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Die Gewerkschaft Handel, Banken und Versi-
cherungen (HBV) ist mit 600.000 Mitgliedern
und ca. 1000 hauptamtlich Beschaftigten die
fliinftgroRte Einzelgewerkschaft im Deutschen
Gewerkschaftsbund (DGB). Neben dem Haupt-
vorstand in Diisseldorf und 14 Landesbezirks-
leitungen auf Linderebene sind mehr als 50
dezentrale Geschéftsstellen die eigentlichen
Trager der ortlichen Betreuungs-, Beratungs-
und Tarifarbeit. Die HBV fiihrte in der Zeit von
Anfang 1991 bis Ende 1992 in dreizehn ihrer
Geschiftsstellen in den alten Bundesldndern

ein Organisationsentwicklungsprojekt durch.

Die Autoren stellen neben einer kurzen Pro-
jektbeschreibung vor allem die Projektspezifi-
ka dar, die dieses zum damaligen Zeitpunkt
einmalige Experiment der Organisationsent-

wicklung in einer Gewerkschaft auszeichnen.
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Gesellschaftliche
Umbriiche

Innerhalb der Gewerkschaften wird stark diskutiert, inwieweit
so grundlegende gesellschaftliche Verdnderungen vorliegen,
daB} sie den Gewerkschaften innovative Anpassungsleistungen
abnétigen, wie diese auszusehen haben und erarbeitet werden
konnen.

Da ist zum einen die allgemeine wirtschaftliche und soziale

Umbruchsituation, also z.B.

e Verschirfter Wettbewerb auf Massenmarkten mit Sétti-
gungstendenzen

¢ Innovationsdruck, Neue Techniken

¢ Strukturwandel

»  Okologie

¢ Gesellschaftlicher Wertewandel

e Neue Bundesrepublik

¢ Européische Gemeinschaft

e 'Sieg' des Kapitalismus, neoliberaler Vormarsch, Gefahr
‘englischer Verhéltnisse'

Dariiberhinaus sind aber auch speziell gewerkschaftswirksa-

me Verdnderungen in den Anspriichen an Gewerkschaften

festzustellen, z.B.

* Erosion des traditionellen sozialen Millieus der Gewerk-
schaften

e Kilassen- und Schichtungsmodelle verlieren -zumindest
voriibergehend- an Bedeutung

e Individualisierung der Klientel

e Verlust oder zumindest Diskreditierung von Weltbildern
durch den Niedergang
des sog. 'Ostblockes'

* Steigende Komplexitit ~ Statt Homoge-
der (bisherigen) Aufga- . .
ben nisierung und
Vor diesem  Hintergrund Zentralisierung

scheinen weder die bisherigen
Organisationsprinzipien noch
der zugehorige Apparat ge-
eignet, dauerhaften Erfolg zu

ist das Mana-
gement von

sichern bzw. wiederzuerlan-
gen. Klassische Instrumente
zur Organisationsreform sind
anderseits in ihrer Losung
begrenzt, ergeben auf neue
Fragen wieder nur alte Ant-
worten. Und die Zweifel meh-
ren sich, ob das reicht.

Seit einigen Monaten (nach
Projketabschlul) hat sich die

Komplexitat,
Vielfalt, Wan-
del, Interde-
pendenz und
Gestaltung an-
gesagt

6konomische Situation von HBV insbesondere in den neuen
Bundeslidndern so verschirft, dafl sich die bereits bestehende
politische Krise zu einer manifesten Organisationskrise ver-

dichtet hat.
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Wie alles anfing - Projektrahmen

Neben den o.g. iibergreifenden Problemen steht die HBV in
ihren Geschéftsstellen vor einem Handlungsdruck wie jede
andere Organisation auch: Von Fragen der Verwaltungsorga-
nisation, Einbindung von elektronischer Datenverarbeitung,
Organisation des tdglichen Arbeitsanfalls tiber das Handling
des Besucherverkehrs und telefonischer Anfragen bis hin zu
Fragen der Archivierung von Informationsmaterial und
Schriftverkehr -Probleme denen sich jede/r Verwaltung/
Dienstleister zur Effektivierung eigener Titigkeit und des
Dienstleistungsangebotes immer wieder stellen muB.

Bisher haben solche Fragen in der HBV jedoch immer eine
sehr untergeordnete Rolle gespielt. Als Gewerkschaft stand
die politische Betreuungs-, Beratungs- und Tarifarbeit immer
im Vordergrund. Verwaltungsaktivitdten und Biiroorganisati-
on liefen als notwendiges Ubel mit. Gewerkschaftssekreti-
re/innen wurden nach gewerkschaftlichen Kriterien ausge-
wihlt und fortgebildet. Arbeitstechniken, Verwaltungshan-
deln, Kooperation mit den Verwaltungsangestellten sowie
Teamarbeit und Fithrung waren, wenn iiberhaupt, in zweiter
Linie von Interesse. Erst in jiingerer Zeit wuchs die Einsicht,
daB politisch wirkungsvolle Aktivitdten eines professionellen
Apparates bediirfen, der deren Umsetzung effektiv und ziel-
gerichtet betreibt.

