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1. E i n f ü h r u n g

Ke ine  O r g a n i s a t i o n  b l e i b t  vom A u g e n b l i c k e  i h r e r  Gründung
an u n v e r ä n d e r t .  I h r e  S t r u k t u r ,  i h r e  Z i e l s e t z u n g ,  i h r  K l i m a
w i r d  v o n  Menschen g e p r ä g t .  D i e  Umgebung, d e r  M a r k t ,  d i e  •
G e s e l l s c h a f t  w i r k e n  a u f  d i e  O r g a n i s a t i o n  v o n  a u s s e n  h e r  e i n .
Jede O r g a n i s a t i o n  -  o b  B e t r i e b ,  S c h u l e ,  K r a n k e n h a u s ,  O r d e n
ode r  V e r e i n  -  i s t  i n  Bewegung .  S i e . w a n d e l t  s i c h  u n d  w i r d
s i c h  a u c h  i n  d e r  Z u k u n f t  w e i t e r  v e r ä n d e r n ,  u m  l e b e n s f ä h i g
zu b l e i b e n .  V e r f o l g t  man d i e s e n  Wand lungsp rozess  v o n  O r g a n i -
s a t i o n e n ,  d a n n  k a n n  man i n  a l l  d i e s e n  Ve r ä n d e r u n g e n  e i n e
bes t immte  " B i o g r a p h i e "  e r k e n n e n .  U n d  wenn m a d 4 i e  B i o g r a p h i e n
v e r s c h i e d e n e r  O r g a n i s a t i o n e n  m i t e i n a n d e r  v e r g l e i c h t
.
,  d a n n
l a s s e n  s i c h  g e w i s s e  gemeinsame E t a p p e n  e r k e n n e n ,  g e w i s s e
Grundzüge,  j a  g a n z  b e s t i m m t e  G e s e t z m ä s s i g k e i t e g i .  -
Soba ld  man E i n s i c h t  g e w i n n t  i n  s o l c h e  a l l g e m e i n e  G e s e t z -
m ä s s i g k e i t e n ,  k a n n  man v i e l  b e w u s s t e r  am G e s c h i c k e  d e r
e i genen  O r g a n i s a t i o n  m i t b e s t i m m e n .  M a n  e r h ä l t  e i n e  P e r s p e k t i v e ,
d i e  ü b e r  d e n  g e g e n w ä r t i g e n  S t a n d ,  i n  dem S i c h  d i e l ) e g a n i E g a i o n
b e fi n d e t ,  h i n a u s  v e r w e i s t .  E s  e r g e b e n  s i c h  A n h a l t s p u n k t e
f ü r  d i e  F ü h r u n g ,  d i e  S t r u k t u r i e r u n g ,  d i e  A u s b i l d u n g  u n d
andere w e s e n t l i c h e  A s p e k t e  d e r  O r g a n i s a t i o n . .
Im f o l g e n d e n  s o l l e n  s o l c h e  E n t w i c k l u n g s g e s e t z m ä s s i g k e i t e n
i n  i d e a l t y p i s c h e r  F o r m  g e s c h i l d e r t  w e r d e n  1 ) .  A u c h  wenn d i e
e i n z e l n e n  E n t w i c k l u n g s p h a s e n  i n  i h r e r  h i s t o r i s c h e n  A u f e i n -
a n d e r f o l g e  b e s c h r i e b e n  w e r d e n ,  s o  k a n n  e s  d o c h  g e s c h e h e n ,
dass i n  e i n  u n d  d e m s e l b e n  B e t r i e b  v e r s c h i e d e n e  A b t e i l u n g e n
ode r  Te i l b e t r i e b e  s i c h  i n  v e r s c h i e d e n e n  Phasen b e fi n d e n .
I n  d e r  l e b e n d i g e n  W i r k l i c h k e i t  s p i e l e n  d i e s e  E r s c h e i n u n g e n
immer w i e d e r  d u r c h e i n a n d e r ,  a u c h  wenn  s i e  s i c h  vom B e t r a c h t e r
v e r s c h i e d e n e n  Phasen  z u o r d n e n  l a s s e n .

2. D i e  e r s t e  P h a s e :  D i e  P i o n i e r s p h a s e

J e d e r  Neugründung  l i e g t  d e r  b e g e i s t e r t e  E i n s a t z  e i n e s  Menschen
zugrunde .  D e r  G r ü n d e r  e i n e s  n e u e n  Unternehmens  s t ö s s t  a u f
e twas ,  d a s  n a c h  s e i n e m  U r t e i l  z w e c k m ä s s i g e r,  b i l l i g e r ,  w i r k -
samer s e i n  k ö n n t e .  E r  s i e h t  d a s  " G e l d  a u f  d e r  S t r a s s e  l i e g e n "
e r  e r k e n n t ,  d a s s  e i n  b e s t i m m t e s  P r o d u k t  e i n e n  M a r k t  h a t .  D e r
P i o n i e r  l e b t  f ü r  e i n e  g a n z  b e s t i m m t e  I d e e .  E r  i s t  e i n  "Rea l - , : .
t r ä u m e r " :  e r  v e r l i e r t  s i c h  n i c h t  i n  P h a n t a s i e n ,  s o n d e r n  ve rmag
s i c h  b e s t i m m t e  Neuerungen ,  n e u e  P r o d u k t e ,
-
D i e n s t l e i s t u n g e n ,
M ä r k t e ,  Gebäude u n d  A n l a g e n  " z u m  G r e i f e n  k o n k r e t "  v o r z u -
s t e l l e n .  D i e  K r a f t ,  d i e  i n  e i n e r  s o l c h e n  I d e e  s t e c k t  u n d
i n  dem P i o n i e r  v o r g e l e b t  w i r d ,  w i r d  d i e  g a n z e  E n t w i c k l u n g
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während d e r  P i o n i e r p h a s e  t r a g e n .  A u f  G r u n d  v o n  p e r s ö n l i c h e n
Bez iehungen d e s  G r ü n d e r s  s e l b s t
j
w i r d  K a p i t a l  
b e s c h a f f t  
u n d

e i n  M a r k t  a u f g e b a u t .  D i e  p e r s ö n l i c h e n  B e z i e h u n g e n  s i n d  a u c h
best immend f ü r  M i t a r b e i t e r ,  d i e  s i c h  um d e n  P i o n i e r  s c h a r e n .
So g e s t a l t e n  d i e  I d e e  u n d  d i e  P e r s ö n l i c h k e i t  d e s  P i o n i e r s
d i e  O r g a n i s a t i o n  v o n  i n n e n  u n d  a u s s e n .  D e r  P i o n i e r  k e n n t
s e i n  W i r k u n g s f e l d  a u s  d e r  d i r e k t e n  Anschauung  u n d  d u r c h -
d r i n g t  e s  a u c h  m i t  s e i n e m  p e r s ö n l i c h e n  W i l l e n .
D i e  S t ä r k e  d e s  gesunden  P i o n i e r b e t r i e b e s  l i e g t  d a r u m  a n  dem
f o l g e n d e n :

a)  Z i e l e ,  S i n n  u n d  Zweck  d e r  A r b e i t  s i n d  f ü r  j e d e n .  d e u t l i c h
s i c h t b a r  u n d  d u r c h  d i e  p e r s ö n l i c h e n  K o n t a k t e  z u m  P i o n i e r
und z u  d e n  Kunden a u c h  d i r e k t  e r l e b b a r .  D e r  Gradmesser
des E r f o l g e s  l i e g t  e b e n f a l l s  i n  d e r  d i r e k t e n  Wahrnehmung,
n ä m l i c h  i n  d e r  Z u f r i e d e n h e i t  o d e r  U n z u f r i e d e n h e i t  d e s
Kunden m i t  dem P r o d u k t  o d e r  d e r  D i e n s t l e i s t u n g .  S o  l a n g e
d i e  B e z i e h u n g  zum Kunden g u t  i s t ,  k a n n  man s i c h e r  s e i n ,
dass d a s  P r o d u k t  " e s  t u t " .  D e r  Kunde i s t  K ö n i g  und. man
v e r s u c h t ,  i h m  d i e  T r e u e  z u  b e w e i s e n .

b)  D i e  F ü h r u n g  i s t  f ü r  d i e  M i t a r b e i t e r  d e u t l i c h .  D e r  P i o n i p T-
a l s  I n i t i a t i v n e h m e r  i s t  a u c h  d e r  e i n z i g e  K a p i t ä n  a u f  deM.
S c h i f f .  D u r c h  d e n  E r f o l g  b e i  d e r  Gründung  d e r  O r g a n i s t i o n
e r k e n n t  man i h m  e i n  b e s t i m m t e s  C h a r i s m a  z u ,  m a n  g i b t  i h m
Ve r t r a u e n s v o r s c h u s s .  E r  w e i s s ,  w o r a u f  e s  ankommt ,  a u c h .
wenn e r  s e i n e  I d e e n  n i c h t  i m m e r  g u t  z u  f o r m u l i e r e n '  v e r -
s t e h t .  D i e  F ü h r u n g  i s t  a u t o k r a t i s c h ,  w i r d  J e d o c h  v o l l a u f
a k z e p t i e r t .  D e r  P i o n i e r  k a n n  n u r  a u s  d e i .  d i r e k t e n  Wa h r -
nehmung h e r a u s  f ü h r e n .  E r  ü b e r z e u g t  s i c h  l i e b e r  vom S t a n d
d e r  D i n g e  d u r c h  e i n e n  Rundgang u n d  Gesp räche  i m  B e t r i e b
a l s  d u r c h  e i n e n  t r o c k e n e n  B e r i c h t  u n d  s t a t i s t i s c h e  U b e r -
s i c h t e n .  D e r  P i o n i e r b e t r i e b  v e r t r ä g t  k e i n e  H i e r a r c h i e ,
w e i l  s i c h  d i e  p e r s ö n l i c h e n  B e z i e h u n g e n  d e s  P i o n i e r s  ü b e r
a l l e  f o r m e l l e n  A b s t u f u n g e n  h i n w e g s e t z e n  müssen ,  u m  d i e
O r g a n i s a t i o n  d u r c h d r i n g e n  z u  k ö n n e n .

