


9. Tetra Pak: Ein organisa-
tionsdiagnostischer Ansatz

Das folgende Beispiel einer Organisationsdiagnose wurde von
uns 1987 mit der Firma Tetra Pak, der deutschen Tochterfirma
des weltweit fuhrenden Herstellers von Karton-Einwegverpak-
kungen fur flissige Nahrungsmittel, vorwiegend fur Milch und
Fruchtsaftgetrénke, durchgefihrt.1

Tetra Pak wurde 1951 von einem Schweden, Ruben Rausing,
gegrundet, nachdem er bereits in den vierziger Jahren entschel -
dende Entwicklungsarbeiten geleistet hatte. Bis heute ist das Un-
ternehmen ein Familienunternehmen geblieben. Rausing stellte
sich die Frage, wie bel der rasant zunehmenden Urbanisierung
noch sicherzustellen sei, dal3 jedes Kind morgens einwandfreie
Milch auf dem Tisch finden kénne. Er betrachtete das Problem
von der logistischen Seite her und suchte eine Verpackung zu
entwickeln, die die Qualitét der Milch langer zu bewahren gestat-
tete, leicht zu transportieren war und insgesamt mehr nitzte als
sie kostete. Das Ergebnis waren Kartonverpackungen und Kon-
servierungstechniken wie UHT (“ultra high temperature” — ein
Schnellerhitzungsverfahren).

Die Geschéftspolitik von Tetra Pak sieht vor, dal3 alle Verpak-
kungsmaschinen (die in eigenen, Uberwiegend schwedischen
Werken hergestellt werden) im Besitz von Tetra Pak bleiben und
den Kunden lediglich vermietet werden. Verkauft wird den Kun-
den ausschliefdlich das Papier fur die Packungen. In den Produk-
tionswerken in Deutschland wird ausschliefdlich Verpackungsma-
terial hergestellt: Papier wird beschichtet und kundenspezifisch
bedruckt. Weltweit stammt das gesamte Tetra Pak-Papier aus
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Schweden, und dort betreibt die Firma eine Wiederaufforstungs-
strategie, die gewdahrleistet, dal? jederzeit mehr Holz nachwachst,
als geschlagen wird.

Tetra Pak Deutschland umfaldt etwa 10% des gesamten Ge-
schéftsvolumens, gemessen in Anzahl Verpackungen. Es gibt
zwei Produktionsstandorte (in Limburg und Berlin), ein separates
Entwicklungswerk in Darmstadt sowie Forschungslaborsin wei-
teren Orten. Der Hauptsitz mit der Verwaltung liegt in Hochheim
bei Frankfurt. Tetra Pak Deutschland beschéftigt rund 1’000 Mit-
arbeiter.

Die Firmawar zum Projektzeitraum in acht Geschaftsbereiche
untergliedert: Finanzen/Personal, Vertrieb, Technik, Marketing,
Unternehmensplanung, Unternehmensservices, Produktion und
Technische Entwicklung. Das Projekt wurde 1986 bis 1988 in der
Hauptverwaltung (mit den Geschéaftsbereichen Finanzen/Perso-
nal, Vertrieb, Technik, Unternehmensplanung, Unternehmensser-
vices und Marketing) und dem Geschéftsbereich Technische Ent-
wicklung durchgefuhrt. Wahrend des Projektes arbeiteten von
den rund 1’000 in der Firma beschaftigten Frauen und Mannern
etwa 400 in der Hauptverwaltung und 80 in dem Geschéftsbe-
reich Technische Entwicklung.

Die hierarchische Organisation der Firma bestand aus funf
Ebenen: Geschéftsfihrer, Geschéftsbereichseiter, Abteilungslei-
ter, Gruppenleiter und Mitarbeiter. Geschéftsfuhrer und Ge-
schéftsbereichdleiter bildeten die eigentliche Geschéftdeitung.