Dies hat seine Griinde vor allem darin, daB 'solange der La-
den lief, Méngel im Apparat leicht zu verschmerzen waren
und Reibungsverluste sowie Frustrationen durch Erfolge in
der 'eigentlichen' Arbeit kompensiert wurden. Ganz anders
jedoch, als die Mitgliederzahlen stagnierten, ausbleibende
politische Erfolge demotivierten und die Aktivisten/innen
zunehmend desillusiniert waren.

Die HBV hat sich 1990 entschlossen, ein groBangelegtes
Organisationsentwicklungsprojekt aufzulegen, mit dem ver-
sucht werden sollte, diese Binnenprobleme aufzuarbeiten.

Fur das Projektverstdndnis entscheidend ist allerdings die
Tatsache, daB3 es auf allen Ebenen und zu verschiedenen An-
satzpunkten Initiativen zur selbstorganisierten Bewiltigung
der anstehenden Probleme gab: Die Initiierung eines organi-
sationsweiten Reformprozesses, des sog. 'Strategieprozes-
ses'(systemisch-strategische Entwicklung), die Umgestaltung
und Ausweitung des Weiterbildungsangebotes der HBV mit
neuen Inhalten, die Einrichtung einer Abteilung fiir Betrieb-
sorganisation (BO) in der Hauptverwaltung, die Durchfiih-
rung von Zukunftswerkstétten in einem der Landesbezirke,
der mit seinen Geschéftsstellen dann auch am OE-Projekt
teilnahm, ...ein MaBnahmenbiindel, in den das OE-Projekt
eingebunden war und der auf bereits fruchtbaren Boden
schlieBen 146t..

In enger Kooperation der Abteilung Betriebsorganisation des
HBV-Hauptvorstandes mit den interessierten Geschéftsstellen
und der Technologieberatungsstelle des DGB-Hessen (TBS)
sowie dem Institut fiir Organisationsforschung und Technolo-
gieanwendung (IOT) als externe Beratung wurde ein Projekt-
konzept entwickelt, das auf folgenden Grundannahmen be-
ruhte:
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¢ Selbstorganisation:
Probleme sollen lokal definiert und bearbeitet, Losungs-
konzepte vor Ort und nicht zentral erarbeitet werden.

* Lernen von unten nach oben:
Aus diesen ortlichen Problemldseprozessen sollen die er-
arbeiteten Gestaltungslésungen und -erfahrungen doku-
mentiert und soweit auf ihre tiberortlich verwertbaren
Anteile verallgemeinert werden, daB sie als 'Steinbruch'
fiir andere, nicht im Projekt beteiligte Geschéftsstellen
und weitere Organisationsgliederungen dienen konnen.

¢ Organisationsentwicklung:
Das Projekt soll als Organisationsentwicklungsprozef3 an-
gelegt werden. Als offener, durchschaubarer Problembe-
arbeitungsprozeB mit intensiver Beteiligung aller Betrof-
fenen, gemeinsamer Analyse und Problemldsungserar-
beitung auf weitgehend konsensualer Basis, der allen Be-
teiligten zugleich Methoden und Verfahren an die Hand
gibt, tiber das Projekt hinaus weitere Optimierungen an-
zugehen.

¢ Externe Begleitung:
Dieser Prozef3 soll durch HBV-externe Berater/innen be-
gleitet werden. Sie sollen einerseits die ProzeBgestaltung
und Moderation iibernechmen, andererseits aber auch als
Fachberater/innen zur Verfligung stehen. Zugleich soll mit
der Hinzuziehung von Externen fiir alle Beteiligten dieser
politischen Organisation sichergestellt werden, dal die
Organisationsentwickler/innen keine Eigeninteressen in-
nerhalb der HBV verfolgen.

* Experimentalcharakter:
Der Prozef3 soll ziigig fir einzelne Geschéftsstellen, aber
behutsam gestaffelt tiber alle Geschéftsstellen hinweg
durchgefiihrt werden, so dafl Korrekturen und Fortent-
wicklungen jederzeit moglich sind. Hierzu wurde insbe-
sondere ein sogenannter Organisationsentwicklungsaus-
schuB3 (OE-AusschuB}) zur permanenten Projektsteuerung
und -reflektion ins Leben gerufen. Aufgaben des OE-
Ausschufles waren die formale, inhaltliche und finanzielle
Steuerung des Gesamtprojektes. Insbesondere wurden im
OE-AusschuB alle Projektbausteine konzeptionell bespro-
chen und verabschiedet. Im OE-Ausschuf3 waren neben
den tiblichen Beteiligten ein/e Vertreter/in des Gesamtbe-
triebsrates sowie Vertreter/innen der Geschiftsstellen.

Kleiner Exkurs: Brauchen
Gewerkschaften spezifische
Innovationsinstrumente?

Im allgemeinen werden die Gewerkschaften als eine ganz
besondere Gruppe von (Non-Profit-)Organisationen
gehandelt, zumindest der Gruppe der politischen
Organisationen zugehorig. Haufig wird ihnen sogar eine ganz
besondere Qualitdt und Identitét zugeschrieben.