c) D i e  O r g a n i s a t i o n  z e i c h n e t  s i c h  d u r c h  g r o s s e  B e w e g l i c h k e i t
aus,  s o w o h l  n a c h  i n n e n  a l s  a u c h  n a c h  a u s s e n .  D a s  G e h e i m n i s
des E r f o l g e s  i s t  d i e  I m p r o v i s a t i o n  u n d  d i e  B e f r i e d i g u n g
a l l e r  Sonderwünsche .  D a r u m  p a s s e n  S p e z i a l i s t e n t u m  u n d
S t a n d a r d i s i e r u n g ,  V o r r a t  sha l t ung  o d e r  Ty p e n b e s c h r ä n k u n g
n i c h t  zum P i o n i e r b e t r i e b .  F u n k t i o n e n  w e r d e n  n i c h t  n a c h
l o g i s c h e n  G e s i c h t s p u n k t e n  g e s c h a f f e n ,  s o n d e r n  wachsen  um
bes t immte  P e r s o n e n  h e r u m .  D i e  O r g a n i s a t i o n  e n t z i e h t  s i c h
d e r  F o r m a l i s i e r u n g .

d)  D i e  A r b e i t s e i n s t e l l u n g  d e r  M i t a r b e i t e r  i s t  g e w ö h n l i c h  s e h r
g u t .  H a u p t k r i t e r i u m  f ü r  d i e  E i n s t e l l u n g  d e r  M i t a r b e i t e r
i s t  o f t ,  o b  d e r  P i o n i e r  e t w a s  i n  d e n  P e r s o n e n  " s i e h t " ,  o b
ihm j emand  l i e g t .  D i e  L o y a l i t ä t  d e s  M i t a r b e i t e r s  g e g e n -
ü b e r  dem P i o n i e r  i s t  w i c h t i g e r  a l s  e i n e  f e s t  u m s c h r i e b e n e
Aufgabe .  D i e  M i t a r b e i t e r  h a b e n  a u c h  d a s  G e f ü h l ,  d a s s  s i e
im P i o n i e r b e t r i e b  i h r  e i g e n t l i c h e s  Können  d i r e k t  u n t e r
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Beweis s t e l l e n  k ö n n e n .  D u r c h  d i e  d i r e k t e  Nähe  v o n  F ü h r u n g
und A u s f ü h r u n g  i s t  a u c h  e i n  u n m i t t e l b a r e s  E r f o l g s e r l e b n i s
gegeben.

D iese  B e s c h r e i b u n g  i s t  i d e a l t y p i s c h  z u  v e r s t e h e n .  M a n
kann b e s t i m m t e  Haup tmerkma le  d i e s e s  O r g a n i s a t i o n s -  u n d
F ü h r u n g s s t i l e s  i n n e r h a l b  e i n e r  g r o s s e n  O r g a n i s a t i o n  e r k e n n e n ,z . B . :
-  b e i  d e r  Gründung  e i n e s  To c h t e r u n t e r n e h m e n s ,  d a s  s i c h  s e i n e

i n t e r n e  u n d  e x t e r n e  S t r u k t u r  w i e d e r  n e u  a u f b a u e n  muss;
-  b e i m  A u f b a u  e i n e r  n e u e n  A b t e i l u n g ,  a u c h  wenn s i c h  d e r  R e s t

des B e t r i e b e s  v i e l l e i c h t  b e r e i t s  i n  d e r  z w e i t e n  Phase  d e r
E n t w i c k l u n g  b e fi n d e t ;

-  b e i  d e r  F ü h r u n g s s p i t z e  e i n e s  g r o s s e n  K o n z e r n s ;
-  o f t m a l s  b e i  V e r k a u f s -  o d e r  F o r s c h u n g s a b t e i l u n g e n ,  d i e  n o c h

lange  Z e i t  v o n  I m p r o v i s a t i o n  u n d  p e r s ö n l i c h e m  S t i l  g e p r ä g twerden.

Sobald  d e r  P i o n i e r  b e s t i m m t e  S t e l l e n  i m  B e t r i e b  n i c h t  m e h r
s e l b s t  ü b e r s i e h t  u n d  d u r c h d r i n g t ,  e n t s t e h e n  f ü r  i h n  " b l i n d e
F l e c k e n "  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  ( z . B .  S p e z i a l i s t e n ,  d e r e n  Tu n
e r  n i c h t  m e h r  d u r c h s c h a u t ;  n e u e  A r b e i t s m e t h o d e n ,  d i e  i h m
u n v e r s t ä n d l i c h  s i n d ;  n e u e  M a s c h i n e n ,  b e i  d e n e n  e r  n i c h t  m e h r
j e d e s  S c h m i e r n i p p e l c h e n  k e n n t  u s w . ) .  D i e  S t ä r k e  d e s  P i o n i e r -
b e t r i e b e s  k a n n  a u c h  z u  s e i n e r  v e r w u n d b a r e n  S t e l l e  w e r d e n .

3. K r i s e n e r s c h e i n u n g  d e r  P i o n i e r p h a s e

Die  Symptome e i n e s  ü b e r r e i f e n  P i o n i e r b e t r i e b e s  s i n d  S t ö r u n g e n
i n  d e r  K o m m u n i k a t i o n :  M a n  h a t  d i e  U b e r s i c h t  v e r l o r e n ,  e s
f e h l t  a n  e i n e m  Sys tem,  m a n  w e i s s  n i c h t  m e h r ,  w e r  f ü r  was
z u s t ä n d i g  i s t .  D a d u r c h  w i r d  d i e  E n t s c h e i d u n g s f ä h i g k e i t  gehemmt,
d i e  W e n d i g k e i t  d e r  O r g a n i s a t i o n  n i m m t  a b .  E n t s c h e i d u n g e n  w e r d e n
zu lange  a u f g e s c h o b e n ,  w e i l  man s i c h  i n  a l l e m  d e r  Zus t immung
"des a l t e n  H e r r n "  v e r g e w i s s e r n  w i l l .  D i e  d i r e k t e  F ü h r u n g  i s t
n i c h t  m e h r  w i r k s a m ,  w e i l  v i e l e  A n g e l e g e n h e i t e n  k o m p l e x e r
geworden s i n d .  E s  l ä s s t  s i c h  n i c h t  a l l e s  ü b e r  d e n  Daumen
p e i l e n  o d e r  a u s  d e r  d i r e k t e n  E r f a h r u n g  h e r a u s  b e u r t e i l e n .
U n t e r  d e n  M i t a r b e i t e r n  t r e t e n  Kompe tenz -  u n d  Mach tkämpfe  a u f ,
K o n fl i k t e  u n d  R e i b u n g e n  b l e i b e n  dem P i o n i e r  v e r b o r g e n .
Wann h a t  s i c h  d i e  P i o n i e r p h a s e  ü b e r l e b t ?  Wa n n  muss  d i e  O r g a n i -
s a t i o n  i n  e i n e  h ö h e r e  F o r m  ü b e r g e h e n ,  w e n n  s i e  n o c h  w e i t e r
bes tehen  w i l l ?

-  D u r c h  s t ä r k e s  Wachs tum:  S o w o h l  d i e  Z a h l  d e r  B e s c h ä f t i g t e n
a l s  a u c h  d e r  Umfang d e r  P r o d u k t i o n  u n d  d e s  M a r k t e s  k ö n n e n
A n l a s s  s e i n ,  d a s s  d e r  P i o n i e r  n i c h t  m e h r  i m  b i s h e r i g e n
S t i l  d a s  Ganze ü b e r s c h a u e n  u n d  zusammenha l ten  k a n n .

-  B e i  K a p i t a l m a n g e l :  D a s  Wachstum d e r  Un te rnehmung  v e r l a n g t
zunehmend I n v e s t i t i o n e n ,  d i e  d e r  P i o n i e r  i n  e i n e m  b e s t i m m t e n
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Moment n i c h t  m e h r  a u s  e i g e n e n  M i t t e l n  a u f b r i n g e n  k a n n .  D a s
n ö t i g t  i h n  o f t ,  d i e  a l l z u  s e h r  a n  s e i n e  P e r s o n  gebundene
Unternehmung D r i t t e n  z u  ö f f n e n ,  w o d u r c h  a u c h  e i n e  n e u e
E n t w i c k l u n g  e i n g e l e i t e t  w i r d .

-  B e i  N a c h f o l g e  d e r  z w e i t e n  o d e r  d r i t t e n  G e n e r a t i o n .  D e r
P i o n i e r  k a n n  d a s  Ganze n o c h  v o n  i n n e n  h e r  s t e u e r n ,  w e i l
e r  a l l e s  i n  s e i n e m  E n t s t e h e n  m i t g e s t a l t e t  h a t .  F ü r  d e n
Sohn o d e r  E n k e l  i s t  d e r  B e t r i e b  " u n d u r c h s i c h t i g " .  E r  k a n n
i h n  n i c h t  m e h r  " v o n  i n n e n "  f ü h r e n ,  s o n d e r n  muss  d i e s  " v o n
oben h e r "  t u n .  V o n  o b e n  h e r ,  ode r  v o n  a u s s e n  h e r  g e s e h e n
b i e t e t  d e r  " D s c h u n g e l "  d e r  um d i e  Menschen herumgewachsen
" u n l o g i s c h e n "  A u f g a b e n v e r t e i l u n g e n  u n d  i n d i v i d u e l l  e i n g e -
spieJ_ten A r b e i t s w e i s e n  w e n i g  H a l t .

-  D u r c h  E m a n z i p a t i o n  d e r  M i t a r b e i t e r :  Wenn d i e  u r s p r ü n g l i c h e n
M i t a r b e i t e r  d e s  P i o n i e r s  a n d e r e n  P l a t z  g e m a c h t  h a b e n ,
während d e r  P i o n i e r s t i l  g e b l i e b e n  i s t ,  w i r d  u n t e r  Umständen
d i e  p a t r i a r c h a l i s c h - a u t o k r a t i s c h e  F ü h r u n g  n i c h t  m e h r
a k z e p t i e r t  u n d  v o n  d a  h e r  g e h t  e i n  A n d e r u n g s i m p u l s  a u s .

-  D u r c h  S p e z i a l i s i e r u n g :  Wenn d a s  B e t r i e b s g e s c h e h e n  k o m p l i -
z i e r t e r  w i r d ,  d a n n  k a n n  e s  n i c h t  m e h r  a m a t e u r i s t i s c h  g e -
l e i t e t  u n d  g e s t a l t e t  w e r d e n .  I n  d i e  w i l d  gewachsene O r g a n i -
s a t i o n  können  j e d o c h  n i c h t  o h n e  w e i t e r s  S p e z i a l i s t e n  a u f g e -
nommen w e r d e n .  Um S p e z i a l i s t e n  i n  d e n  A r b e i t s p r o z e s s  i n t e -
g r i e r e n  z u  k ö n n e n ,  m u s s  o f t  d a s  g a n z e  B e t r i e b s g e s c h e h e n  n e u
d u r c h d a c h t  w e r d e n .  A u c h  d e r  F ü h r u n g s s t i l  muss  d i e s e r  T a t -
sache Rechnung  t r a g e n .