Geschichte des Projekts

1986 hielten wir vor der Geschéftsleitung und allen Abtei-
lungsleitern des Betriebes einen Vortrag zum Thema “V erbesse-
rung der Qualitét der Arbeit”. Die Kernaussage des Vortrages
war, dald die “Qualitét der Arbeit” keine Frage der Disziplin oder
besonderen Motivation der Mitarbeiter sei, sondern in erster Li-
nie eine Frage der Organisationsstruktur und der damit verbunde-
nen Flhrung. Denn “Qualitét der Arbeit” sei nicht zu trennen von
der “Qualitat des Arbeitslebens’.

Der Geschéftsfuhrer der Firma war von diesen Ideen Uber-
zeugt und wollte unmittelbar in ein Veranderungsprojekt einstei -
gen. Von seiten des Managements spiirte er jedoch sehr bald gro-
3en Widerstand dagegen, da die meisten Flhrungskréfte der
Uberzeugung waren, alles sei “in bester Ordnung” und es gébe
Uberhaupt keinen Grund fur Veranderungen. Im Gespréach mit
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uns entstand deshalb die Idee, zunéchst lediglich eine Organisa-
tionsdiagnose durchzufihren. Das erkenntnisleitende Modell da-
fUr sollte vom Management unter methodischer Leitung von uns
erarbeitet werden.

Im einzelnen wollte die Geschéftsleitung mit Hilfe der Orga-
nisationsdiagnose

» Stérken und Schwéchen der Organisation identifizieren,

» Bedingungen der betrieblichen Entscheidungsprozesse und
Ansatzstellen zu ihrer Verbesserung aufdecken,

* den “Puls’ an der Basis fuhlen und das Vorhandensein von
wichtigen “shared values’ Uberprifen,

* Veréanderungsbereitschaften erkennen und Widerstand ge-
gen Veranderungen verstehen,

* Hinweise gewinnen auf die fur ihren Bereich forderlichen
oder hinderlichen Aspekte der Gesamtorganisation

» und somit insgesamt die Grundlagen einer “Leadership”
verstarken.

Der Geschéftsfuhrer war zur damaligen Zeit der eigentliche
Patron des Unternehmens in Deutschland. Er hatte es seit den
sechziger Jahren weitgehend selbstandig aus ganz bescheidenen
Anféngen aufgebaut. Wahrend rund 25 Jahren konnte er seine
Unternehmensphil osophie Uberwiegend auf quantitatives Wachs-
tum — mit manchmal enormen Wachstumsraten — ausrichten. Mit
der Séttigung der Mérkte Ende der achtziger Jahre begann er, ein
neues Schwergewicht auf qualitatives Wachstum zu setzen. Im
Rahmen dieser Zielsetzung ist der Anlal3 fur das hier geschilderte
Projekt zu sehen.

1987 wurde daraufhin in einem Seminar mit allen Mitgliedern
der Geschéftsleitung ein Modell fur eine Organisationsdiagnose
erarbeitet. Dies geschah im Rahmen eines eintagigen sogenann-
ten “Pullover-Seminars’ aul3erhalb der Firma. (Das Seminar wur-
de so genannt, weil die Teilnehmer fir einmal ohne Anzug er-
schienen, was in ihrer Unternehmenskultur etwas sehr Unge-
wohnliches war.) Wir schildern das methodische Vorgehen im
folgenden im Detail .2

Modell der Organisationsdiagnose

Ausgangspunkt waren die zwei Fragen:

(1) Kann Ihr Unternehmen in funf Jahren den vom Markt ge-
stellten Qualitatsanforderungen noch immer gentigen?

(2) Welche Veranderungen braucht es gegebenenfalls daftir?
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1. Shritt

Die Mitglieder der Geschaftsleitung formulierten im ersten
Schritt finf oder sechs Hauptfragen, die ausihrer Sicht beantwor-
tet werden mifdten, um eine Organisationsdiagnose machen zu
kénnen, welche die obigen Fragen beantworten konnte.

2. Schritt

Im zweiten Schritt kreuzten sie in der folgenden Liste jene
Variablen an, die von ihren Fragen betroffen waren, und sie for-
mulierten weiterhin fehlende Variablen, die von ihren Fragen
ebenfalls angesprochen waren.