Ganzheitlichkeit

Langfristigkeit

Konfliktbearbeitung

Riickkoppelung

rollierende Planung

|

Effektivierung
und
Humanisierung

Organisationsdiagnose

Sie verfiigten iiber keine am Markt orientierten Kriterien von
Erfolg und MiBerfolg, ihre Performance sei die Durchset-
zungsmacht, sie zeichneten sich durch eine weniger stark
ausgepragte Biirokratie und damit Kompetenzzuschreibung
aus, ihre Zielsetzungen und Werte seien nebulds, alle arbei-
teten an einem groflen und ganzen und seien daher gleich und
schlieBlich zeichneten sie sich durch eine besondere Rekrutie-
rungspraxis fiir ihren Apparat aus, 'closed shop' sowohl was
Eingénge als auch Ausgénge betrifft.

Die Folgen?

e Alle seien fiir alles verantwortlich (also keine/r)

* Starke bis iiberméichtige informelle Strukturen

 Tabuisierte aber existente Uber- und Unterordnungen

e Mangel an kommunikativer Offenheit

» Starker Anpassungsdruck gegeniiber den Individuen

 Individuelle Uberlebensstrategien, die z.T. phatologische
Formen annehmen

* Spezifische Konkurrenz zwischen Haupt- und Ehrenamtli-
chen

Eine ganz besondere organisationale Identitdt also? Wer
organisationale Realitéiten in anderen Non-Profit- aber auch
in Profit-Organisationen kennt, weifl um die dortigen Irratio-
nalitdten, mehr oder weniger sendungsbewuflten Individuen
und weltbildbegriindeten Kapriolen.

Von der OE als solcher kann eh nicht gesprochen werden. Es
gibt nurmehr die jeweilige OE fiir eine bestimmte Organisati-
on(seinheit). OE bezeichnet letztendlich eine Vielzahl von
Konzepten, Strategien und Arbeitsansdtzen, die jedoch als
systematische Strategie und Methodik bestimmten Prinzipien
und Grundsitzen folgt. In der Bandbreite von OE-Konzepten
(aber auch unter anderen Labels) tummelt sich dabei immens
viel. Von den 'handauflegenden Sozialingenieuren/innen', die
sich auf Moderation, Kommunikation und Konfliktbearbei-
tung beschrénken bis zu klassischer Beratungsleistung, die
zusétzlich der Diskussion/Kommunikation mit unterschiedli-
chen Ebenen des Klientensystems ausgesetzt wird.
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Hilfe zur Selbsthilfe

lernende Organisation

ProzeRorientierung J

Wir tendieren zumindest in der Riickschau auf das durch uns
durchgefiihrte/betreute OE-Projekt zu der Aussage, dal3 die
situationspezifischen Anteile die Organisationsspezifischen
auch in Gewerkschaften deutlich iibertreffen.

Wohin wir wollten —
Zielsetzungen des Projektes

Als die drei Sdulen gewerkschaftlicher Arbeit werden im
allgemeinen Politik- und Handlungsfelder (Dienstleistung,
Gestaltung, Tarifarbeit), die Programmatik sowie der Apparat
(Personal, Organisationsaufbau und -abldufe) unterschieden.
Zwar waren die Schwierigkeiten des Apparates als eigentliche
Ausloser des Projektes benannt, dennoch sollte die OE lokal
alle drei Saulen erfassen.

Ubergeordnete Zielsetzung des Projekts war:

» die Arbeit der Geschiftsstellen zu effektivieren und stér-
ker politisch-strategisch zu akzentuieren

¢ das interne Klima (der Zusammenarbeit) und die Informa-
tionsfliisse zu verbessern

* einen Selbstlauf stdndiger Verdnderung geméfl den wech-
selnden Anforderungen vor Ort zu initiieren sowie Moti-
vationsforderung zur Selbstorganisation vor Ort

» Erarbeitung von politischen Anforderungen an die Biiro-
organisation der Geschiftsstelle

¢ Gemeinsame Entwicklung und beispielhafte Realisierung
von kurz- bis mittelfristig unmittelbar vor Ort umsetzba-
ren Losungen

 Einleitung und Anfangsbegleitung von Anderungsprozes-
sen und Erfolgskontrolle

* Reflexion des Prozesses als Grundlage fiir jegliche Fort-
fithrung

Die geplanten Projektschritte gliederten sich auf in
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1. Eine geschiftsstelleniibergreifende Ideenklausur, in der
erste Analysen und grobe Zielsetzungen iiber alle Ge-
schéftsstellen hinweg vorgenomen wurden,

2. Einen Geschiftsstellenbesuch pro Geschéftsstelledurch
die Externen zur Kontaktaufnahme und ProzeBversténdi-
gung,

3. Die Strategieklausur zur erarbeitung lokaler politischer
Zielsetzungen,

4. Den OE-Workshop zur geschéftsstelleninternen Realisie-
rungsplanung der Zielvorgaben,

5. Qualifizierungsmafinahmen zur Schaffung qualifikatori-
scher Voraussetzungen zur Realisierung sowie

Planung und Realitat - die
Projektspezifika

Wir wollen im folgenden versuchen, herausragende Pro-
jektspezifika ganz gezielt zu beleuchten. Dies sind Punkte,
die wir bereits in der Planung besonders beriicksichtigt hatten
(Punkt 1-3) oder denen im Verlauf des Projekts eine besonde-
re Bedeutung zukam (4).