-  B e i  N o t w e n d i g k e i t  z u r  P l a n u n g :  D i e  E n t w i c k l u n g e n  a u f  dem
M a r k t ,  i n  d e r  Te c h n i k  u s w.  k ö n n e n  e s  n o t w e n d i g  machen,  d a s s
w e i t e r  v o r a u s g e s c h a u t  u n d  P l ä n e  a u f  l ä n g e r e  F r i s t  gemach t
werden müssen.  D a m i t  ü b e r l e b t  s i c h  d i e  I m p r o v i s a t i o n .

D i e  v e r s c h i e d e n s t e n  E r s c h e i n u n g e n  w e i s e n  d a r a u f  h i n ,  d a s s
s i c h  d e r  B e t r i e b  n u r  d a n n  a u s  d e r  K r i s e  w e i t e r  e n t w i c k e l n
kann,  w e n n  e r  a n d e r e  K o n z e p t i o n e n  s e i n e r  O r g a n i s a t i o n  u n d
d e r  F ü h r u n g  z u  Grunde  l e g t .

4. D i e  z w e i t e  P h a s e :  D i e  D i f f e r e n z i e r u n g s p h a s e

I n  d e r  z w e i t e  Phase  w i r d  d i e  m e i s t e  A u f m e r k s a m k e i t  dem Ausbau
des A p p a r a t e s  z u g e w e n d e t .  D i e  O r g a n i s a t i o n  w i r d  a l s  e i n  g e -
sch lossenes  S y s t e m  v e r s t a n d e n ,  d a s  s t e u e r b a r ,  b e h e r r s c h b a r ,
k o n t r o l l i e r b a r  w e r d e n  muss .  D a r u m  s o l l  d i e  O r g a n i s a t i o n  d u r c h -
s i c h t i g ,  ü b e r s i c h t l i c h  u n d  l o g i s c h  " d u r c h k o n s t r u i e r t "  w e r d e n .
D i e  P r i n z i p i e n ,  n a c h  d e n e n  d e r  B e t r i e b  nunmehr  g e s u n d  gemach t
werden s o l l ,  s i n d  d i e  d e r  w i s s e n s c h a f t l i c h e n  B e t r i e b s f ü h r u n g
( " s c i e n t i fi c  managemen t " ) ,  s o  w i e  s i e  b e r e i t s  z u  B e g i n n  d e s
z w a n z i g s t e n  J a h r h u n d e r t s  v o n  F.  T a y l o r  u n d  H .  F a y o l  e n t -
w i c k e l t  w o r d e n  s i n d .  D i e s e  G r u n d s ä t z e  s i n d :  2 )
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-  M e c h a n i s i e r u n g ;
-  S t a n d a r d i s i e r u n g ;
-  S p e z i a l i s i e r u n g ;
-  K o o r d i n i e r u n g .

E r s t  d u r c h  d i e  Ve r b i n d u n g  d i e s e r  P r i n z i p i e n  i m  Z u g e  d e s  t e c h -
n i s c h e n  F o r t s c h r i t t e s  k o n n t e  a n  e i n e  r e n t a b l e  S e r i e n p r o d u k t i o n
gedach t  w e r d e n .

Das P r i n z i p  d e r  S t a n d a r d i s i e r u n g  w i r d  wegen s e i n e r  e r s t a u n -
l i c h e n  E r f o l g e  i m  t e c h n i s c h e n  B e r e i c h  s c h n e l l  a u c h  a u s g e d e h n t
a u f  d e n  m e n s c h l i c h e n  u n d  s o z i a l e n  A s p e k t  d e r  O r g a n i s a t i o n .  E s
e n t s t e h e n  S t a n d a r d - F u n k t i o n s b e s c h r e i b u n g e n ,  s t a n d a r d i s i e r t e
L e i s t u n g s n o r m e n ,  s t a n d a r d i s i e r t e  P r o z e d u r e n  f ü r  d i e  E n t s c h e i -
dung o d e r  d i e  K o m m u n i k a t i o n ,  S t a n d a r d - B e u r t e i l u n g s p r o z e d u r e n ,
S t a n d a r d - F ü h r u n g s t e c h n i k e n  u s w.  D u r c h  d i e  S p e z i a l i s i e r u n g
kann vom v e r t i e f e n  W i s s e n  b e s t i m m t e r  M i t a r b e i t e r  Geb rauch
gemacht w e r d e n .  S i e  f ü h r t  z u  s y s t e m a t i s c h e r  D u r c h d r i n g u n g  u n d
auch z u  R o u t i n e .  D i e  S p e z i a l i s i e r u n g  z e i g t  s i c h  s o w o h l
-  F u n k t i o n e l l :  A l l e  E i n k a u f s t ä t i g k e i t e n ,  i m  P i o n i e r b e t r i e b

noch b e i  v e r s c h i e d e n e n  Menschen l i e g e n d ,  w e r d e n  i n  e i n e r
A b t e i l u n g  u n t e r  e i n e m  s p e z i a l i s i e r t e n  C h e f  " g e b ü n d e l t " .  S o
auch d i e  Ve r w a l t u n g ,  d i e  P r o d u k t i o n ,  d i e  F o r s c h u n g ,  d e r
Ve r k a u f  u s w.
Es e n t s t e h t  e i n e  A r t  f u n k t i o n e l l e  " S ä u l e n - B i l d u n g " .

-  I n  Füh rungsebenen :  E s  e n t s t e h t  e i n e  d e u t l i c h e  G l i e d e r u n g
i n  e i n e  a )  d i r i g i e r e n d e  F ü h r u n g  a u f  dem u n t e r s t e n  N i v e a u ,
e i n e  b )  o r g a n i s i e r e n d e  L e i t u n g  i n  d e r  M i t t e  u n d  a n  d e r
S p i t z e  e i n e  c )  k o n s t i t u i e r e n d e  F ü h r u n g ,  d i e  Z i e l e  u n d  G r u n d -
sä t ze  f e s t l e g t .

-  I n  A r b e i t s p h a s e n :  D i e  d r e i  Phasen  d e r  m e n s c h l i c h e n  A r b e i t :
d i e  P l a n u n g  ( a u f  d i e  Z u k u n f t  g e r i c h t e t ) ,  d i e  A u s f ü h r u n g
( i n  d e r  G e g e n w a r t ) ,  u n d  d i e  K o n t r o l l e  ( d e r  Ve r g a n g e n h e i t )
werden i n  i h r e r  E i g e n a r t  e r k a n n t ,  u n t e r s c h i e d e n  u n d
g e s c h i e d e n .  E s  e n t s t e h e n  A b t e i l u n g e n  m i t  a u s s c h l i e s s l i c h
p lanenden  V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n  ( P l a n u n g s b ü r o s ,  A r b e i t s v o r -
b e r e i t u n g ,  Z e i c h e n s ä l e  e t c . ) ,  a n d e r e  m i t  a u s s c h l i e s s l i c h
k o n t r o l l i e r e n d e n  B e f u g n i s s e n  ( Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e ,  Te r m i n -
k o n t r o l l e ,  K o n t r o l l e  d e r  Ve r w a l t u n g ,  B u d g e t - K o n t r o l l e  e t c . ) ,
während d a d u r c h  u n g e l e r n t e  ( d . h .  v o n  P l a n u n g s -  u n d  K o n t r o l l -
e lementen  " b e f r e i t e " )  A r b e i t  ü b r i g  b l e i b t .

-  I n  Te c h n i k  o d e r  W i s s e n s c h a f t :  I n  a l l e n  Te i l e n  d e s  B e t r i e b e -
geschehens e n t s t e h t  e i n  B e d ü r f n i s  n a c h  w i s s e n s c h a f t l i c h e r
V e r t i e f u n g .  E s  e r s c h e i n e n  z . B .  m e t a l l u r g i s c h e ,  t e x t i l -
chemische,  j u r i s t i s c h e ,  r e c l a m e - ,  a r b e i t s t e c h n i s c h e  S p e z i a -
l i s t e n  u n d  n o c h  v i e l e  a n d e r e .

D iese  z e n t r i f u g a l e n  K r ä f t e ,  d i e  i n  d i e  O r g a n i s a t i o n  e i n g e f ü h r t
werden,  b e d ü r f e n  a u c h  e i n e s  w i r k s a m e n  G e g e n p r i n z i p e s ,  d a s  d e r
K o o r d i n i e r u n g .  D i e s e  K o o r d i n i e r u n g  w i r d  a u f  d i e  f o l g e n d e
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Weise g e w ä h r l e i s t e t :
-  E i n h e i t  d e r  B e f e h l s l i n i e :  J e d e r  h a t  n u r  e i n e n  C h e f .  Wenn

z u r  Ausübung  v o n  b e s t i m m t e n  k o m p l e x e n  F ü h r u n g s f u n k t i o n e n
mehrere S p e z i a l i s t e n  e r f o r d e r l i c h  s i n d ,  w i r d  d i e  E i n h e i t
d e r  E n t s c h e i d u n g  u n d  A n o r d n u n g  d u r c h  d i e  B i l d u n g  v o n
S t a b s s t e l l e n  g e w ä h r l e i s t e t .  D i e  B e f e h l s g e w a l t  l i e g t  d a n n
b e i  d e r  " L i n i e " ,  B e r a t u n g  u n d  E m p f e h l u n g  g e h e n  v o n  d e n
S t a b s l e u t e n  a u s .

-  B e g r e n z t e  K o n t r o l l s m a n n e :  Um e i n e  i n t e n s i v e  B e a u f s i c h t i g u n g
zu g e w ä h r l e i s t e n ,  w e r d e n  e i n e m  Vo r g e s e t z t e n  n i c h t  z u  v i e l e
M i t a r b e i t e r  u n t e r s t e l l t .  D a  d i e  K o o r d i n i e r u n g  l e t z t l i c h
be im j e w e i l i g e n  C h e f  l i e g t ,  m u s s  e r  s e i n e  M i t a r b e i t e r  n o c h
ü b e r b l i c k e n  k ö n n e n .

-  Z e n t r a l i s i e r t e  Kommun ika t i onswege :  E i n  a b g e s t u f t e s  Kommuni -
k a t i o n s -  u n d  B e r i c h t s w e s e n  s o l l  g a r a n t i e r e n ,  d a s s  d i e
h ö c h s t e n  k o o r d i n i e r e n d e n  S t e l l e n  i m  Z w e i f e l s f a l l  d e n  Z u g r i f f
zu a l l e n  I n f o r m a t i o n e n  b e s i t z e n .