1. Hierarchische Struktur

2. Informelles Belohnungssystem

3. Fuhrungsspanne

4. Produktionsprozef3: Technologie und Organisation
5. Informelle Gruppierungen

6. Beziehungen zu externen Faktoren: Markt und Regierung
7. Formelles Belohnungssystem

8. Fuhrungskréfteauswahl

9. Schulung

10. Organisationskultur: Werte und Normen der Mitarbeiter
11. Finanzielles: Kosten, Profit

12. Fluktuation

13. Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter

14. Leistung der Mitarbeiter

15. Innovation

16. Leistung organisatorischer Einheiten: Stab

17. Betriebsklima

18. Unternehmensziele

19. Verfugbarkeit der Mittel

20. Informationsfluf’ und -kandle

21. Fuhrungsstil und -klima

22. Qualitdts- und Leistungskontrollsystem

23. Kundenanforderungen

24. Qualitatshewulitsein der Mitarbeiter

25. Selbsténdigkeit und Mitarbeiterbeteiligung

26. Entscheidungsvorbereitung

27. Weiterentwicklung der Mitarbeiter

28. Kompetenzabgrenzung

29. Verantwortung (-sbereitschaft)

30. Leadership
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3. Schritt

Im dritten Schritt gruppierten die Teilnehmer dann die von ih-
nen bezeichneten Variablen in einige Kategorien und gaben jeder
Kategorie von zusammengehdrigen Variablen einen inhaltlich be-
zeichnenden Namen.

Die wichtigsten, miteinander vernetzten Einfluf3gréf3en waren
nach Meinung der Mitglieder der Geschéftsleitung:

Organisationsstruktur
Fuhrungsstil

Personal politik
Leistung

Umfeld
Entscheidungsprozesse
Mitarbeiter

NogkrwbdE

4. <chritt

Die Mitglieder der Geschéftsleitung stellten dann im vierten
Schritt die Beziehungen zwischen den von ihnen identifizierten
Kategorien her. Sie ordneten dazu jeder einzelnen von ihnen
identifizierten Kategorie digjenigen Kategorien zu, die von einer
Verénderung der Kategorie betroffen wéren, nach dem Muster:

Durch eine Verénderung einer Kategorie wirde sich eine an-
dere Kategorie

ebenfalls stark verandern
hdchstens leicht verandern
wahrscheinlich nicht verandern
sicher nicht verandern

5. Shritt

Im funften Schritt erstellten die Teilnehmer graphisch ein ge-
meinsames Modell fur eine Organisationsdiagnose, indem sie fir
jede Kategorie ein Feld zeichneten, in das sie den Namen der Ka-
tegorie schrieben. Diese Felder wurden entsprechend der Zuord-
nungen aus dem vierten Schritt verbunden: Starke Veranderun-
gen wurden mit einem dicken Pfeil, leichte mit eitnem dinnen
symbolisiert (siehe Abbildung 9.1).
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Abbildung9.1  Modell einer Organisationsdiagnose

Markt

‘\\\\

Organisations-

struktur \ Entscheidungs-

Die Abarbeitung dieser finf Phasen dauerte ungeféhr einen
halben Tag. Ziel des Vorgehens war, die impliziten Annahmen
oder “Theorien” der beteiligten Manager Uber die entscheidenden
Einfluifaktoren fur den Erfolg eines Unternehmens herauszufin-
den, um sie dann spéter empirisch untersuchen zu kénnen.

Mit diesem Modell einer Organisationsdiagnose war die “Bril-
le” erarbeitet worden, durch die die Firma genauer betrachtet
werden sollte: Mit der Organisationsdiagnose sollten die gefun-

——» schwacher EinfluR
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denen sieben Einflu3grofRen untersucht und ihre gegenseitigen
Wechselwirkungen gekléart werden. Im Vordergrund der Diagno-
se stand die Frage, wie im Betrieb Entscheidungen zustande
kommen, wodurch sie bedingt sind und welche (positiven oder
negativen) Auswirkungen sie jeweils haben.