1. Integration von Politik und Organisation
2. Experimentalcharakter

3. Einsatz sogenannter Neuer Managementtechniken

Qualifizierung

6. Ein Follow-Up zur Kontrolle, Riickschau und Weiterar-
beit.

Auf die ausfiihrliche Darstellung der einzelnen Projektschritte
wollen wir verzichten. Einen Uberblick gibt Abbildung 1,
ansonsten verweisen wir auf einen Artikel in Office Manage-
ment 12/93.
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Ideen- fiir Verwaltgs-
klausur angestellte
GSt.- und
Besuch Sekretare/
Kennen Strategie- -innen
lernen Team klausur
| kennen- OE-
lernen
Vorst. u. Disk. | = Workshop
Projektrahmen ol
| kundig findung Follow-Up
machen
Erarbeitung | | UmTetzungs-
erster Ideen | Ziel- planung
Eindricke planung | gemeinsame
sammeln | | Best. interne Kontrolle
| Ver- Reorganisation |
ProzeRver- abschiedung [ Fehler-
standigung Ermittiung analyse
Quali.-Bedarf |
eventuell
Revision
Vereinb. zur
Weiterarbeit

4. Verhiltnis zwischen Zentrale und Geschiiftsstellen

5. Werthaltung der prinzipiellen Gleichheit aller Beschif-
tigten bei Gewerkschaften

B Integration von Politik und Organisation
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Die Zielsetzung der Integration von Organisation und Politik
sollte insbesondere mit der Kombination von Strategieklausu-
ren und OE-Workshops erreicht werden. Gemeinsam sollten
politische Sekretére/innen, Verwaltungsangestellte und Eh-
renamtliche die politischen Handlungsspielrdume vor Ort in
der Strategieklausur auffiillen. In den OE-Workshops sollte
vor dem Hintergrund dieser politischen Zielvorgaben die
interne Organisation der Geschéftsstellen analysiert und Lo-
sungen sowie Aktivitdtenpldne zur Umsetzung der Zielvorga-
ben erreicht werden. Die Trennung in zwei Termine sollte die
starke Vermischung von politischen, innerorganisatorischen
und personalen Problemen entzerren, die Abfolge wieder
integrieren.

Die Entzerrung wurde jedoch fast nie erreicht. Manche Ge-
schiftsstellen waren intern bereits an den Rand ihrer Hand-
lungsfahigkeit gelangt.
Obwohl die Einzelnen
ihre individuellen Auf-
gaben z.T. sehr gut
erflillten, war die Fa-
higkeit, die Arbeitsor-
ganisation und den
gegenseitigen Umgang
kritisch zu beleuchten
durch  Kommunikati-
onsprobleme nachhaltig
erschwert. Das Kon-
zept, in den Strategie-
klausuren politisch-
strategische ~ Ausrich-
tungen zu erarbeiten ist
nicht aufgegangen, die
internen Probleme
waren so dominant
dall sie alle anderen
Bereiche iiberlagerten.
In solchen Momenten
trat auch die in solchen Projekten iibliche Spannung zwischen
Ergebnisorientierung im Sinne einer Beratung einerseits und
Prozef3orientierung im Sinne einer Moderation von Gruppen-
und Individualkonflikten andererseits massiv in den Vorder-
grund: Der Postlauf, die Ablageorganisation etc. sollten durch
Empfehlungen der Externen endlich optimiert werden, zu-
gleich waren diese Sachprobleme auf irgendwelchen Kom-
munikationsschlachtfeldern lokalisiert, die mit Hilfe des Pro-
jekts endlich 'befriedet' werden sollten. Das iibliche Dilemma:
Kommunikation ist (bei weitem) nicht alles, aber alles ist
nichts ohne Kommunikation. Nicht immer wurden dabei die
intra- und interpersonellen Spannungen (auch der Externen)
befriedigend aufgelost, blieb so oder so ein Unbehagen zu-
riick.

Obwohl die Einzelnen
ihre individuellen Auf-
gaben zum Teil sehr
gut erfillten, war die
Fahigkeit, die Arbeits-
organisation und den
gegenseitigen Um-
gang kritisch zu be-
leuchten durch Kom-
munikationsprobleme
nachhaltig erschwert

B Experimentalcharakter

Als Experiment, langsam vorantastend, war der Ablauf iiber
die dreizehn Geschiftsstellen hinweg geplant. Die Erfahrun-
gen aus den ersten Geschiftsstellen sollten im OE-Ausschuf3
diskutiert, permanent Korrekturen und Fortentwicklungen
vorgenommen werden. Insbesondere der Projektablauf sollte
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auf seine Funktionalitdt hin iiberpriift werden. Hier hat sich
jedoch der durch die Geschiftsstellen gesetzte Zeitdruck als
starkes Hindernis erwiesen. Im Gegensatz zur urspriinglichen
Planung, die ein behutsames zeitliches Vorgehen vorsah,
drangten die Geschiftsstellen aus unterschiedlichen Griinden
auf einen ziigigen Ablauf
des Projektes. So erfolgte
die Durchfithrung in zwei
Wellen, die terminlich
bereits zum Projektstart
vollkommen durchgeplant
werden mufiten. 60 Ter-
mine, 150 Hauptamtliche,
nochmals soviele Ehren-