D ie  O r g a n i s a t i o n  e r h ä l t  a u f  d i e s e m  Wege i m m e r  m e h r  V o r s c h r i f t e n -
und K o n t r o l l - C h a r a k t e r .  D i e  M i t a r b e i t e r  bekommen Te i l a u f g a b e n
zugewiesen,  u n d  s i e  müssen  d a r a u f  v e r t r a u e n ,  d a s s  s i e  v o n
h ö h e r e r  S t e l l e  w i e d e r  zusammengefass t  w e r d e n .  D e r  e i n z e l n e
h a t  n i c h t  m e h r  d i e  U b e r s i c h t  ü b e r  d a s  Ganze o d e r  E i n b l i c k  i n
S inn  u n d  Zweck  d e r  v o n  i h m  e r w a r t e t e n  B e i t r ä g e .  Z w i s c h e n  i h n
und d a s  Z i e l  d e r  O r g a n i s a t i o n  s c h i e b e n  s i c h  P r o z e d u r e n ,  P l ä n e ,
Kon t ro l lmassnahmen  u s w.
Gegenüber dem M a r k t  m a c h t  s i c h  i n  d e n  m e i s t e n  F ä l l e n  e i n
p r o d u k t - o r i e n t i e r t e s  Denken  b e m e r k b a r.  D i e  B e d ü r f n i s s e  d e r
Kunden w e r d e n  d a b e i  a u s  d e n  Augen  v e r l o r e n .  D a s  A u f t r e t e n
gegenüber  dem M a r k t  w i r d  a g g r e s s i v e r .  S c h l i e s s l i c h  g e h t  e s
darum, d i e  e i g e n e n  K a p a z i t ä t e n  a u s z u l a s t e n ,  u m  p r e i s g ü n s t i g e r
p r o d u z i e r e n  z u  k ö n n e n .  D e r  Kunde w i r d  z u s e h e n s  a n o n y m e r.
D ies  h a t  a u c h  s e i n e  R ü c k w i r k u n g  n a c h  i n n e n  a u f  d e n  O r g a n i s a -
t i o n s -  u n d  F ü h r u n g s s t i l .

5. K r i s e n e r s c h e i n u n g e n  d e r  z w e i t e n  Phase

D i e  O r g a n b i l d u n g  d e r  z w e i t e n  Phase  i s t  e i n e  n o t w e n d i g e  Vo r a u s -
s e t z u n g ,  u m  m i t  g r ö s s e r e n  u n d  k o m p l e x e r e n  r ä u m l i c h e n  u n d  z e i t -
l i c h e n  D i m e n s i o n e n  f e r t i g  we rden  z u  k ö n n e n .  D i e  g a n z e  D e n k -
we ise  i s t  i m  Grunde  d a r a u f  g e r i c h t e t ,  M ä r k t e ,  P r o d u k t e  u n d
Menschen q u a s i  a l s  s t a t i s c h  z u  b e t r a c h t e n  u n d  z u  b e h a n d e l n .
D ie  S t ä r k e  d e r  O r g a n i s a t i o n  l i e g t  i n  i h r e r  R a t i o n a l i t ä t .
Wenn s i c h  j e d o c h  d e r  B e t r i e b  w e i t e r  e n t w i c k e l n  s o l l ,  d a n n
w i r d  man a u c h  b a l d  a n  d i e  G r e n z e n  d e r  z w e i t e n  Phase  u n d  d e r
i h r  z u  Grunde  l i e g e n d e n  P r i n z i p i e n  g e l a n g e n .  E i n e  n e u e  K r i s e
z e i c h n e t  s i c h  d a n n  a b ,  d e r e n  w e s e n t l i c h s t e  M e r k m a l e  s i n d :
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-  E r s t a r r u n g :  U n t e r  d e r  s t a t i s c h ,  r a t i o n a l e n  B e t r a c h t u n g s -
w e i s e ,  S t a n d a r d i s i e r u n g  u n d  D i f f e r e n z i e r u n g  k ö n n e n
B e w e g l i c h k e i t  u n d  S c h l a g k r a f t  d e r  O r g a n i s a t i o n  l e i d e n .  E s
t r i t t  e i n e  B e a m t e n m e n t a l i t ä t  a u f .  V e r f a h r e n  w e r d e n  w i c h t i g e r
a l s  Z i e l e  u n d  E r g e b n i s s e .

-  D i f f e r e n z i e r u n g  u n d  A b t e i l u n g s d e n k e n :  F ü h r u n g s k r ä f t e  u n d  M i t -
a r b e i t e r ,  d i e  S i n n ,  Z i e l  u n d  Zusammenhang d e s  Ganzen  n i c h t
mehr s e h e n  o d e r  e r l e b e n ,  w e r d e n  s t a r k  p o s i t i o n s z e n t r i e r t .
Man z i e h t  s i c h  a u f  d i e  e i g e n e  A b t e i l u n g  z u r ü c k  u n d  k u l t i v i e r t
das e i g e n e  Denken ,  o h n e  s i c h  um d e n  N a c h b a r n  z u  kümmern.
Man b r i n g t  k e i n  V e r s t ä n d n i s  m e h r  f ü r  d e n  a n d e r e n  a u f .  D i e s
z e i g t  s i c h  s o w o h l  h o r i z o n t a l  a l s  a u c h  v e r t i k a l  a l s  S t a t u s -
denken.

-  P a r a l l e l o r g a n i s a t i o n e n  z u r  K o o r d i n a t i o n :  D i e  A b t e i l u n g s b e -
z o g e n h e i t  f ü h r t  d a z u ,  d a s s  d e r  A u f w a n d ,  u m  a l l e s  k o o r d i n i e r e n
zu k ö n n e n ,  s t e t s  g r ö s s e r  w e r d e n  muss .  M a n  v e r s u c h t  dem U b e l
a b z u h e l f e n  d u r c h  z u s ä t z l i c h e  K o o r d i n a t o r e n ,  K o o r d i n i e r u n g s -
ausschüsse,  z u s ä t z l i c h e  S t a b s s t e l l e n  u s w.  M a n  v e r s u c h t  i m m e r

mehr v o n  a u s s e n  u n d  v o n  o b e n  d a s  h e r b e i z u f ü h r e n ,  w a s  v o n
i n n e n  h e r a u s  n i c h t  m e h r  g e l e i s t e t  w i r d .

-  R u f  n a c h  s t ä r k e r e r  z e n t r a l e r  F ü h r u n g :  D i e  v e r t i k a l e n  Kommuni-
k a t i o n s k a n g l e  w e r d e n  s t e t s  m e h r  b e a n s p r u c h t  u n d  ü b e r f o r d e r t .
Ve r a n t w o r t u n g  w i r d  n a c h  o b e n  g e s c h o b e n ,  w e i l  man  a u f  d e n
u n t e r e n  Ebenen m a n g e l s  E i n s i c h t  i n  d i e  g r ö s s e r e n  Zusammen-
hänge d i e  Ve r a n t w o r t u n g  u n d  e i g e n s t ä n d i g e  E n t s c h e i d u n g e n
s c h e u t .  D a d u r c h  k a n n  e i n e  K o n z e n t r a t i o n  v o n  m e h r  Ve r a n t w o r t u n g
b e i  d e n  h ö h e r e n  Ebenen  e r f o l g e n ,  w ä h r e n d  d i e  u n t e r e n  Ebenen
g e i s t i g  l e e r  l a u f e n .  D a d u r c h  w e r d e n  a u t o k r a t i s c h e  Te n d e n z e n
noch w e i t e r  g e s t ä r k t .  I m  E n d e f f e k t  w i r d  d i e  O r g a n i s a t i o n
k o p fl a s t i g  u n d  k ä m p f t  g e g e n  d i e  s t ä n d i g  wachsenden  o v e r h e a d -
K o s t e n .

-  S t a b - L i n i e n - D i f f e r e n z e n :  D i e  S t a b -  u n d  L i n i e n k o n z e p t i o n ,  d i e
a n f ä n g l i c h  z u  e i n e r  k l a r e n  S c h e i d u n g  d e r  W e i s u n g s b e f u g n i s
g e f ü h r t  h a t ,  w i r d  d e r  W i r k l i c h k e i t  n i c h t  m e h r  g e r e c h t .  D e r
Stabsmann i s t  d e r j e n i g e  d e r  e i g e n t l i c h  B e s c h e i d  w e i s s ,  o h n e
d i r e k t  i n  d e n  A b l a u f  e i n g r e i f e n  z u  k ö n n e n .  U n d  d e r  L i n i e n -
manager t r i t t  g e g e n ü b e r  a n d e r e n  S t e l l e n  o f t  a l s  S tabsmann
a u f .  D i e s  k a n n  z u  K o m p e t e n z s c h w i e r i g k e i t e n  f ü h r e n ,  a u s  d e r
d i e  S t a b - L i n i e n - K o n z e p t i o n  i n  d e r  k l a s s i s c h e n  P r ä g u n g  k e i n e n
Ausweg w e i s t .

-  M o t i v a t i o n s p r o b l e m e :  D u r c h  e i n e  ü b e r k o n s e q u e n t e  S p e z i a l i s i e -
r u n g  ( h o r i z o n t a l  u n d  v e r t i k a l )  w i r d  d i e  e i n z e l n e  A r b e i t s -
s t e l l e  i m m e r  mehr  g e i s t i g  a u s g e h ö h l t .  M i t a r b e i t e r  f ü h l e n
s i c h  a l s  Nummern, a l s  anonyme R ä d e r  i n  e i n e m  g r o s s e n  G e t r i e b e
und v e r h a l t e n  s i c h  a u c h  d e m e n t s p r e c h e n d .  D u r c h  d a s  e i n s e i t i g e
t e c h n i s c h e  Denken  i s t  d e r  m e n s c h l i c h e  A s p e k t  v e r n a c h l ä s s i g t
ode r  a n a l o g  d e n  t e c h n i s c h e n  P r o b l e m e n  b e h a n d e l t  w o r d e n .
M i t  H i l f e  v o n  S o z i a l - N e b e n l e i s t u n g e n ,  T r e u e p r ä m i e n ,  S p o r t -

k l u b  v e r s u c h t  man,  s i c h  d i e  L o y a l i t ä t  d e s  M i t a r b e i t e r s  z u



e r w i r k e n ,  w e i l  e r  i n  d e r  A r b e i t  s e l b s t  p r i m ä r  k e i n e  B e f r i e -
d i g u n g  o d e r  E r f ü l l u n g  fi n d e n  k a n n .

Wenn e i n e  O r g a n i s a t i o n  n i c h t  a l l e  F r ü c h t e  d e r  z w e i t e n  Phase
wiederum v e r w i r t s c h a f t e n  w i l l ,  d a n n  w i r d  s i e  d i e  a u f t r e t e n d e n
Prob leme n u r  b e w
.
L t i g e n ,  
w e n n  
s i e  
b e r e
i t  
i s
t ,  
d i
e  
g a
n z
e  
O r
g a
n i
-

s a t i o n  u n d  F ü h r u n g  g r u n d l e g e n d  n e u  z u  ü b e r d e n k e n .  E r s t  wenn
s i e  v o n  d e n  Fundamenten h e r  d i e  O r g a n i s a t i o n  e r n e u e r t ,  w i r d
s i e  d e n  S c h r i t t  i n  d i e  n ä c h s t e  P h a s e  t u n  k ö n n e n .