Zwischen der Geschéaftdeitung und uns wurde daraufhin ver-
einbart, dal3 wir eine ,, Mitarbeiter-Befragung” durchfihren. Nicht
allgemeine Klagen sollten gesammelt werden, sondern préazise
Informationen, die zeigen, wo Mal3nahmen zur Verbesserung der
Entscheidungsfindung, -durchsetzung und -kontrolle am wir-
kungsvollsten ansetzen kénnten. Dabei sollten nicht vor allem
unternehmensweit, sondern bereichsspezifisch gultige Befunde
von Interesse sein. Aus diesem Vorgehen sollten ganz gezielte
Malinahmen abgeleitet werden. Um insbesondere die Ziele
“Transparenz von Entscheidungen erhéhen” und “Diagnose und
Verbesserung der FUhrungsgualitéten” erreichen zu kdnnen, soll-
te die Mitarbeiter-Befragung auf allen hierarchischen Ebenen
durchgefiihrt werden. Die Reihenfolge der Befragung sollte aber
“von unten nach oben” erfolgen, also zuerst kamen die Mitarbel -
ter/innen an die Reihe, dann die Gruppenleiter bis zum Ge-
schéftsfihrer. Die Geschéftsleitung erwartete sich von diesem
Vorgehen detailliertere, auf subjektiver Basis stehende Ergebnis-
se: Die jeweiligen Fuhrungskréafte sollten ihre Organisation nicht
nur durch die Brille eines “objektiven” Aullenstehenden kennen-
lernen, sondern wissen, was ihre Mitarbeiter dartiber denken.
Voraussetzung dafUr war die Bereitschaft aller betroffenen Fuh-
rungskréfte, sich und ihre Bereiche und Abtellungen al's entwick-
lungsfahig und -willig zu sehen. Die Mitarbeiter-Befragung war
so aufgebaut, dal3 die Befragungsergebnisse einer hierarchischen
Ebene jeweils in die nachsththere hierarchische Ebene hineinge-
tragen wurden. Die Geschéftdeitung ist damit bewuf3t das Risiko
eingegangen, die Ergebnisse der Befragungen zuletzt zu erfahren.
Sie hat damit eine Unruhe im Betrieb akzeptiert, deren Ursache
sie als letzte kennenlernen sollte.

Jeder Befragte sollte eine Rickmeldung erhalten Uber die
Auswertung jener Informationen, die von Insidern leicht auf ihn
zurUckgefuhrt werden konnten, bevor die Befragungen der
nachsthoheren Zielgruppe begannen, und jeder Befragte sollte
naturlich das Recht haben, diese Auswertung zu bereinigen, be-
Vor er sie autorisierte.

Es wurde unterschieden zwischen Informationen, die die Be-
fragten in ihrem Namen abgeben wollten, und solchen, die hoch-
stens in eine “statistische” Auswertung eingehen sollten, sowie
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solchen, die rein vertraulich, beispielweise blof3 zum besseren
Versténdnis des Interviewers, abgegeben wurden. Die Gespréchs-
partner klassifizierten ihre Aussagen selber.

AulRerdem konnte jedermann seine Teilnahme an der Befra-
gung ohne Angabe von Grinden verweigern.

Mit dem Betriebsrat der Firma wurden dann die folgenden
Ziele der Mitarbeiterbefragung vereinbart:

“Die Mitarbeiter-Befragung dient der Verbesserung der Quali-
tat der Arbeit, d.h. der Verbesserung

 der Arbeitsprodukte und

» desArbeitdebens.

Im einzelnen geht esum die

* Verbesserung der betrieblichen Entscheidungsvorbereitung,
-findung, -durchsetzung und -kontrolle;

» klarere Regelung der Entscheldungskompetenzen;

» Erhohung der Transparenz der Entscheidungen und der Per-
sonalpolitik sowie

* Verbesserung des Fuhrungsstils.”

Ablauf

Zuerst wurden auf der Siufe der Mitarbeiterinnen und Mitar -
beiter 9 Befragungen mit ausgewahlten Gruppen von je 8-10
Personen a 3 Stunden Dauer (Stichproben-Erhebung) durchge-
fuhrt. Mit der Selektion wurde versucht, einen représentativen
Querschnitt zu gewinnen, wobel die Gruppen nicht zu grof3 sein
sollten (aus Kostengrinden konnten nicht alle Mitarbeiter befragt
werden).