Die Integration
von Politik und
Organisation
scheiterte am
Problem- und

amtliche, zwei  Bera-

tungsinstitutionen mit Konfliktstau
neun Beratern/innen

-Verinderungen waren

blockiert:

e Der politische Anspruch in die Durchfiihrung der Strate-
gieklausuren wurde aufgrund erster Erfahrungen in Frage
gestellt, aber an der grundsétzlichen Abfolge der Struktur
durfte aus terminlichen Griinden nichts mehr geéndert
werden.

e Der Bankenstreik im Frithjahr 1992 beanspruchte die
Geschiéftsstellen  {iber
Gebiihr, aber die Termi-
ne fir die Qualifizierun-
gen muBten 'auf Teufel

Trotz besseren

komm raus' gehalten .

werden. Wissens
Trotz besseren Wissens  wurde nach Plan
wurde nach Plan vorgegan-
gen, obwohl die Projektkon- vorgegangen

zeption -zumindest von

Seiten der Initiatoren/innen

nie als festes Schema sondern als Startschema fiir einen Ent-
wicklungsprozeB gedacht war. Wir mufiten im Laufe der
Projektauswertung allerdings auch feststellen, das gegeniiber
den Betroffenen diese prinzipielle Verdnderbarkeit nie aus-
reichend hervorgehoben wurde.

B Einsatz sogenannter Neuer Managementtechniken

Uber lange Jahre und zum Teil noch heute gehort OE fiir die
Gewerkschaften/viele Gewerkschafter/innen zu den neuen
Managementkonzepten, die als Sozialtechnologie wieder nur
dabei helfen sollten, noch mehr Arbeitsleistung aus den Ar-
beitnehmer/innen herauszuholen und die gesetzlich veran-
kerte Interessensvertretung durch Betriebs-/ Personalréte
auszuhebeln/zu umgehen. Es bleibt nach wie vor das Ver-
wertungsinteresse als Antriebsfeder fiir das Management.
Fragen der Humanitit sind letztlich nur Mittel zum Zweck.
Neue Herausforderungen erfordern neue Qualitdten, die neu-
en Sozialtechniken sollen als neue Qualitéit 'den ganzen Men-
schen' fiir das Verwertungsinteresse erschliefen.

Neben dem Problem, daB die Arbeitnehmer/innen solche
Angebote jedoch ganz gerne Aufgreifen (Beteiligung, Mit-
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sprache) haben diese neuen Managementtechniken -auch im

gewerkschaftlichen Sinne- potentielle Vorteile:

* Sie stellen an sich bereits Qualifizierungen dar und gehen
zumeist mit Weiteren einher

¢ Die individuelle und kollektive Wahrnehmungs- und Arti-
kulationsféhigkeit kann durch Betonung von Selbstver-
wirklichung und Selbstbestimmung (insbesondere bei zu-
gestandener 'echter' Entscheidungskompetenz) gesteigert
werden

e Es erfolgt -unabhingig von der Zielsetzung des Manage-
ments- eine Steigerung des Anspruchsniveaus. Ein 'zu-
riick' ist ohne Frustration und Demotivation nicht zu ha-
ben.

Die intensive Auseinandersetzung mit dem Konzept OE, ihrer
Varianten und der MaBBnahmen, die mit dazu beitragen kon-
nen, statt Vertuschung von Interessensla-
gen/Interessensgegensdtzen und Machtverhéltnissen diese
klar herauszuarbeiten und auf dieser Basis Regelungen her-
beizufithren sowie die weitgehende Einbeziehung der gesetz-
lichen Interessensvertretungen haben auch den Gewerkschaf-
ten klargemacht, da3 es darauf ankommt .... Die angemessene
Ausgestaltung eines OE-Projektes kann in gewissen Grenzen
mit dazu beitragen, daf} statt einseitiger Verhaltensdnderung
auf Arbeitnehmer/innenseite kooperativ (nicht harmonisie-
rend) eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen zum Nutzen
aller erreicht werden kann. Und wer sollte das offener machen
als die Gewerkschaften?!

Fiir den internen Einsatz im gewerkschaftlichen Apparat
sprach dariiberhinaus ein weitergehendes Interesse, diese
Methoden 'am eigenen Leib' zu erfahren und diese Erfahrun-
gen sowohl in die Betreuungs- als auch die Beratungsarbeit
einflieBen lassen zu kénnen.

Trotzdem war es fir die HBV ein mutiger Schritt ins Neu-
land, sich fur die eigene Reformierung und Rationalisie-
rung/Effektivierung professioneller gewerkschaftlicher Tétig-
keit eines solchen bisher sehr skeptisch beurteilten Elementes
zu bedienen.