6. D i e  d r i t t e  P h a s e :  D i e  I n t e g r a t i o n s p h a s e

I n  d e r  I n t e g r a t i o n s p h a s e  muss  w i e d e r  e i n  Ve r s u c h  unternommen
werden,  d i e  D y n a m i k  d e s  t ä g l i c h e n  Lebens  z u  m e i s t e r n .  D a r u m
w i r d  d i e  A r t  u n d  We i s e ,  w i e  d i e  P r o z e s s e  z u s t a n d e  kommen u n d
a b l a u f e n  u n d  w i e  s i c h  d i e  B e z i e h u n g e n  z w i s c h e n  Menschen,
Gruppen ( A b t e i l u n g e n )  u n d  g r ö s s e r e n  E i n h e i t e n  g e s t a l t e n ,  v o n
w e s e n t l i c h e r  B e d e u t u n g .  E s  muss  a l s o  e i n  P r o z e s s - o r i e n t i e r t e s
Denken e n t w i c k e l t  w e r d e n ,  d a s  v i e l e n  A b h ä n g i g k e i t e n  u n d
Bez iehungen  Rechnung t r a g e n  k a n n .
P r o c e s s - o r i e n t i e r t e s  Denken  b e d e u t e t :  M a n  k a n n  d a s  g a n z e  B e -
t r i e b s g e s c h e h e n  a l s  e i n  s e h r  k o m p l i z i e r t e s  Gewebe v o n  P r o z e s s e n
sehen,  m i t  G ü t e r s t r ö m e n ,  B e a r b e i t u n g s v o r g ä n g e n ,  A b s t i m m u n g s -
p r o z e s s e n  z w i s c h e n  Menschen u n d  G r u p p e n ,  E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s e n ,
I n f o r m a t i o n s k e t t e n ,  Ge ldbewegungen  u s w.  D i e  v e r s c h i e d e n e n  P r o -
zesse k ö n n e n  m a t e r i e l l e r  o d e r  i m m a t e r i e l l e r  A r t  s e i n ,  ü b e r
k u r z e  o d e r  l a n g e  F r i s t e n  l a u f e n .  I m  Grunde  i s t  d e r  g a n z e
B e t r i e b  e i n  g r o s s e s  " D u r c h l a u f - S y s t e m " .  J e  nachdem w i e  d i e
O r g a n i s a t i o n  d i e s e s  D u r c h l a u f e n  b e w ä l t i g t ,  w i r d  s i e  i h r e  A u f -
gabe b e s s e r  o d e r  s c h l e c h t e r  e r f ü l l e n  k ö n n e n .

D u r c h l a u f
( t h r o u g h p u t )

i n p u t

f u n k t i o n e l l e  E i n h e i t e n  d e r
O r g a n i s a t i o n

o u t p u t

8.

Je b e s s e r  d i e  v e r s c h i e d e n e n  G l i e d e r  d i e s e r  K e t t e  i n e i n a n d e r
g r e i f e n ,  d e s t o  b e s s e r  u n d  e f fi z i e n t e r  w i r d  d i e  L e i s t u n g  s e i n .
I n  d e r  d r i t t e n  Phase  i s t  e n t s c h e i d e n d ,  m i t  w e l c h e m  B e w u s s t s e i n
d i e  v e r s c h i e d e n e n ,  a m  P r o z e s s  b e t e i l i g t e n  M i t a r b e i t e r  o d e r
A b t e i l u n g  i n  d i e s e m  P r o z e s s  s t e h e n .  D i e  K o o r d i n i e r u n g  u n d
Abst immung w i r d  n i c h t  m e h r  a u s s c h l i e s s l i c h  v o n  o b e n  o d e r  a u s s e n
h e r  e r f o l g e n  k ö n n e n ,  s o n d e r n  d i e  P r o z e s s s t e u e r u n g  w i r d  z u
e i n e r  w e s e n t l i c h e n  F u n k t i o n  a n  j e d e r  e i n z e l n e n  S t e l l e  i m  A b -
l a u f .  D i e s  i s t  n u r  m ö g l i c h  wenn :
-  d i e  Menschen ü b e r  e i n e n  w e i t e r e n  z e i t l i c h e n  u n d  s a c h l i c h e n

H o r i z o n t  v e r f ü g e n  u n d  ü b e r s e h e n  k ö n n e n ,  w a s  v o r  i h n e n  u n d
nach i h n e n  i n  d e r  A b w i c k l u n g  d e r  A r b e i t  e i g e n t l i c h  g e s c h i e h t
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-  D i e  M i t a r b e i t e r  n i c h t  a u f  r e i n e  A u s f ü h r u n g s h a n d l u n g e n  b e -
s c h r ä n k t  s i n d ,  s o n d e r n  e i n e n  s i n n v o l l e n  T e i l  d e s  A b l a u f e s
m i t g e s t a l t e n ,  m i t p l a n e n  u n d  m i t o r g a n i s i e r e n  k ö n n e n ;  n u r
wenn s i e  s o  m i t - b e e i n fl u s s e n  k ö n n e n ,  k ö n n e n  s i e  a u c h  m i t -
v e r a n t w o r t e n .

-  d i e  B e z i e h u n g e n  z w i s c h e n  d e n  M i t a r b e i t e r n  n i c h t  u n t e r  E n t -
f remdung,  Spannungen ,  E g o - Z e n t r i s m u s  u s w.  l e i d e n .

P fl e g e  d e r  B e z i e h u n g e n  b e d e u t e t :  Wenn s i c h  d i e  M i t a r b e i t e r
dessen b e w u s s t  s i n d ,  d a s s  s i e  e i n e  F u n k t i o n  e r f ü l l e n  i n  e i n e m
Ganzen m i t  w e c h s e l s e i t i g e n  A b h ä n g i g k e i t e n ,  d a n n  k ö n n e n  s i e
auch e r k e n n e n ,  d a s s  d i e  G r u n d l a g e  d e r  B e z i e h u n g e n  g e g e n s e i t i g e s
Ve r t r a u e n  s e i n  muss .  Ve r t r a u e n s b e z i e h u n g e n  k ö n n e n  n i c h t  a n g e -
o r d n e t  o d e r  o r g a n i s i e r t  w e r d e n ,  s o n d e r n  müssen " g e s c h a f f e n " ,
" e n t w i c k e l t "  u n d  " g e p fl e g t "  w e r d e n .  D i e s  g i l t  f ü r  d a s  V e r h ä l t -
n i s  v o n  M i t a r b e i t e r n  u n t e r e i n a n d e r ,  f ü r  d i e  B e z i e h u n g e n
zw ischen  Vo r g e s e t z t e n  u n d  M i t a r b e i t e r n ,  s c h l i e s s l i c h  a u c h
gegenüber  d e n  Kunden  u n d  d e r  ü b r i g e n  A u s s e n w e l t  d e s  B e t r i e b e s .
Darum i s t  d i e  E n t w i c k l u n g  d e r  K o o p e r a t i o n  i n  d e r  d r i t t e n  Phase
k e i n e  b l o s s  k o m m u n i k a t i o n s - t e c h n i s c h e  A n g e l e g e n h e i t ,  s o n d e r n
h a t  m i t  dem B e w u s s t s e i n ,  d e r  E i n s t e l l u n g  u n d  M o t i v a t i o n  d e s
e i n z e l n e n  u n d  g a n z e r  Gruppen  z u  t u n .  D a m i t  i s t  d i e  G r u n d l a g e
d a f ü r  g e s c h a f f e n ,  d a s  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  v o r h a n d e n e  " G e i s t -
k a p i t a l "  z u  e n t w i c k e l n  u n d  v o l l  z u  n u t z e n .  D i e  I n t e g r a t i o n s -
phase b a u t  g e r a d e z u  a u f  m ü n d i g e r e  Menschen,  d i e  g r ö s s e r e
Ve r a n t w o r t u n g  t r a g e n  w o l l e n  u n d  k ö n n e n .  D a m i t  i s t  a u c h  d i e
g r ö s s e r e  R e i f e  d e r  M i t a r b e i t e r ,  i h r e  B e r e i t s c h a f t ,  s i c h
w e i t e r  z u  e n t w i c k e l n  u n d  e i n e n  B e i t r a g  z u r  w e i t e r e n  E n t -
w i c k l u n g  d e r  g a n z e n  O r g a n i s a t i o n  l e i s t e n  z u  w o l l e n ,  a u s s c h l a g -
gebend f ü r  d e n  S c h r i t t  i n  d i e  I n t e g r a t i o n s p h a s e .
Das L e i t m o t i v  d e r  d r i t t e n  Phase  l ä s s t  s i c h  s o m i t  zusammen-
f a s s e n  i n  dem S a t z :  W i e  k a n n  man S i t u a t i o n e n  s c h a f f e n ,  i n
denen Menschen u n d  G r u p p e n  s e l b s t ä n d i g  u n d  i n t e l l i g e n t  i m
Sinne  d e s  g r ö s s e r e n  Ganzen h a n d e l n  können?
Im e i n z e l n e n  h e i s s t  d a s :
-  I n t e l l i g e n t  h a n d e l n :  d i e  Zusammenhänge d u r c h s c h a u e n ,  ü b e r

d i e  G r e n z e n  d e r  e i g e n e n  F u n k t i o n  s c h a u e n  k ö n n e n ,  d e n  S i n n
und Zweck  d e s  e i g e n e n  F u n k t i o n i e r e n s  u n d  d a s  d e r  g a n z e n
O r g a n i s a t i o n  e r k e n n e n  u n d  d e u t l i c h  machen k ö n n e n ;  s i c h  d e r
Grundsä tze  u n d  P r i n z i p i e n  d e s  e i g e n e n  H a n d e l n s  b e w u s s t
werden u n d  v o n  i h n e n  h e r  E r n e u e r u n g  e i n z u l e i t e n ;  e i g e n e
A r b e i t  r e g e l n ,  p l a n e n ,  o r g a n i s i e r e n ,  a u s f ü h r e n  u n d  k o n t r o l -
l i e r e n  k ö n n e n ;  d i e s  f ü h r t  z u  e i n e m  h ö h e r e n  G r a d  v o n  S e l b s t -
o r F a n i s a t i o n  a u f  a l l e n  Ebenen d e r  O r g a n i s a t i o n ,  z u  e i n e m
g r ö s s e r e n  Mass a n  S e l b s t ä n d i g k e i t ;