Methodisch wurden die Gruppeninterviews mit Hilfe der so-
genannten Metaplan-Technik durchgefiihrt.3 Diese Technik dient
der offentlichen Protokollierung und Visualisierung von Grup-
pengesprachen.

Zu Beginn wurden den Tellnehmern die Ziele der Befragung
erklart.

Anschlief3end stellten sich die Teilnehmer kurz vor, nannten
ihre Arbeitstétigkeiten und ordneten sich in den Kontext des je-
weiligen Geschéftsbereiches ein. Dann fand die Befragung zu
den unten aufgefiihrten Themen statt, wobei die Gewichtung der
einzelnen Themen und der Grad ihrer Detailliertheit den jewelli-
gen Interviewgruppen vorbehalten blieb: Zu einzelnen Themen
wurden mehrere separate Fragen formuliert. Andere Themen
wurden von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gar nicht er-
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wahnt, sondern erst in den Interviews mit den Vorgesetzten ein-
gebracht. Von folgenden Themengruppen wurde ausgegangen:

Starken und Schwéchen der Organisation
Informationsfluf3
Wahrnehmung und Beurteilung des Fihrungsstils der
Vorgesetzten
Wahrnehmung und Beurteilung der Handlungsanwei sun-
gen der Vorgesetzten
Erwartungen an die Personal politik
V oraussetzungen fur die eigene (gute) Leistung
Kundenorientierung (Umfeld)
Interessenkonflikte zwischen Kunden-, Betriebs- und Mit-
arbeiterinteressen
Entscheidungsprozesse
Defizite der Arbeit bezogen auf:
Handlungs- und Entscheidungsspielraume
Abwechslung
Positive Zukunftsaussichten
Respektierung der Arbeit
Unterstiitzung in der Arbeit
Maoglichkeiten zur Eigeninitiative
Qualifizierungsmoglichkeiten

* Aufstiegsmoglichkeiten

« Mdglichkeiten zur Ubernahme von Verantwortung
11. Eigene Arbeitsmotivation
12. Besondere Probleme
13. Erwartungen an die Arbeitsorganisation der Zukunft
14. Umweltproblematik

Alle Antworten wurden innerhalb der Befragungsgruppen o6f -
fentlich protokolliert und die Ergebnisse mit den Befragten auf
Ubereinstimmung gepriift. Fur jede Gruppe wurde dann ein ver-
trauliches Protokoll geschrieben und an die Gruppenmitglieder
vertellt. Die einzelnen Gruppenprotokolle wurden in eéinem (nicht
vertraulichen) Gesamtprotokoll zusammengefalt. Dieses Ge-
samtprotokoll diente als Grundlage fir die Befragung der Grup-
penleiter.

Auf der Stufe der Gruppenleiter wurden funf Befragungen mit
ebenfalls ausgewahlten Gruppen von je 8-10 Personen a 3 Stun-
den Dauer (Stichproben-Erhebung) durchgefiihrt.

Die Befragung der Gruppenleiter war dhnlich aufgebaut wie
die der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zu allen Themen wur-
den ihnen aber zusétzlich die spezifische Sicht und die Probleme
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dargelegt. Die Gruppenlei-
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ter sollten also nicht nur ihre Einschdtzungen zu den einzelnen
Themen abgeben, sondern auch auf die Fragen antworten, wie sie
die Problemsicht ihrer Mitarbeiter einschétzten und wie sie als
Flhrungskréfte darauf eingehen wollten. Insbesondere wurde die
ei gene Fuhrungssituation der Gruppenleiter hinterfragt:

Selbsteinschétzung des Fuhrungsstils
Ausbildung

Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen
Motivationsstrategien

Kenntnis der Mitarbeitersituation usw.

Auch diese Befragungen wurden innerhalb der Befragungs-
gruppen offentlich protokolliert, besprochen und — pro Gruppe —
den Tellnehmern ausgehandigt. Alle Gruppenprotokolle wurden
dann wieder in einem Gesamtprotokoll zusammengefalit.