Im Verlauf des Projekts kamen erwartungsgeméB immer
wieder starke Vorbehalte gegen die Methode zum tragen.
Seien es Kleinigkeiten wie Enspannungstrainings oder Phan-
tasiereisen, aber auch zentrale Elemente wie neue Formen der
Meinungs- und Entscheidungsfindung, die so wenig mit
tradtioneller politischer Diskussion und informeller Beein-
flussung gemein haben. Alles in allem blieben die Schwierig-
keiten in der Umsetzung weit hinter unseren Erwartungen
zuriick. Das ist allerdings nicht nur auf den OE-Prozef3 zu-
riickzufiihren sondern traf sich mit dem parallel durchgefiihr-
ten 'Strategieprozef3', in dessen Verlauf mehrere hundert Mo-
deratoren/innen ausgebildet wurden.
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B Neues Verhiltnis Zentrale — Geschéftsstellen

Die Vorgehensweise des OE-Projektes bedeutete allerdings
auch eine komplette Umstellung im Verhéltnis zwischen der
Hauptverwaltung und den Geschéftsstellen.

Die Hauptverwaltung war bisher vor allem als Zentrale mit
weitreichender Weisungsbefugnis begriffen worden. Die
Projektkonzeption sah jedoch ein faires ,,Dienstleistungsver-
héltnis* zwischen Zentrale und Projektgeschéftsstellen vor;
eine Bereitstellung zentraler Ressourcen zum lokalen Nutzen
und und weitgehender lokaler Regie.

Insofern war diese neue
Rolle der Hauptverwal-
tung zunéchst erfahrbar zu
machen. Als solches kam
dem OE-Projekt auch eine
vertrauensbildende Funk-
tion in dieser neuen Rolle
der Zentrale zu. Die Vor-

Faires ,,Dienstlei-
stungsverhaltnis*
zwischen Zentrale
und Projektge-

behalte gegeniiber der schaftsstellen
Zentrale waren jedoch
enorm, koénnen z.T. als
abgrundtiefes MiBtrauen

bezeichnet werden. Zwar waren in weiser Voraussicht vor Ort
nur die Externen présent, aber schlie8lich waren diese von der
Zentrale bestellt, sollten Erfahrungen und Ergebnisse der
lokalen Prozesse zentral im OE-Ausschul3 diskutiert werden.
Strikte Vertraulichkeit war denn haufig die erste Forderung in
den Geschiftsstellen, sonst konnte das Projekt sofort wieder
abgebrochen werden. Das erschwerte die Diskussion im OE-
Ausschufl ungemein. Wie sollte ohne Informationsbasis eine
Bewertung des bisherigen Verlaufes erfolgen, Korrekturen
und Fortentwicklungen vorgenommen werden? Hier konnten
nur mithsam und langsam Fortschritte erzielt werden.

Tiefsitzende Angste gerade in Bezug auf die vermeintlich
'wahren' Absichten der
Zentrale, z.B. Schlie-
Bung kleinerer, 'un-

Tiefsitzende Angste

rentabler’  Geschiéfts- . .
stellen, Aushor-  in Bezug auf die
schungsprojekt um

vermeintlich 'wah-
ren' Absichten der
Zentrale, blieben bis
Projektende mehr
oder weniger akut

anschlieBend mit ei-
sernem Besen durch-
zukehren etc. blieben
bis Projektende mehr
oder weniger akut.
Hier sind sowohl durch
die Externen, die Zen-
trale selbst aber auch
den OE-Ausschuf3
enorme Anstrengungen unternommen worden, dem entgegen-
zuwirken. Zusitzliche Termine mit Beschéftigtengruppen,
Geschiftsstellenbesuche durch die Projektleitung der HBV
und immer wiederkehrende Gespriche im OE-Ausschufl
konnten die Bedenken allerdings nie ganz ausrdumen. Insbe-
sondere die Geschiftsstellen und Personen, die ihren Status
eh gefahrdet sahen, hatten besonderes Augenmerk auf die
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vermeintlichen Risiken, wer sich seiner Stellung und des
Einflusses sicher war, ergriff die Chancen.

Ein Thema, so alt wie die Beteiligungsforschung, immer
wieder erwdhnt und in seiner Berechtigung oft erwiesen,
unseres Wissens nach aber bisher nicht ausreichend metho-
disch aufgefangen.

B Wertehaltung der Gleichheit

Grof3e Probleme bereiteten uns im Verlauf des Projektes die
Interessens- und Statusungleichheit von Verwaltungsange-
stellten und politischen
Sekretdr/innen. 'Offiziel'
sind natiirlich alle gleich,
arbeiten an einer politi-
schen Zielsetzung und
leisten im Rahmen ihrer