-  i m  S i n n e  des  g r ö s s e r e n  Ganzen :  d e n  M i t a r b e i t e r n  müssen d i e
Z i e l e  d e r  L e i s t u n g  u n d  d e r  F u n k t i o n  b e k a n n t  s e i n ;  s i e  müssen
s i c h  m i t  i h n e n  i d e n t i fi z i e r e n  k ö n n e n ;  s i e  müssen  w i s s e n ,
f ü r  w e l c h e s  Ganze i h r e  L e i s t u n g  e i g e n t l i c h  e r f o r d e r l i c h  i s t ;
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das R e s u l t a t  i h r e s  H a n d e l n s  muss  i h n e n  e i n s i c h t i g  s e i n ;  n u r
das W i s s e n  um d i e  G r u n d b e d ü r f n i s s e ,  d i e  um e i n e  b e s t i m m t e
L e i s t u n g  f r a g e n ,  k a n n  l e t z t l i c h  dem H a n d e l n  S i n n  u n d  Zweck
und e i n h e i t l i c h e  A u s r i c h t u n g  g e b e n .
D i e s  k a n n  d u r c h  d i e  modernen  F ü h r u n g s k o n z e p t i o n e n  5 )  d e s
Umanagement b y  o b j e c t i v e s "  ( F ü h r u n g  d u r c h  Z i e l - V e r e i n b a r u n g ) ,
d u r c h  D e l e g a t i o n  u n d  "management  b y  e x c e p t i o n "  ( F ü h r u n g
d u r c h  A u s n a h m e e i n g r i f f )  v e r w i r k l i c h t  w e r d e n .  A u s s e r d e m  muss
s i c h  j e d e  F ü h r u n g s k r a f t  d e s s e n  b e w u s s t  s e i n ,  d a s s  d i e
bes tehende  O r g a n i s a t i o n ,  d i e  P r i n z i p i e n ,  d i e  P o l i c y ,
Ve r f a h r e n  u n d  P r o z e d u r e n  e i n e r  s t ä n d i g e n  E r n e u e r u n g  u n t e r -
w o r f e n  w e r d e n  müssen,  u m  s t ä n d i g  m i t  d e n  vom M a r k t ,  v o n
d e r  g e s e l l s c h a f t l i c h e n  E n t w i c k l u n g  u n d  v o n  d e r  E n t w i c k l u n g
d e r  Te c h n o l o g i e  u n d  d e r  e i n z e l n e n  M i t a r b e i t e r  h e r  e i n g e l e i t e -
t e n  Ve r ä n d e r u n g e n  S c h r i t t  h a l t e n  z u  k ö n n e n .  D i e  s t ä n d i g e
E r n e u e r u n g  w i r d  s o m i t  z u  e i n e r  w e s e n t l i c h e n  F ü h r u n g s f u n k t i o n
i n  d e r  O r g a n i s a t i o n .  D a m i t  i s t  d a s  g a n z e  S p e k t r u m  d e r
Managemen t -Funk t i onen  s i c h t b a r  g e w o r d e n :  4 )

1  Z i e l s e t z u n g
G r u n d s a t z b i l d u n g
P l a n u n g
I n t e g r a t i o n

I
L 
O
r
g
a
n
i
s
a
t
i
o
n

Erneue rung
K o n t r o l l e

W i r  s a h e n  i n  d e r  e r s t e n  P h a s e ,  d a s s
Z i e l s e t z u n g  u n d  K o n t r o l l e  a l s
w i c h t i g s t e  F u n k t i o n e n  d e s  Management
i n  d e n  Vo r d e r g r u n d  t r e t e n .  I n  d e r
z w e i t e n  Phase  r ü c k t e n  P l a n u n g  u n d
O r g a n i s a t i o n  i n s  Z e n t r u m .
I n  d e r  d r i t t e n  Phase  s i n d  G r u n d s a t z - .
b i l d u n g  u n d  E r n e u e r u n g  n e u e  E l e m e n t e ,
während d i e  a n d e r e n  -  w i e  b e s c h r i e -
ben -  e i n e n  w e s e n t l i c h  a n d e r e n  I n -
h a l t  bekommen.

Es i s t  w i c h t i g  z u  s e h e n ,  d a s s  S e l b s t k o n t r o l l e ,  S e l b s t e r n e u e r u n g
und S e l b s t o r g a n i s a t i o n  s p o n t a n e n  C h a r a k t e r  h a b e n  u n d  d u r c h
Z i e l s e t z u n g ,  G r u n d s a t z b i l d u n g  u n d  P l a n u n g  a u s g e r i c h t e t  u n d  g e -
o r d n e t  w e r d e n .

D i e  e r s t g e n a n n t e n  F u n k t i o n e n  s i n d  " n a c h  o b e n "  g e r i c h t e t :  E r g e b -
n i s s e  v o n  S e l b s t k o n t r o l l e ,  E r n e u e r u n g s v o r s c h l ä g e  u n d  o r g a n i s a -
t o r i s c h e  Formgebung d e r  e i g e n e n  A r b e i t  w e r d e n  dem h ö h e r e n
N i v e a u  z u r  B e u r t e i l u n g  " a n g e b o t e n " .  D i e  l e t z t g e n a n n t e n  F u n k t i o -
nen s i n d  " n a c h  u n t e n "  g e r i c h t e t :  Z i e l ,  G r u n d s ä t z e  u n d  P l ä n e
werden a n  d e r  S p i t z e  k o n z i p i e r t  u n d  d u r c h d r i n g e n  d i e  u n t e r e n
Organe.  D i e  s i e b t e  F u n k t i o n  -  d i e  I n t e g r a t i o n  -  s o r g t  f ü r  d a s
r i c h t i g e  G l e i c h g e w i c h t  z w i s c h e n  d e n  a n d e r e n .  S i e  s o r g t  d a f ü r ,
dass d u r c h  d a s  G l e i c h g e w i c h t  v o n  Z i e l s e t z u n g  ( 4 )  u n d  S e l b s t -
k o n t r o l l e  ( 1 )  d i e  Menschen f ü r  d i e  P r o z e s s e  m o t i v i e r t  w e r d e n ,
dass s i e  d u r c h  d a s  G l e i c h g e w i c h t  v o n  G r u n d s a t z b i l d u n g  ( 4 )  u n d
E r n e u e r u n g  ( t )  d i e  P r o z e s s e  ü b e r s c h a u e n  u n d  s i e  d u r c h  d a s
G l e i c h g e w i c h t  v o n  P l a n u n g  ( 4 . )  u n d  S e l b s t - O r g a n i s a t i o n  ( t )
d i e  P r o z e s s e  s t e u e r n  k ö n n e n .
Wenn d a s  B e t r i e b s l e b e n  s o  g e s t a l t e t  w i r d ,  d a s s  Menschen  s e l b -
s t ä n d i g  u n d  i n t e l l i g e n t  i m  S i n n e  d e s  Ganzen h a n d e l n  k ö n n e n ,
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dann w e r d e n  z u  g l e i c h e r  Z e i t  i h r e  E n t w i c k l u n g s m ö g l i c h k e i t e n
a n g e r e g t .  D a r ü b e r  h i n a u s  z e i g t  s i c h ,  d a s s  d i e  b e w u s s t e
B e s c h ä f t i g u n g  m i t  s o l c h e n  E n t w i c k l u n g s m ö g l i c h k e i t e n  n o t w e n d i g
i s t ,  w e n n  d i e  P r o z e s s e  f u n k t i o n i e r e n  u n d  d i e  m e n s c h l i c h e n
Bez iehungen  i m  o b e n  g e s c h i l d e r t e n  S i n n e  g e p fl e g t  w e r d e n
s o l l e n .  V i e l  G e i s t k a p i t a l  l i e g t  i n  u n s e r e n  B e t r i e b e n  n o c h
b r a c h ,  b i s  h i n u n t e r  z u r  A r b e i t e r - E b e n e  u n d  w a r t e t  d a r a u f ,
a k t i v i e r t  z u  w e r d e n .  P r i m ä r  g e s c h i e h t  d i e s  d u r c h  S i t u a t i o n e n ,
d i e  s o l c h e  P o t e n z e n  wecken .  K u r s e  k ö n n e n  d a b e i  n u r  u n t e r -
s t ü t z e n d  w i r k e n .  S o l c h e  a k t i v i e r e n d e n  S i t u a t i o n e n  s i n d  g e n a u
d i e j e n i g e n ,  d i e  a u c h  e i n e n  B e t r i e b  v o n  d e r  z w e i t e n  z u r  d r i t t e n
Phase f ü h r e n .

So w i e  d e r  S c h r i t t  v o n  d e r  e r s t e n  z u r  z w e i t e n  Phase  e i n e  f u n d a -
men ta l e  Ve r ä n d e r u n g  i n  d e r  D e n k w e i s e ,  i n  d e r  E i n s t e l l u n g  u n d
im V e r h a l t e n  m i t  s i c h  b r i n g t ,  s o  b e d e u t e t  a u c h  d e r  S c h r i t t
i n  d i e  I n t e g r a t i o n s p h a s e  e i n e n  g r u n d l e g e n d e n  Wa n d e l :  e r  b r i n g t
e i n  Denken v o n  Z i e l s e t z u n g e n  h e r ,  e r  b r i n g t  d i e  O r i e n t i e r u n g  -
a u f  d a s  E n t w i c k l u n g s p o t e n t i a l  d e r  M i t a r b e i t e r  u n d  f ü h r t  z u
einem Denken i n  P r o z e s s e n  u n d  B e z i e h u n g e n .  Z u  d e n  w i c h t i g s t e n
Bed ingungen  d e r  d r i t t e n  Phase  z ä h l e n  d i e  f o l g e n d e n :
a. B i l d u n g  e i n e r  K o n z e p t i o n ,  Z i e l s e t z u n g  u n d  P o l i c y  a n  d e r
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e l l e m  Denken e n t w i c k e l n .  D a z u  i s t  d a s  Denken  i n  E n t w i c k l u n g ,
i n  Q u a l i t ä t e n ,  i n  P r o z e s s e n  e i n e  Vo r a u s s e t z u n g .  S o  W i r d
e i n  P r o z e s s  e i n g e l e i t e t ,  d e r  z u  e i n e r  B e s i n n u n g  a u f  d i e
Grund lagen  d e r  O r g a n i s a t i o n  f ü h r t  u n d  - - e i n m a l  e i n g e l e i t e t  -
zu e i n e r  i m m e r  w i e d e r k e h r e n d e n  T ä t i g k e i t  w i r d .