Mit den Stufen Abteilungsleiter, Geschaftsbereichsleiter und
Geschaftsfuhrer wurden anschlieRend Einzelgespréache a 2—-3
Stunden Dauer (vollstandige Erhebung) durchgefthrt. Thnen wur-
den im voraus zur schriftlichen Stellungnahme die Ergebnisse der
Mitarbeiter/innen- und Gruppenleiterbefragungen ausgehandigt,
und sie sollten folgende Fragen beantworten:

1. Welche der Problembereiche sind fir Ihre Abteilung resp.
I hren Geschéftsbereich von Bedeutung?

2. Sind diese Probleme auch in Ihrer Abteilung resp. Ihren
Geschéftsbereich vorhanden?

3. Wiezeigen sich konkret die Probleme?

4. Wie reagieren Sie auf die Probleme? Wie versuchen Sie
diese Probleme zu |6sen?

Weiterhin wurden die Abteilungsleiter und die Geschéftslei-
tung danach gefragt, was sie von den Mitarbeiter- und Gruppen-
leiter-V orschlagen zur Veranderung der Arbeitsorganisation hiel-
ten (das betraf z.B. die Einfuhrung von Job sharing und/oder
Teilzeitarbeit, die Ausdehnung der Gleitarbeitszeit oder die For-
derung teilautonomer Gruppen). Sie sollten die Frage beantwor-
ten: Wirden Siein lhrer Abteilung die Vorschldge in die Praxis
umsetzen bzw. sich im Betrieb dafur einsetzen?

Zum Schlufd wurden die Abtellungsleiter und die Mitglieder
der Geschéftdeitung gebeten, einige kurze Thesen zu den folgen-
den Fragen zu formulieren oder graphisch darzustellen:

* Wie muf3 die Organisationsstruktur des Betriebes gestaltet
sein, um auf die zu erwartenden Markt- und Umweltveran-
derungen flexibel und schnell reagieren zu kénnen?
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*  Wie mul3 die Organisationsstruktur des Betriebes gestaltet
sein, damit die Transparenz von Entscheidungen erhoht
werden kann — ohne Vergrof3erung des burokratischen Auf-
wands?

* Welche besonderen Flhrungsqualitdten werden in der Zu-
kunft von Bedeutung sein?

Zusétzlich sollten die Abteilungsleiter und die Geschéftslei-
tung ihren Fihrungsstil selbst einschétzen.

Das ganze Vorgehen der Befragung “von unten nach oben”
erforderte vom Management einen betrachtlichen Mut. Tatséch-
lich kam es denn auch zu Schwierigkeiten, als aus einer Gruppe
der ersten Befragungsrunde Indiskretionen zur Geschéftsleitung
drangen. In der Folge kam es zu einer ziemlich kritischen Situa-
tion, da die Geschéftsleitung die Abmachungen Uber die Art des
Feedbacks an die Interviewten anders interpretiert hatte als die
Berater. Es brauchte viele Gesprache, um die Wogen zu glétten
und klarzustellen, dal3 ein Preis fir die Entschlossenheit des Ma-
nagements, auch heil3e Eisen anzufassen, war, dal3 sich einzelne
Fuhrungskréfte personlich angegriffen fuhlen konnten. Die Fort-
setzung des Projektes beweist, dal3 es schliefdlich gelungen ist,
das gegenseitige Vertrauen wieder herzustellen.

Die Gesamt-Auswertung aller Befragungen geschah themen-
bezogen und nach Zielgruppen getrennt. Die Ergebnisse wurden
von uns der Geschéftsleitung vorgelegt und mit ihr diskutiert.

Weiterfuhrung des Proj ekts

Von der Geschéftsleitung und uns wurde Anfang 1989 als un-
mittel bare Mal3nahme der Organi sationsdiagnose eine Aktion “Z-
89" gestartet. Was mit “Z” gemeint war, wurde bewuf3t offenge-
lassen. “Z” konnte so von jedem selbst interpretiert werden, z.B.
als“Zufriedenheit”, “ Zukunft”, “Ziel” usw. Fir jeden Geschafts-
bereich wurde eine Projektgruppe eingefihrt, deren Aufgabe es
sein sollte, die aufgezeigten Mangel und Probleme zu bearbeiten.
Jede Projektgruppe bestimmte ihre eigenen Ziele und ihren eige-
nen Weg zur LAsung ihrer Aufgaben.

