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Wozu eine Beschaftigung mit Organisation
und Veranderung?

Das Umfeld unserer Organisationen ist rasanten Verinderungen unterworfen, die
sowohl fir Fihrungskrifte als auch fir Forscher zunehmend schwerer kalkulierbar
werden. Parallel zur immer schnelleren Abfolge technologischer Neuerungen, zur
Dynamik der Mirkte, zu neuen dkologischen Problemen verdndern sich die Vorstel-
lungen von Management. Der Mode dhnlich werden in periodischen Abstinden neue
Organisations- und Managementkonzepte gepriesen und angewendet — oft nur bis
zur nichsten Modewelle.

In Zukunft werden es vor allem politische und globale Entwicklungen sein, die
fiir Uberraschungen sorgen werden. Wer konnte zum Beispiel vor der Jahrhundert-
wende die Auswirkungen der EU-Erweiterung, den Wirtschaftsboom in China be-
ziehungsweise Indien oder die Dramatik des Klimawandels lingerfristig voraussa-
gen und planerisch vorwegnehmen? Angesichts des Einflusses, den Veranderungen
im Umfeld auf ihr Uberleben haben kénnen, versucht man in vielen Unternehmen,
sich mit Strategieentwicklung auf mogliche zukiinftige Herausforderungen vorzu-
bereiten beziehungsweise selbst proaktiv auf relevante Umwelten einzuwirken. Ein
solches Vorgehen fiithrt zu tempordren Wettbewerbsvorteilen, eine Garantie fiir das
lingerfristige Uberleben gibt es dennoch weniger denn je. Ein markantes Beispiel
dafiir sind politische Parteien, die trotz Einschaltung prominenter Strategieberater
und hoher Investitionen in ausgefeilte Wahlkampagnen an Wahltagen immer 6fter
Uberraschungen erleben. Ein anderes Beispiel sind grofle Unternehmen, die sich als
»unsinkbare Schiffe« sahen — und heute von der Bildfliche verschwunden sind.

Zur Charakterisierung der dynamischen Umweltbeziehung von Organisationen
wird der Begriff Turbulenz verwendet. »Turbulenz ist ein Begriff fiir Riickkoppelun-
gen, denen man nicht mehr ansieht, wo sie herkommen« (Baecker 1994, S. 22). Die
Unkalkulierbarkeit der Umwelt und die Unvorhersehbarkeit zukiinftiger Entwick-
lungen haben der Idee der Machbarkeit, die der Organisation traditionell anhaftet,
jahe Grenzen gesetzt und fordern eine vollige Umorientierung. Und es sind vor allem
zentral gelenkte, streng hierarchisch gegliederte, an verordneten Zielen und Werten
festhaltende Unternehmen, die in Schwierigkeiten geraten. Sie sind ndmlich mit ihrer
Umwelt nicht ausreichend in Kontakt und weisen auch intern nicht die Voraussetzun-
gen auf, um verdnderte Anforderungen zu registrieren und rasch und flexibel genug
darauf zu reagieren.
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In einer weiteren Hinsicht erwachsen traditionellen Organisationen ebenfalls Prob-
leme. Organisationsintern wird namlich auf neue Herausforderungen jeweils mit der
Herausbildung neuer Aufgaben und differenzierterer Strukturen reagiert. In dieser
Dynamik gefangen, erreichen Organisationen eine Komplexitit, die mit herkdmm-
lichen Organisationsmodellen mit ihren stabilen, auf Dauer ausgelegten Strukturen
und ihren langfristigen Planungshorizonten immer weniger bewiltigt werden kann.
Als Konsequenz gewinnt die Fahigkeit, mit permanenten Verinderungen umge-
hen zu kénnen, einen zentralen Stellenwert. Das erfordert eine klare Positionierung
am Markt und zum Umfeld, entsprechend flexible Organisationsmodelle, die sich
verdnderten Aufgabenstellungen schnell und ohne grolere Reibungsverluste anpas-
sen, und zudem selbststindige und eigenverantwortliche Mitarbeiter und Manager.

Das »Selbstveranderungspotenzial« wird als ein entscheidender Wettbewerbsvorteil von Orga-
nisationen in der Zukunft angesehen.