h4 Te a m b i l d u n g  v o n  d e r  S p i t z e  b i s  z u r  B a s i s  d e r  O r g a n i s a t i o n :
UM w i r k l i c h  G r u n d s a t z f r a g e n  z u r  D i s k u s s i o n  s t e l l e n  z u
können,  m u s s  d i e  F ü h r u n g  l e r n e n ,  m i t  G e g e n s ä t z e n  u n d
D i f f e r e n z e n  k o n s t r u k t i v  umzugehen.  D a r u m  müssen i n n e r h a l b
e i n e s  Teams a u c h  d i e  B e z i e h u n g e n  u n t e r  d e n  Te a m m i t g l i e d e r n
b e s p r e c h b a r  s e i n .

c .  V e r fl e c h t u n g  d e r  Teams z u  e i n e m  N e t z  v o n  i n e i n a n d e r g r e i f e n -
den R i n g e n  5 ) :  Wenn  s i c h  d e r  P r o z e s s  d e r  Te a m b i l d u n g  ü b e r
a l l e  Ebenen  i n  d e r  F ü h r u n g s o r g a n i s a t i o n  f o r t p fl a n z t ,  w i r d
so e i n  w i r k u n g s v o l l e s  K o m m u n i k a t i o n s s y s t e m  a u f g e b a u t ,  d a s
aus i n e i n a n d e r g r e i f e n d e n  R i n g e n  b e s t e h t .  I n n e r h a l b  d e r
Teams w i r d  I n f o r m a t i o n  g e b ü n d e l t  u n d  w e r d e n  E n t s c h e i d u n g e n
g e t r o f f e n .  D a s  Zusammenwi rken d e r  v e r s c h i e d e n e n  Ebenen
kann am b e s t e n  n a c h  dem P r i n z i p  d e s  " g a n a g e m e n t  b y  e x c e p t i o n n
e r f o l g e n .
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2. U b e r s e t z u n g

3. U b e r s e t z u n g

Im Zuge e i n e r  s o l c h e n  N e u g e s t a l t u n g  w i r d  man s i c h  d a r a u f  b e -
s i n n e n  müssen,  o b  d i e  A n z a h l  d e r  Führungsebenen  w i r k l i c h
s a c h l i c h  b e d i n g t  i s t .  I n  v i e l e n  F ä l l e n  w u r d e  a u s  G r ü n d e n ,
um d e n  M i t a r b e i t e r n  e i n e n  A u f s t i e g s a n r e i z  z u  g e b e n ,  Z w i s c h e n -
ebenen g e s c h a f f e n ,  d i e  n u r  d e n  K o m m u n i k a t i o n s -  u n d  E n t s c h e i -
dungsweg u n n ö t i g  e r s c h w e r e n ,  w e i l  s i e  w e i t e r e  " U b e r s e t z u n g e n "
e r f o r d e r l i c h  machen.  K r i t e r i e n  f ü r  d i e  S c h a f f u n g  v o n  f u n k t i o -
n e l l e n  Ebenen l i e f e r t  d i e  u t i m e - s p a n  L e h r e  v o n  E .  J a q u e s  6 ) .
D iese  g e h t  d a v o n  a u s ,  d a s s  v e r s c h i e d e n e n  Füh rungsebenen  m i t
Aufgaben b e t r a u t  w e r d e n ,  d i e  e i n e n  j e w e i l s  g r ö s s e r e n  z e i t -
l i c h e n  H o r i z o n t  d e r  M i t a r b e i t e r  v o r a u s s e t z e n .

d.  G l i e d e r u n g  i n  au tonome E i n h e i t e n :  D u r c h  d a s  b i s h e r  E r r e i c h t e
i s t  d a s  B e t r i e b s g e s c h e h e n  d u r c h s i c h t i g e r  g e w o r d e n .  B e s t i m m t e
Te i l e i n h e i t e n  l a s s e n  s i c h  d e u t l i c h e r  e r k e n n e n  u n d  k ö n n e n
g r ö s s e r e  S e l b s t ä n d i g k e i t  e r h a l t e n .  K r i t e r i e n  f ü r  d i e  B i l d u n g



von au tonomen E i n h e i t e n  k ö n n e n  s e i n :
-  e c h t e ,  e i g e n e  Z i e l s e t z u n g ;
-  u n d / o d e r  e i n  e i g e n e s  P r o d u k t  o d e r  e i n e  P r o d u k t g r u p p e ;
-  u n d / o d e r  e i n  e i g e n e r  M a r k t ,  a u c h  wenn e r  m i t  v e r s c h i e d e n -

a r t i g e n  P r o d u k t e n  o d e r  D i e n s t l e i s t u n g e n  v e r s o r g t  w i r d ;
-  u n d / o d e r  e i n e  g a n z  e i g e n s t ä n d i g e  Te c h n o l o g i e ,  d i e

bes t immtes  W i s s e n ,  K ö n n e n  u n d  e i n e n  e i g e n e n  A b l a u f
bed ingen .

D i e  P r a x i s - e r l a u b t  v i e l e  Va r i a n t e n .
I n n e r h a l b  s o l c h e r  a u t o n o m e r  E i n h e i t e n  k ö n n e n  w i e d e r  F u n k t i o -
nen i n t e g r i e r t  w e r d e n ,  d i e  i m  V e r l a u f e  d e r  z w e i t e n  Phase
v i e l l e i c h t  n a c h  dem G e s i c h t s p u n k t e  g l e i c h a r t i g e r  V e r r i c h -
tungen z e n t r a l i s i e r t  w o r d e n  s i n d .  S o  k a n n  s i c h  e i n e  über. . .
schaubare E i n h e i t  w i e d e r  m i t  e i n e r  e r k e n n b a r e n  u n d  ü b e r -
p r ü f b a r e n  Z i e l s e t z u n g  i d e n t i fi z i e r e n ,  u n d  d i e  d a r a u f
a u s g e r i c h t e t e n  P r o z e s s e  l a s s e n  s i c h  w i e d e r  ü b e r s e h e n  u n d
l e i c h t e r  s t e u e r n .  Z w i s c h e n  d e n  au tonomen E i n h e i t e n  k ö n n e n
f ö d e r a t i v e  B e z i e h u n g e n  u n t e r h a l t e n  w e r d e n ,  w o b e i  d a s
gemeinsame ü b e r g e o r d n e t e  Z i e l  n i c h t  a u s  d e n  A u g e n  v e r l o r e n
werden d a r f .

c .  P r o z e s s g e s t a l t u n g  u n d  P r o z e s s s t e u e r u n z :  N a c h  d e r  B e s i n n u n g
a u f  Z i e l e  k ö n n e n  d i e  d a r a u f  o r i e n t i e r t e n  P r o z e s s e  n e u
d u r c h d a c h t  u n d  n ö t i g e n f a l l s  u m g e s t a l t e t  w e r d e n .  D i e s  w i r d
e r f o r d e r l i c h  s e i n ,  w e n n  man D i e n s t l e i s t u n g s a b t e i l u n g e n  b i s
zu e i n e m  g e w i s s e n  G r a d e  w i e d e r  d e z e n t r a l i s i e r t .  B e z i e h u n g e n
und F u n k t i o n e n  k ö n n e n  s i c h  um d i e  L o g i k  e i n e s  s o l c h e n
Prozesses h e r u m  n e u  g e s t a l t e n .  J e  m e h r  d i e  M i t a r b e i t e r
s e l b s t  i n  d i e  D u r c h l e u c h t u n g  d i e s e r  P r o z e s s e  m i t  e i n b e z o g e n
werden,  d e s t o  b e s s e r  w e r d e n  s i e  s p ä t e r  i n  d e r  L a g e  s e i n ,
an i h r e r  S t e l l e  d i e  P r o z e s s e  m i t  z u  b e e i n fl u s s e n .

f •  " E i n s ä u m e n "  d e r  O r g a n i s a t i o n ,  j o b  e n r i c h m e n t :  D i e  z w e i t e
Phase h a t  o f t  z u  e i n e r  " A t o m i s i e r u n g "  a u f  d e n  u n t e r s t e n
Ebenen g e f ü h r t .  I n d i v i d u e n  w a r e n  a u f  i h r e  b e s o n d e r e n  A u f -
gaben h i n  k o n z e n t r i e r t .  G r u p p e n  h a b e n  h ö c h s t e n s  a l s  i n f o r -
m e l l e  G e b i l d e  b e s t a n d e n .  E i n  t y p i s c h e s  B e i s p i e l  d a f ü r  i s t
d i e  A r b e i t  am F l i e s s b a n d .  D i e  e i n z e l n e n  A r b e i t e r  s i n d
" h i n t e r e i n a n d e r  g e s c h a l t e t " .  D u r c h  d i e  A r b e i t  w e r d e n  k e i n e
Bez iehungen,  K o n t a k t e  o d e r  Gesp räche  n o t w e n d i g .  E i n e  s o l c h e
O r g a n i s a t i o n  h a t  t a t s ä c h l i c h  " F r a n s e n " .  D a r a u s  e r k l ä r t
s i c h  u . a .  d i e  s i n k e n d e  M o t i v a t i o n  i n  d e r  z w e i t e n  P h a s e .

I n  d e r  d r i t t e n  Phase  g e h t  e s  n u n  d a r u m ,  d i e  O r g a n i s a t i o n
a u f  dem u n t e r s t e n  N i v e a u  " e i n z u s ä u m e n " ,  " e i n z u f a s s e n " .
Das b e d e u t e t ,  d a s s  h o r i z o n t a l e  G r u p p i e r a n g e n  g e b i l d e t
werden müssen,  d e n e n  d i e  Ve r a n t w o r t u n g  f ü r  d i e  P fl e g e  e i n e r
Re ihe  k o o r d i n i e r e n d e r  F u n k t i o n e n  ü b e r g e b e n  w i r d .  D i e s e
D I n k t i O n e n  b e z i e h e n  s i c h  a u f  d i e  A u f g a b e n v e r t e i l u n g  i n n e r -
h a l b  d e r  G r u p p e :  E l e m e n t e  v o n  ( M i k r o - ) P l a n u n g  u n d  S e l b s t -
k o n t r o l l e ,  A u f f a n g e n  v o n S t ö r u n g e n ,  K o r r i g i e r e n  v o n
Prozessen ,  R e g e l n  d e r  I n f o r m a t i o n ,  r e g e l m ä s s i g e  Ve r s e t z u n g e n
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und g e g e n s e i t i g e  I n s t r u k t i o n ,  S a u b e r h a l t e n  d e r  A b t e i l u n g ,
Ve rbesse rungen  e t c .