Die Aufgabe der Projektgruppen bestand insbesondere in der

* Erarbeitung von Problemlésungs-Malinahmen auf der
Grundlage der durchgefihrten Organisationsdiagnose in
dem jeweiligen Geschéftsbereich,

e Erganzung und Spezifizierung der Organisationsdiagnose
sowiein der
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* regelméiigen Information aller Beschéftigten Uber den
Stand der Projektgruppenarbeiten.

Projektgruppenteilnehmer waren aus dem Kreis der Vorge-
setzten der jeweilige Geschéftsbereichsleiter (er war gleichzeitig
der Projektleiter), maximal 1-2 Abteilungsleiter, maximal 2-3
Gruppenleiter (mit echter Fihrungsfunktion) und aus dem Kreis
der Mitarbeiter gleichviele Personen wie aus dem Kreis der Vor-
gesetzten, ein Vertreter der Personalleitung als interner Projekt-
gruppen-Moderator und einer der Autoren als externer Projekt-
gruppen-Moderator.

Die Auswahl der Abteilungs- und Gruppenleiter erfolgte
durch die Geschéftsleitung. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wahlten aus ihrem Kreis die Projektteilnehmer. Diese Wahl er-
folgte nach der Vorstellung der Projektplane und der Flhrungs-
kreisvertreter in der Projektgruppe vor den Mitarbeiter-Versamm-
lungen in jedem Geschéftsbereich.

Um die Durchftihrung der eigentlichen Projektgruppenarbeit
zu erleichtern, wurde, im Sinne einer Rollenteilung, zwischen
Projektgruppenleitung und Projektgruppenmanagement unter-
schieden:

* Projektleiter einer Projektgruppe war der zustandige Ge-
schéftsbereichsleiter. Er war verantwortlich fur die Ziel set-
zung und Projekt-Aufgabenerfillung, fur die Planung und
Organisation der Projektarbeit sowie fir die Durchfiihrung
der von der Projektgruppe vorgeschlagenen Mal3nahmen.

* Projektgruppenmanager der Projektgruppen war der externe
Moderator. Er war zustandig fur die Aufgabenbearbeitung
(Problemdefinition, Entwicklung von Lésungs- und Umset-
zungsideen) in der Projektgruppe.

Die Projektgruppensitzungen fanden regelméaldig in Abstéanden
von 2—4 Wochen statt. Die definitiven Sitzungstermine wurden
jeweils von der Projektgruppe festgelegt. Ebenso wurde die je-
weilige Sitzungsdauer von der Projektgruppe bestimmt.

Alle Projektgruppenteilnehmer erhielten zu Beginn der Arbeit
die Ergebnisse aus der Organisationsdiagnose sowie die daraus
abgeleiteten Schluf3folgerungen der Geschéftsleitung.

Zu Beginn der Arbeit wahlte die Projektgruppe aus den vorlie-
genden und eventuell auch neu eingebrachten Themen jene aus,
die sie bearbeiten wollte. Die ausgewahlten Themen wurden in
eine Prioritétenreihenfolge gebracht. Der zeitliche Rahmen der
Themenbearbeitung wurde gemeinsam bestimmt. Verlauf und Er-
gebnisse jeder Projektgruppensitzung wurden am Flip-chart 6f-
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fentlich protokolliert. Von jedem Protokoll wurde eine Abschrift
an alle Teilnehmer verteilt.

Ende 1989 Anfang 1990 wurde die externe Moderation der
Projektgruppen beendet. Die Projektgruppen entwickelten jewells
eigene Formen der Projektarbeit und fuhren diese Arbeit, zum
Teil in Untergruppen, weiterhin durch.