Veridnderung ist ein hoher Anspruch, der in Organisationen nicht a priori uneinge-
schriankt Zuspruch findet. Immerhin gibt es ein Tagesgeschift, das Mitarbeiter und
Fithrungskrifte voll fordert, und es gibt natiirlich viel Bewahrenswertes, das ange-
sichts des stindigen Verdnderungsdrucks in Gefahr gerit, abgewertet zu werden. Ein
Umstand, der die Motivation fiir Neuerungen nicht steigert und oft fiir Widerstand
sorgt, wo vom Topmanagement Begeisterung erwartet wird. Auch haben weder die
vielen Change-Wellen — wie etwa das in den 1990er-Jahren stark propagierte Reengi-
neering — noch die Fusionswellen die versprochenen Erfolge gebracht. Kurz: Es gibt
Glaubwiirdigkeits- und Legitimationsdefizite von Veranderungsvorhaben und damit
verbunden eine starke Veranderungsmiidigkeit. Hinzu kommt, dass Veranderungen
— zum Teil aus Krisensituationen heraus notwendig — oft sehr rasch, ohne voraus-
gehende Information oder Beteiligungsprozesse vom Topmanagement angeordnet
werden.

Bei den in der Folge eingeleiteten »harten Schnitten« wie Rationalisierung, Mitar-
beiterabbau oder Outsourcing ist vonseiten der Beschiftigten kaum Begeisterung zu
erwarten. Das Gleiche gilt, wenn Veranderungsmafinahmen priméar am »Shareholder-
Value« orientiert sind und aus der betrieblichen Perspektive heraus keine ausreichende
Begriindung erfahren. Der Mechanismus, dass auch bei glinzenden Gewinnen Mitar-
beiter abgebaut werden und im Zuge dieser Mafinahme Borsenkurse steigen, mag Ak-
tiondre freuen, wird bei den betroffenen Beschiftigten aber kaum auf Verstindnis sto-
Ben. Eine hochst umstrittene Rolle erfiillen in diesem Zusammenhang Equity-Fonds
(seit Langerem als »Heuschrecken« im Gesprich), die mit grofitenteils geliehenem
Geld Firmen aufkaufen oder Neugriindungen und Management-Buy-outs finanzie-
ren. Thnen wird vorgeworfen, dass sie im eigenen und im Interesse ihrer Geldgeber
schnelle Gewinne zu realisieren suchen und mit Mafinahmen wie Firmenzerstiicke-
lungen und Arbeitsplatzabbau die Unternehmenssubstanz gefdhrden. Gegenstimmen
merken an, dass Unternehmen immer schon Gewinninteressen verfolgen. Realitit ist
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jedoch, dass Shareholder-Value-Orientierungen mit »Bombenwurfstrategien« einher-
gehen und zu einer starken Beschleunigung des Wandels beitragen.

Der permanente Wandel von Wirtschaft und Gesellschaft bringt es mit sich, dass
Organisationen ihre internen Gestaltungsprinzipien und Prozesse adaptieren miissen,
und der Blick auf erfolgreiche Unternehmen zeigt, dass dies durchaus gut gelingen
kann. Es ist zum Beispiel unbestritten, dass heutige Organisationen ein hoheres Sen-
sorium gegeniiber Entwicklungen in ihrem Umfeld entwickelt haben. Beispielsweise
muss die traditionelle Funktionsgliederung einer Prozessorientierung weichen. Auch
die Bildung von Organisationseinheiten, die wie Unternehmen im Unternehmen
agieren und in netzwerkartigen Beziehungen zueinander grofle Flexibilitdt entfalten
konnen, wird heute als Erfolgsfaktor gesehen. Selbstverstindlich sind mit all die-
sen Entwicklungen wiederum neue Fragen verkniipft, aber die Hoffnung, dass nach
Durchfithrung einiger Verinderungsmafinahmen schnell wieder stabile Zustéinde er-
reicht werden kénnten, muss mittlerweile als illusiondr abgetan werden.

Zusammenfassend behaupten wir, dass sich die inhaltliche und soziale Komplexitat organi-
satorischer Veranderungsprozesse in den letzten Jahren stark erhéht hat und von allen Be-
teiligten eine hohe Kompetenz erfordert. Entgegen aller Unkalkulierbarkeit dessen, was in der
Beziehung von Organisationen und ihrem Umfeld in Zukunft noch alles geschehen wird, ist mit
einiger Sicherheit voraussagbar, dass eine positive emotionale Grundeinstellung zum Thema
Organisation und Veranderung sowie Kenntnisse und Fahigkeiten des Organisierens in Zukunft
eine groBe Bedeutung haben werden.