Wenn a u f  s o l c h e  We i s e  Ve r a n t w o r t u n g  a u f  d i e  u n t e r e n  N i v e a u s
g e b r a c h t  w i r d ,  kommen a u c h  d i e  h ö h e r e n  F ü h r u n g s s t e l l e n  f ü r
umfassendere  A u f g a b e n  f r e i ,  s i e  k ö n n e n  s i c h  a u f  G r u n d s a t z -
b i l d u n g  u n d  E r n e u e r u n g  k o n z e n t r i e r e n .
B e i  d e r  N e u g e s t a l t u n g  v o n  F u n k t i o n e n  a u f  a l l e n  Ebenen
werden s o w o h l  t e c h n i s c h e  a l s  a u c h  ö k o n o m i s c h e  u n d  mensch-
l i c h e  w i e  s o z i a l e  K r i t e r i e n  a l s  g l e i c h w e r t i g  b e a c h t e t  w e r d e n
müssen. 7 )

D j f _ E n t fl e c h t u t h n u n d L e i s t u n :  D i e  abnehmende M o t i -
v a t i o n  a u s  d e r  A r b e i t  s e l b s t  h a t  i n  d e r  z w e i t e n  Phase  d a z u
g e f ü h r t ,  d a s s  fi n a n z i e l l e  A n r e i z e  e i n  i m m e r  g r ö s s e r e s
Gewich t  e r h a l t e n .  M a n  p fl e g t  d i e s  v o m  G e s i c h t s p u n k t  d e r
G e r e c h t i g k e i t  a u s  z u  b e g r ü n d e n :  W e r  m e h r  l e i s t e t ,  s o l l
auch mehr  v e r d i e n e n .  D o c h  s t e l l t  s i c h  -  v o r  a l l e m  b e i
sogenannten ,  w i s s e n s c h a f t l i c h  bemessenen L e i s t u n g s l ö h n e n  -
das G e l d  i m m e r  m e h r  z w i s c h e n  d i e  Menschen u n d  a u c h  z w i s c h e n
d i e  A r b e i t e r  e i n e r s e i t s  u n d  d i e  M e i s t e r  a n d e r e r s e i t s ,
wahrend d i e  Menschen dem L o h n  m e h r  A u f m e r k s a m k e i t  s c h e n k e n
a l s  d e r  A r b e i t .
D i e  d r i t t e  Phase  v e r s u c h t ,  g ä n z l i c h  n e u e  Q u e l l e n  d e r  M o t i -
v i e r u n g  z u  e r s c h l i e s s e n .  Management  d u r c h  s i n n v o l l e  Z i e l -
se tzung izunehmende Ve r a n t w o r t u n g  i n  d e r  A r b e i t ,  b e w e g l i c h e
P r o z e s s o r g a n i s a t i o n  m i t  f o r t w ä h r e n d e r  E r n e u e r u n g  machen e s
n o t w e n d i g ,  d a s s  L o h n f r a g e n  s o  w e n i g  w i e  m ö g l i c h  i n  d i e
Bez iehung  d e r  Menschen z u  i h r e r  A r b e i t ,  z u e i n a n d e r  u n d  zum
Unternehmen a l s  Ganzem s t ö r e n d  e i n g r e i f e n .  Ve r s c h i e d e n e
Unternehmen h a b e n  b e r e i t s  m i t  E r f o l g  e i n e n  Weg vom A k k o r d -
l o h n  ü b e r  e i n e  P r ä m i e n e n t l o h n u n g  zum f e s t e n  Wochen-  u n d
Mona ts l ohn  b e s c h r i t t e n .
Das I n t e g r i e r e n  v o n  A n g e s t e l l t e n  u n d  A r b e i t e r n ,  v o n  M o n a t s -
und Wochen löhnern  u n d  d i e  S a n i e r u n g  v o n  a l l e r l e i  n i c h t  m e h r
zu v e r a n t w o r t e n d e r  D i s k r i m i n i e r u n g  p a s s t  v o l l s t a n d i g  i n
das h i e r  b e s c h r i e b e n e  B i l d .

h .  G l i e d e r u n g  v o n  M i t t e l v e r w a l t u n g ,  P r o z e s s r e g u l i e r u n g  u n d
P fl e g e  d e r  B e z i e h u n e n .  Wenn e i n  B e t r i e b  i n  d i e s e r  R i c h t u n g
e i n i g e  S c h r i t t e  un te rnommen h a t ,  e n t s t e h t  b e i m  Management
das B e d ü r f n i s  e i n e r  d e u t l i c h e n  U n t e r s c h e i d u n g  d e r  m a t e r i e l l e n _
Grund lage  d e s  P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s  ( d e r  M i t t e l o r g a n i s a t i o n ) ,
d i e s e s  P r o z e s s e s  s e l b s t  ( P r o z e s s o r g a n i s a t i o n )  u n d  d e r  f ü r
d i e  Z i e l a u s r i c h t u n g  d e s  P r o z e s s e s  d a u e r n d  n o t w e n d i g e n
Bez iehungen ( B e z i e h u n g s o r g a n i s a t i o n ) .
I n  d e r  c h e m i s c h e n  I n d u s t r i e  i s t  e i n  U n t e r s c h i e d  z w i s c h e n
M i t t e l v e r w a l t u n g  ( I n s t a n d h a l t u n g  d e r  A p p a r a t u r )  u n d  P r o z e s s -
überwachung l ä n g s t  g e b r ä u c h l i c h  ( m a i t e h a n c e  a n d  o p e r a t i o n ) .
A n g e s i c h t s  d e s s e n ,  d a s s  i m m e r  m e h r  B e t r i e b e  i h r e  P r o d u k t i o n
a l s  " S t r o m "  a n z u s e h e n  b e g i n n e n ,  u n d  n i c h t  a l s  e i n e  S e r i e
von Te i l b e a r b e i t u n g e n ,  i s t  e s  w a h r s c h e i n l i c h ,  d a s s  s i e  d i e s e



O r g a n i s a t i o n s f o r m  v o n  d e r  c h e m i s c h e n  I n d u s t r i e  übernehmen
werden.

A l s  d r i t t e  Komponente muss d i e  S o r g e  f ü r  d i e  B e z i e h u n g e n
e i n e  d e u t l i c h e r e  u n d  a u s g e s p r o c h e n e r e  V e r a n t w o r t l i c h k e i t
werden,  o h n e  g l e i c h  a n  S p e z i a l i s t e n  o d e r  S t a b a b t e i l u n g e n
zu d e n k e n .
Es g e h t  d a r u m ,  d a s s  i m  gesamten  B e t r i e b s g e s c h e h e n  d i e s e
Dimens ionen  e r k a n n t  u n d  g e h a n d h a b t  w e r d e n .  V i e l e  P r o b l e m e
zwischen  Z e n t r a l e  u n d  A b t e i l u n g e n ,  S t a b  u n d  L i n i e ,  V e r k a u f
und P r o d u k t i o n ,  A r b e i t g e b e r n  u n d  G e w e r k s c h a f t e n ,  P r o d u -
z e n t e n  u n d  Konsumenten s o w i e  Un te rnehmen  u n t e r e i n a n d e r
e n t s t e h e n ,  w e i l  d i e s e  B e z i e h u n g e n  u n t e r e n t w i c k e l t  s i n d .

7. S c h l u s s

13.

W e i l  d i e  e i n z e l n e n  Phasen  a u c h  h i s t o r i s c h  g e s e h e n  n a c h e i n -
a n d e r  a u f t r e t e n ,  s i n d  s i e  a u c h  i n  d i e s e r  F o l g e  b e s c h r i e b e n
worden.  A u c h  wenn s i e  i n  d e r  W i r k l i c h k e i t  v i e l f a c h  i n e i n -
a n d e r  ü b e r g e h e n ,  k a n n  man s i e  d o c h  a l s  v e r s c h i e d e n e n  D e n k -
w e i s e n ,  E i n s t e l l u n g s w e i s e n  u n d  Ve r h a l t e n s w e i s e n  d e u t l i c h
u n t e r s c h e i d e n .  J e d e  d e r  Phasen  b r i n g t  d e r  O r g a n i s a t i o n  a u c h
andere  E r r u n g e n s c h a f t e n .  D i e  P i o n i e r p h a s e  s c h a f f t  e i n e n
e igenen  M a r k t  u n d  s e t z t  e i n  l e b e n s f ä h i g e s  G e b i l d e  i n  d i e
W e l t .  D u r c h  d i e  Nähe zum P i o n i e r  k a n n  d i e s e s  ' G e b i l d e  f u n k t i o -
n i e r e n .  D i e  z w e i t e  P h a s e  b r i n g t  d e r  O r g a n i s a t i o n  d i e  E r r u n g s -
s c h a f t e n  d e s  k l a r e n  Denkens .  D i e  M i t a r b e i t e r  h a b e n  s i c h  i n
einem komp lexen  Ganzen z u  bewegen,  a u c h  wenn s i e  d i e s e s  n i c h t
mehr a u s  e i g e n e m  E r l e b e n  k e n n e n  k ö n n e n .  P l a n e n  u n d  O r g a n i -
s i e r e n  machen i h n e n  b e w u s s t ,  d a s s  s i e  d i e  Z e i t  u n d  d e n R a u m
um s i c h  a u s  e i g e n e r  I n i t i a t i v e  g e s t a l t e n  k ö n n e n .
D i e  I n t e g r a t i o n s p h a s e  u n t e r n i m m t  d e n  Versuch ,  t e c h n i s c h e s
und w i r t s c h a f t l i c h e s  Denken  w i e d e r  a u f  s e i n e n  P l a t z  z u r ü c k -
zuwe isen  u n d  dem S o z i a l e n  u n d  M e n s c h l i c h e n  m e h r  Raum z u
geben.  D u r c h  d a s  Denken  i n  Z i e l e n  u n d  d a s  H a n d e l n  i n  P r o z e s s e n
kann j e d e r  e i n z e l n e  u n d  s o m i t  a u c h  d i e  G e s a m t o r g a n i s a t i o n
d e u t l i c h e r  e r k e n n e n ,  w e l c h e  A n f o r d e r u n g e n  d i e  G e s e l l s c h a f t  a n
d i e  O r g a n i s a t i o n  s t e l l t  u n d  d a s s  e s  S a c h e  d e r  e i g e n e n ,  w i l l -
e n t l i c h e n  E n t s c h e i d u n g  i s t ,  d a r a u f  e i n e  b e s t i m m t e  A n t w o r t
zu g e b e n .
D i e  h i e r  d a r g e s t e l l t e n  K o n z e p t i o n e n  m ö c h t e n  a u c h  e i n e n  Weg
w e i s e n ,  d i e s e r  Ve r a n t w o r t u n g  b e s s e r ,  d . h .  b e w u s s t e r  g e r e c h t
zu w e r d e n .
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