Wertha"“"g der Moglichkeiten an  der
Zielerreichung mit. Der

Gleichheit und _ _
Widerspruch ~ zwischen

dem realen Status  der  Werthaltung  der

war jedoch ein Gleichheit und dem rea-

Lo . len Status war jedoch ein
standiger Krisen- standiger Krisenherd, der
herd

Der Widerspruch
zwischen der

sich auch ldngs der Ge-
schlechterverteilung  ab-
spielt: Verwaltungsange-
stellte sind fast aus-
schlieflich Frauen, Sekretdr/innen zum tiberwiegenden Teil
Mainner. Fragen der Abhéngigkeit, Weisungsbefugnis, Eta-
blierung von 'qualifizierter Assistenz' vs. Mitsprachemdglich-
keiten -alles wurde von Wert- und Statusfragen iiberlagert.
Wenn Verwaltung bisher als notwendiges Ubel mitlief ist
klar, wie die Ausfiihrenden dieses Ubels angesehen waren.
Zum Teil sind die Sichtweisen der Sekretdre durchaus als
'Klassendiinkel' zu beschreiben. Wie vor einem solchen Hin-
tergrund der Umgang miteinander, die Zusammenarbeit, die
Riicksichtnahme ganz konkret aussieht ist uns allerdings zu-
vor nicht klargewesen. Schlicht und einfach katastrophal. Viel
Raum nahmen daher verschiedene Verfahren ein, Interesseni-
dentifikation der Gruppen zu betreiben, um auf deren Basis
Rollenverhandeln zu erméglichen. Diese Versuche waren
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Alles in allem, war es richtig, daB unsere
n Geschaiftsstelle an diesem Projekt
n teilgenommen hat?

allerdings nicht immer von Erfolg gekront. Zwar konnte ins-
gesamt eine deutliche Aufwertung des Verwaltungsbereiches
erzielt werden, die Streuung zwischen den Geschiftsstellen
reicht allerdings von 'absolut nichts erreicht' bis zur Schaf-
fung einer vollig neuen Qualitdt der Zusammenarbeit von
Verwaltungsangestellten und Sekretir/innen.

Projekterfahrungen und
Erkenntnisse

Der Projektverlauf hat gezeigt, daB die Erwartungen an die
externe Beratung sehr hoch waren. Teils aus Unkenntnis iiber
die machbare Beratungsleistung innerhalb der zur Verfugung
stehenden Zeit, teils aufgrund der aufgestauten Unzufrieden-
heit mufiten viele Hoffnungen und Erwartungen als nicht
erfullbar zuriickgestellt werden. Insbesondere war trotz aller
Informationen und Absprachen nicht klar, daB3 es nicht Auf-
gabe des Projektes sein konnte, hier und jetzt alle anstehen-
den Probleme auf einmal durch die Berater/innen stellvertre-
tend losen zu lassen. Diese Einsicht und die Wertschitzung
der Lernerfahrung stellten sich erst im spéteren Verlauf des
Projektes bei den Beteiligten ein.

Das einzelne -sowohl Geschiftsstellen als auch Personen-
nicht ganz freiwillig sondern durch mehr oder weniger sanf-
ten Druck vor Ort zur Teilnahme am OE-Projekt gedringt
wurden, war ein zusétzliches Hemmnis fiir die Einfindung in
den ProzeB.

Trotzdem: In etwa einem Viertel der beteiligten Geschéfts-
stellen sind im Rahmen des Projektes deutlich innovative
Verdnderungen in Gang gesetzt worden. In der Mehrheit der
Geschiftsstellen wurden effektive Verbesserungen der Ta-
gesarbeit erreicht, die ohne den Projektrahmen nicht erzielt
worden wiren. In einem weiteren Viertel wurden kaum Fort-
schritte erzielt, zwei Geschéftsstellen haben den Prozef3 sogar
vorzeitig abgebrochen.
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AbschluBbewertung -
zwei Sichtweisen

Die Bewertung des Prozesses gestaltet sich als {iberaus
schwierig. Was soll bewertet werden? Die Menge des zusétz-
lichen Outputs einer Geschéftsstelle, die erhohte Erreichbar-
keit der Sekretdre/innen, der Zuwachs von Mitgliedern in der
Geschéftsstelle, die subjektive Lernerfahrung der Beteiligten,
...?2 In welchen Zeitrdumen soll gemessen werden, ab/bis
wann konnen Erfolge sichtbar werden? Die Evaluation inklu-
sive einer von vornherein festgelegten Operationalisierung
des 'Projekterfolges' kam -wie allzu hdufig- zugunsten des
'doing' mal wieder zu kurz. In Bezug auf die o.g. Projektziele
148t sich nur fiir die politisch-strategische Zielsetzung in den
Strategieklausuren ein eindeutiges Scheitern konstatieren.

So bleibt -wieder einmal- nur die subjektive Bewertung aller
Beteiligten:

¢ Die Initiatoren und Projekttrager (Abtlg. BO und Externe)
bewerten den ProzeB nach Wiirdigung aller Kritikpunkte
sowohl fuir die Mehrheit der Geschéftsstellen als auch ins-
gesamt positiv. Als fiir den Projekterfolg jeder einzelnen
Geschiftsstelle entscheidende (abhingige) Variable hat
sich dabei deren (gelebtes) Projektverstindnis herauskri-
stalisiert. In dem Mafe, in dem fiir die Mitarbeiter/innen
einer Geschiftsstelle das Projekt ein permanenter Prozef3
war, der die kontinuierliche Weiterarbeit auch zwischen
den sechs Projektschritten bedeutete und die erforderli-
chen Aufwinde an Zeit, Kraft und Geld als notwendige
Zukunftsinvestition begriffen wurden, stellten sich auch
greifbare Ergebnisse ein. Reduzierte sich das Projekt fiir
eine grofere Anzahl der Mitarbeiter/innen einer Ge-
schiftsstelle jedoch auf die Teilnahme und Mitarbeit an
den Projektterminen, wurden nachhaltige Erfolge unwahr-
scheinlicher.