Das vorliegende Handbuch soll die Beschiftigung mit dem Organisieren und Mana-
gen von Veridnderungen unterstiitzen. Es wendet sich an Leser, die in ihrer professio-
nellen Arbeit in oder mit Organisationen zu tun haben: Bildungs- und Organisations-
verantwortliche in Betrieben, Manager, Erwachsenenbildner, Trainer, Berater, Lehrer,
Beschiftigte in Organisationen oder von Organisationsarbeit Betroffene. Das Thema
»Organisieren und Managen« wird darin auf drei Ebenen behandelt.

Im ersten Teil, »Die Organisation als Ort der Zusammenarbeit von Menschen«, wird
auf das Wesen und die Merkmale von Organisationen eingegangen, indem Beispiele,
Begriffsklirungen, eine kurze Geschichte der Organisation sowie verschiedene Er-
kldrungsmodelle vorgestellt werden. Ziel der Ausfithrungen ist, Verstandnis fiir das
soziale Gebilde der Organisation herzustellen und Wege zur Verinderung aufzuzei-
gen. Fragen geben dem Leser Gelegenheit, ihm bekannte Organisationsbereiche aus
verschiedenen Perspektiven zu betrachten und dabei neue Erkenntnisse zu gewinnen.
Zusitzlich werden diverse gingige Organisationsinstrumente vorgestellt, die aktuelle
Anforderungen und Aufgaben sowie Wege zur Losung und Veranderung in konkreten
Organisationsbereichen sichtbar machen konnen.

Im zweiten Teil, »Organisationsgestaltung als Managementaufgabe«, wird die Auf-
gabe des Organisierens auf der Managementebene untersucht. Nach einer Einfiih-
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rung mittels Beispielen und theoretischen Uberlegungen zu Begriff und Geschichte
des Managements werden aktuelle Managementaufgaben und -techniken vorgestellt.
Verschiedene Selbstchecks geben Gelegenheit, das eigene Rollenverstindnis und den
eigenen Wirkungsbereich auf verschiedene zentrale Fragen hin zu untersuchen und
Perspektiven fiir eine Weiterentwicklung zu erkennen.

Im dritten Teil, »Verdnderungen in Organisationen herbeifiihren und gestalten«, wer-
den — ausgehend von den aktuellen Herausforderungen — vor denen Organisationen
heute stehen, Strategien der Veridnderung vorgestellt und die Rolle und die Aufgaben
der Fithrungskraft als Change-Manager beleuchtet. Architekturen und Designs von
Verinderungsprozessen sowie hilfreiche Instrumente werden vorgestellt, die in der
konkreten Veranderungspraxis zum Einsatz kommen.

Zur besseren Anschaulichkeit wird der Text durch Beispiele, Grafiken und Karikatu-
ren illustriert, die das Lesen leichter und — so hoffen wir — auch vergniiglicher machen
werden. Wir bitten um Verstindnis, dass der besseren Lesbarkeit zuliebe auf eine Ein-
fiigung der weiblichen Formen verzichtet wurde.

Wir wollen die Gelegenheit dieser Einleitung auch dazu nutzen, all jenen zu
danken, die am Zustandekommen dieses Buches einen wesentlichen Anteil haben.
Groflen Dank schulden wir unseren Familien, die uns nicht nur ausreichend Raum
fiir die Arbeit zubilligten, sondern mit vielen Worten der Aufmunterung unseren
Durchhaltewillen aufrechterhielten.

Unser Dank geht auch an Frau Ingeborg Sachsenmeier vom Beltz Verlag, die un-
sere Arbeit motivierend und mit Geduld betreute, viele Verbesserungen anregte und
fiir unsere zogerliche Beriicksichtigung der neuen deutschen Rechtschreibung grofles
Verstindnis zeigte.
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Verschiedene Zugange zum
Thema Organisation

Zum Einstieg: Beispiele aus dem Organisationsleben

Zum Einstieg in das Thema wollen wir Thnen drei Beispiele fiir das soziale System
Organisation und den Vorgang des Organisierens vorstellen.

Nach mehreren unzureichenden Bemiithungen, die Lieferfristen zu senken, be-
schlie8t das Management einer Firma fiir Biiromobel eine umfassende Dezentra-
lisierung. Den einzelnen Produktionsbereichen werden weitgehende organisatori-
sche Kompetenzen zugesprochen. Obwohl im Gegensatz zu vorher die einzelnen
Bereiche eine Mitsprache bei der Festlegung der Termine erhalten, lassen sich die
Lieferzeiten drastisch senken.