Einschatzung des Projekts

Die Organisationsdiagnose hatte, entgegen den Erwartungen
der Geschéftsleitung, viele negative Ergebnisse hervorgebracht.
Die Kritik der Mitarbeiter/innen wurde von ihr aber letztlich as
“challenge” fir eine Neuorientierung verstanden, und die Kritik
wurde als Methode der Organisationsentwicklung begriffen. In
den Projektgruppen wurden dann viele der kleinen Probleme des
Arbeitsalltags und des Arbeitsablaufs behandelt und zum Teil
auch gel6st. Damit fand sowohl eine Qualifizierung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter as auch eine gegenseitige Neueinschét-
zung von Fihrungskréften und Mitarbeitern statt. Entscheidend
war aber der Prozef3 des Neubeginns, der durch die Organisa-
tionsdiagnose und das Projekt “Z-89” in Gang gesetzt wurde.
Zum einen erscheinen die Firma und die FUhrungskréfte den Mit-
arbeitern nicht mehr as unveranderlich, und zum anderen er-
scheinen die Mitarbeiter den Fuhrungskraften ebenfalls nicht
mehr als unveranderlich. Beide Seiten haben die Innovationsfa-
higkeit bei sich selbst und bel den anderen gesehen.

Beispielsweise waren die Fuhrungskréafte ungeheuer beein-
druckt von der argumentativen Fahigkeit, die eine Mitarbeiterin
in der Projektgruppe an den Tag gelegt hatte. Diese Frau war vor-
her argumentativ nicht besonders aufgefallen, und ihre Vorge-
setzten hatten ihr nichts AulRergewdhnliches zugetraut. Nach die-
sen Erfahrungen begann man, sie gezielter zu fordern und fir viel
anspruchsvollere Aufgaben beizuziehen.

Oder: Einer der Geschéftsbereichsleiter war besonders kriti-
siert worden wegen sei nes autoritéren Fuhrungsstils. Er hatte sich
auch lange Zeit am meisten gegen das ganze Projekt gewehrt.
Nach der Arbeit in der Projektgruppe begann er, systematisch an
sich zu arbeiten. Er wurde auch Mitglied der Gruppe zur Erarbei -
tung von Fuhrungsgrundsétzen und legte dort grol3en Wert dar-
auf, dal? diese Grundsétze klar und verbindlich genug ausfielen,
damit ihre Einhaltung von den Beschéftigten auch eingefordert
werden konnte.
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Mitte 1989 wurde daraufhin von der Geschéaftsleitung ein Un-
ternehmensberater beauftragt, mit den Fihrungskréften (von den
Abtellungdleitern aufwérts) mehrtagige Flihrungsseminare durch-
zuftihren. In enger Kopplung mit dem Projekt “Z-89” wurden in
den Seminaren Grundlagen von Mitarbeiter-Fihrung und Pro-
bleml 6setechniken vermittelt. Gleichzeitig wurde von der Ge-
schéftsleitung eine betriebsinterne Projektgruppe (wiederum mit
unserer Unterstiitzung) zur Erarbeitung von Flhrungsgrundsatzen
gegrundet. Diese Fuhrungsgrundsétze schreiben den “partizipati-
ven Fuhrungsstil” fur das Unternehmen als verbindlich fest.

Das urspriingliche Thema (der Anlal3 der Organisationsdia-
gnose), die Verbesserung der Qualitat der Arbeit, wurde dann
Mitte 1990 in mehreren Qualitdtszirkeln bearbeitet. An diesem
“Umweg” zeigt sich, wie wichtig die Motivation der Mitarbeiter
und die Verbesserung des Arbeitslebens ist, wenn betriebliche
Ziele erreicht werden sollen.

Es klingt trivial: Menschen wollen von neuen Zielen Uber-
zeugt werden. Und wirkliche Uberzeugung setzt immer an den
ei genen Interessen und Bedurfnissen der Menschen an.

Anmerkungen

1 Die Autoren bedanken sich bei Tetra Pak fir die Erlaubnis, diese Fallstudie unter
Nennung des Firmennamens zu verdffentlichen. Die Beratungsfirmen in diesem
Projekt waren AOC AG Zirich und AOC GmbH Berlin; Berater waren Felix Frei
und Werner Duell.

2 Unser Vorgehen wurde adaptiert nach D.A. Kolb, I.M. Rubin und JM. Mclntyre,
Organizational Psychology (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984).

3 schnelle-Colin, Metaplan.