¢ Diejenigen, um die es ging, die Hauptamtlichen in den
Geschiftsstellen, hatten neben erweiterten Auswertungs-
sitzungen des OE-Ausschusses eine weitere Moglichkeit
sich zu &ufern:
Teil des Follow-Up’s waren mehrere Fragen zur Einschét-
zung der einzelnen Projektschritte nach Befindlichkeit
und Bewertung, Ergebnisse auf der Sach- und auf der Be-
ziehungsebene sowohl personlich als auch fiir die Ge-
schéftsstelle. AbschlieBend erfolgte eine Gesamteinschét-
zung des Prozesses unter deutlichem Hinweis auf Zeit,
Kraft und Geld, die hierfiir aufgewendet werden muf3ten.
Keine der Skalen hat ein ausreichendes Zahlenniveau fiir
statistische Auswertungen. Deswegen verbietet sich auch
eine entsprechende 'pseudostatistische' Darstellung. Wir
stellen die Gesamteinschétzung der Betroffen dar.
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Wie weiter? —
Ein kleiner Ausblick

Projekt abgeschlossen - und dann? Natiirlich mufl was nach-
folgen. Und natiirlich ist da, wo das Projekt als Proze3 begrif-
fen wurde die Zeit nicht stehengeblieben. Neue Probleme
wurden vor dem Hintergrund der gemachten Erfahrungen in
den Geschiftsstellen angegangen, alte weiterbearbeitet. Die
Externen haben exemplarisch fiir besonders hédufige und zen-
trale Themen Ausarbeitungen iiber mogliche Losungsalterna-
tiven erstellt, die sogenannten 'Bandbreitenlosungen’. Sie
spannen die Problematik auf, listen Querbeziehungen zu
anderen Problemen auf, benennen Hilfsfragen und Meilen-
steine fir weitere Qualifizierungen und die selbstdndige
Weiterarbeit.

Die mehr oder weniger starken Pflénzchen, die sich aufgrund
des Projektes in den beteiligten Geschiéftsstellen und tiber die
Beteiligten hinweg gebildet haben miissen gepflegt, fachliche
Hilfe in der einen oder anderen Frage gegeben werden. Hier
ist die Nacharbeit (oder besser: Weiterarbeit) der Abteilung
Betriebsorganisation des Hauptvorstandes gefragt.

Klar ist allerdings auch, daB es ein solches Projekt in diesem
Umfang nicht mehr geben wird. Zu deutlich haben sich einer-
seits die Rahmenbedingungen gedndert und andererseits wére
es Verschwendung, die bisherigen Erfahrungen und Erkennt-
nisse nicht zu berticksichtigen.

Bl So 'oppulentes’ Projekt heute nicht mehr denkbar

Zum Zeitpunkt der Projektplanung und Durchfiihrung -in der
Spétphase allerdings schon mit Einschrinkungen- hatte die
HBV Zeit und Ressourcen, ein solches Problemraum-
erschlieBendes-Projekt zu finanzieren und durchzufiihren.
Fast blieb nichts anderes {ibrig, zu gering war der Wissens-
stand iiber die eigene Organisation. Das sieht zwischenzeit-
lich deutlich anders aus. Weder sind heute die finanziellen
Mittel ausreichend, noch ist angesichts der dringenden Pro-
bleme bei der Erflillung gewerkschaftlicher Aufgaben ein
solches behutsames und herantastendes Vorgehen denkbar.
Das darf aber keinesfalls heilen, nun wieder in alte Mecha-
nismen zuriickzufallen und methodisch riickwértsgewand zu
agieren. Vielleicht entwickelt die HBV wegweisend eine
Herangehensweise, die OE auch mal jenseits des Verwer-
tungsinteresses einer (betriebswirtschaftlichen) Effektivi-
titspriifung unterzieht und jenseits einer 'Mode-Methode'
Verfahren entwickelt, die die Aufwiande und Ergebnisse von
OE transparent ins Verhéltnis setzt.

H Problemraum erschlossen - Wahl der Mittel erleichtert

Bei der Weiterarbeit kann nun aber auf einen reichen Schatz
an fachlichen und methodischen Erfahrungen zuriickgegriffen
werden. Nun muB nicht mehr ungezielt-experimentel die
Breitseite auf alles angesetzt werden, das Rad jedesmal aufs
neue erfunden werden. Vorabanalysen und -absprachen er-
moglichen nun einen gezielteren Methodeneinsatz: Organisa-
tions- und Ablaufanalysen, Organisationsberatung, Zielfin-
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dungsprozesse, Teamentwicklungen, Qualifizierungsmal-
nahmen und letztendlich Organisationsentwicklung kénnen je
nach Erfordernissen und zeitlich gestaffelt und wesentlich
effektiver eingesetzt werden.

Wenn auch, das zeichnet sich mehr und mehr ab, der Griff ins
'Schatzkistchen' durch finanzielle Restriktionen oftmals un-
terbleiben muf3.
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