Eine ortliche Parteiorganisation beschlief3t nach einem eher schlechten Wahlaus-
gang, eine Wochenendklausur durchzufiihren, die die Aktualisierung des Arbeits-
programms und konkrete Malnahmen zur Umsetzung zum Ziele hat. Da sich
die versammelten Mitarbeiter in der Finschitzung einiger grundlegender Fragen
unsicher sind, beschlief3t man, eine Umfrage unter der Bevolkerung zu starten, die
einen genaueren Aufschluss tiber die Wiinsche der Wihler erbringen soll. Parallel
dazu mochte die Gruppe mit einem externen Moderator genauer herausarbeiten,
was die politische Identitit der Organisation ausmacht und welche Ressourcen fiir
die politische Arbeit vorhanden sind.

Drei befreundete IT-Beratungsunternehmen, die sich ihrerseits aus einem grofien
Unternehmen abgespalten haben, kooperieren intensiv bei Kundenprojekten. Die
Kunden schitzen diese Kompetenz. Daraus entsteht der Wunsch nach engerer
Zusammenarbeit. Als erster Schritt wird ein gemeinsamer Biirostandort bezogen.
Die Zusammenarbeit bewihrt sich, die Gesellschafter kommen {iberein, ein ge-
meinsames Unternehmen zu griinden. In der Vorbereitung dazu stellt sich heraus,
dass es zwischen den drei Unternehmen doch gréf3ere Unterschiede zur Frage gibt,
was dieses gemeinsame Unternehmen sein soll (Wachstum, Rechtsform, Eigentii-
mermodelle). In einem sorgfiltigen Beratungsprozess werden Fragen der Identitit
und Strategie geklirt und ein geeignetes Modell fiir die Umsetzung des gemeinsa-
men Unternehmens gefunden.
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Das erste Beispiel zeigt eine Organisationsverinderung, die in einer Mébelfabrik auf-
grund einer Marktforderung nach Verkiirzung von Lieferfristen eingeleitet wird.
Typisch an dem Beispiel ist das Eingestindnis des Managements, dass die iiblichen
Methoden, nidmlich die Anordnung von Mafinahmen, nicht zum Ziel fithrten. Die
durchgefiihrte Dezentralisierung bedeutet eine Abgabe von Managementkompeten-
zen an den Ort, an dem die Verbesserung letztlich auch vollzogen werden soll. Eine
Geschichte also, die fiir die aktuelle Entwicklung vieler Organisationen beispielhaft ist.

Die zweite Geschichte veranschaulicht eine Reihe von Mafinahmen, die in ei-
ner politischen Organisation getroffen werden, um eine aktuelle Krisensituation
zu dberwinden. Wie andere Organisationen miissen auch Parteien in Zeiten eines
heif§ umkidmpften Wihlermarktes die Wiinsche ihrer »Kunden« genauer studieren.
Gleichzeitig stehen sie vor der Notwendigkeit, das alte Konzept einer Allerweltspartei
aufzugeben und sich darauf zu besinnen, was sie wirklich leisten und glaubhaft ver-
korpern konnen. Thr Angebot muss letztlich angesichts der zahlreicher werdenden
Konkurrenz vom Wihler identifiziert und angenommen werden konnen. Beschlos-
sen wird schlie8lich, die Kommunikation mit der Bevilkerung zu intensivieren, um
Anliegen friihzeitig zu erfahren und schnell reagieren zu konnen.

Das dritte Beispiel verdeutlicht, dass auch Entwicklungsprozesse wie die Zusam-
menfithrung von drei Organisationen kein mechanischer Akt sind. Jede Organisa-
tion — auch wenn sie noch jung ist — hat ihren »Eigensinn« entwickelt. Wird dem
in der Zusammenfithrung nicht Rechnung getragen, so ist zu erwarten, dass daraus
ein Konfliktpotenzial entsteht, das im Extremfall zum Auseinanderbrechen des neuen
Unternehmens fiihrt.

Aufgabe: Vergegenwartigen Sie sich eine Organisation, die Sie in der letzten Zeit genauer
kennengelernt haben. Erinnern Sie sich an neue Anforderungen, mit denen diese Organisa-
tion konfrontiert war, und daran, welche Antworten darauf gefunden wurden.

Anforderungen aus der Umwelt Antworten in der Organisation
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Die Fallbeispiele aus dem Organisationsleben sollen veranschaulichen, dass fiir Orga-
nisationen Veranderung immer mehr zum Alltag wird. Verdnderung wird nicht mehr
als notwendiges Ubel angesehen, um wieder in den alten Zustand der Stabilitiit zu-
riickzukehren, sondern als zentrale und dauerhafte Aufgabe betrachtet. Bei diesem
Bemiihen, mit der neuen Situation zurechtzukommen, ist das Management mit Ge-
gensitzen konfrontiert, die nicht allein den Konflikt zwischen alter mechanistischer
und moderner organistischer Organisation ausmachen, sondern immanente Span-
nungsfelder darstellen, die jede Organisation charakterisieren.

Bewahren & Veréndern
Ruhe und Stabilitat & Beschleunigung
Innenorientierung & AuBenorientierung
Vergangenheit & Zukuntft
Ordnung & Selbstorganisation
Hierarchie & Vernetzung
Routine & Lernen
Sicherheit & Risiko
Unternehmer & Mitarbeiter

Geschichte und Theorie der Organisation

Unter Organisation kann sowohl eine bestimmte Tétigkeit (»das Organisierenc) als
auch ein bestimmtes soziales Gebilde verstanden werden. Ersteres ist Gegenstand der
Managementtheorie. Letzteres ist Gegenstand der Organisationssoziologie, aus deren
Forschungsbereich im Folgenden einige Daten wiedergegeben werden sollen.

Der Begriff Organisation existiert im deutschen Sprachgebrauch seit dem 17./18. Jahrhundert.
Er wird auf das franzésische »organisation« zurlickgeflhrt. Das Stammwort ist das franzdsi-
sche Wort »organe«, zu deutsch »Organ, Werkzeug«. Der urspringlichen Bedeutung nach ist
Organisation ein Werkzeug zum Erreichen von Zielen.

Organisation im soziologischen Sinn meint eine Festlegung von Regelungen, wie Menschen,
Informationen und Sachmittel zusammenwirken, um bestimmte Aufgaben zu erfiillen.
Organisationen werden allgemein charakterisiert als

zweck- und zielgerichtet,

offene, umweltabhangige Systeme,
produktive Systeme,

soziale Systeme,

mit einer Verfassung ausgestattet.

N2 2 2N 2
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Eine kleine Geschichte der Organisation und ihrer Theorie

Zur Entstehung der Organisation: Fiir den Menschen waren Organisationen im Kampf
gegen duflere Gefahren, Hunger und Naturkatastrophen eine Notwendigkeit. Thre
Entstehung war die Folge von Zwang, der von Orten ausging, die aufgrund wichtiger
Funktionen als Marktplatz, Kultstitte oder Fluchtburg zentrale Bedeutung erhielten.

Nach Gerhard Schwarz (2005) waren in diesen frithen Organisationen folgende
vier Regeln maf3geblich:

=> Die Zentralperson trifft bei wichtigen Problemen allein die Entscheidungen fiir
andere (Entscheidungsaxiom).

-> Die Zentralperson weif alles und hat immer recht (Wahrheitsaxiom).

> Die Zentralperson wird als Autoritidt anerkannt und vermittelt bei Konflikten
(Weisheitsaxiom).

- Die Zentralperson herrscht iiber die anderen (Dependenzaxiom).

In ihren Anfingen war Organisation also ein System der Uber- und Unterordnung,
das aufgrund seiner hohen existenziellen Bedeutung zur »heiligen Ordnung« erklart
wurde. Dieser Umstand verhinderte lange Zeit die gedankliche Auseinandersetzung
mit Organisationen und bewirkte eine Immunisierung gegeniiber menschlichen Ver-
dnderungswiinschen. Organisationsfragen, die aufgeworfen wurden, waren ausschlief3-
lich praktischer Art und beschrinkten sich auf das Militir, die Kirche und den Staat.

Es ist auch kein Zufall, dass in den ersten klassischen Texten zur Entwicklung der
Organisationsthematik die Aspekte von Macht und Herrschaft eine zentrale Rolle
spielen (Biischges 1986).

Die Beschiftigung mit der spezifischen Problematik von Wirtschaftsorganisatio-
nen beginnt erst in der ersten Phase der industriellen Entwicklung (1840-1890). Im
Vordergrund standen praktische Fragen, die sich dem Unternehmertum beim Aufbau
und bei der Fithrung der aufkommenden Industriebetriebe stellten. Es ging darum,
unerwiinschtes Arbeitsverhalten auszuschliefSen, erwiinschtes Arbeitsverhalten her-
beizuftihren und durch die Einfithrung genereller Regelungen zur Aufgabenverteilung,
Informationsweitergabe und Hierarchisierung zu ordnen. Organisatorische Vorbilder
dazu wurden gern vom preuflischen Heer iibernommen. Friedrich der Grof3e hatte
seine Militirreformen unter dem Eindruck der ersten Automaten durchgefiithrt und
mit der Einfithrung einer Kommandosprache, einer einheitlichen Ausriistung und
des Drills ein leicht lenkbares und effizientes Heer geschaffen. Der starke Einfluss der
preuflischen Heeresreform lisst sich noch heute an der Verwendung verschiedener
Begrifflichkeiten wie »Generaldirektor«, »Strategie und Taktik«, »Stabsabteilung« und
Ahnlichem ablesen.

Eine wissenschaftliche Beschiftigung mit Organisation hingegen setzte erst um
die Jahrhundertwende ein, wobei das Bild, das die Wissenschaft urspriinglich von Or-
ganisation entwarf, ein mechanisches war, das den Menschen auf ein Ridchen im
Getriebe reduzierte und als Verlaingerung der Maschine betrachtete.
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Scientific Management Frederic W. Taylor, der wichtigste Vertreter des neu geschaffe-
nen Scientific Management, konzentrierte sich auf die Arbeitsorganisation und legte
mit seinen Schriften den Grundstein fiir stark spezialisierte, arbeitsteilige Produkti-
onsverfahren, deren Ergebnis und Symbol das FlieSband war.

Administrative Schule Henry Fayol, der Begriinder der administrativen Schule, hatte wie
Max Weber die Organisation als Ganzes im Blick. Er betrachtete als Fithrungskraft
eines grofleren Betriebs die Organisationsprobleme von der Spitze aus und konzen-
trierte sich dabei auf eine genaue Beschreibung der administrativen Aufgaben, fiir die
er eine Reihe von Prinzipien formulierte. Seine Arbeiten waren grundlegend fiir das
heute noch sehr verbreitete Stab- und Liniensystem.

Biirokratische Schule Max Weber gilt als Begriinder der biirokratischen Schule. Vom
Leitbild der Maschine ausgehend, beschrieb er technische Losungen fiir die Neuorga-
nisation der Verwaltung. Er meinte, mit Spezialisierung und Arbeitsteilung, Abgren-
zung der Verantwortungsbereiche, Hierarchisierung, schriftlicher Aktenfithrung und
verschiedenen anderen formalen Regelungen sei eine optimale Nutzung menschli-
cher Arbeitskraft moglich. Gleichzeitig entwarf Weber ein diisteres Zukunftsbild, da
er annahm, dass den nach seinem Modell funktionierenden Verwaltungsapparaten
eine grofie Machtstellung im Staat zukommen wiirde.

Etwa zur gleichen Zeit, als Taylor seine wichtigsten Arbeiten verfasste, nahmen die
ersten Arbeitssoziologen und -psychologen Studien iiber die Einflussfaktoren der
Produktivitit auf.

Human-Relation-Schule Einer der Ersten, der im Laufe verschiedener Experimente zu
der damals iiberraschenden Erkenntnis kam, dass »der Arbeiter ein menschliches We-
sen ist und auch am Arbeitsplatz den Wunsch hat, als ein solches behandelt zu wer-
den« (Bruzelius/Svensson 1982, S. 15), war Elton Mayo. Seine Forschungen und die
anderer Sozialwissenschaftler riickten den Menschen in den Mittelpunkt der Betrach-
tung und begriindeten die sogenannte Human-Relation-Schule, die in weiterer Folge
als Gegenbewegung zum Scientific Management und anderen technischen Ansitzen
Bedeutung erlangte.

Weitere Ergebnisse dieser Bewegung waren die Arbeiten von Abraham Maslow, Fre-
derick Herzberg und Douglas McGregor, die zeigten, dass durch neue Formen der
Arbeitsorganisation und neue Fiithrungsstile eine Integration von menschlichen Be-
diirfnissen geschehen kann, die sich auch auf die Arbeitsleistung positiv auswirkt.

Soziotechnische Schule Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde in der sogenannten so-
ziotechnischen Schule versucht, die beiden Bewegungen zu integrieren und sowohl
die soziale als auch die technische Seite der Organisation zu beriicksichtigen. In der
weiteren Entwicklung nahm das Interesse an Organisationsfragen enorm zu, und es





