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Organisationsentwicklung
State-of-the-art und Entwicklungslinien

K
I~in- und Mittelbetriebe vernetzen
I h entlang d r Wert chöpfung ­

k nen zu ogenannten n lu ter "; tra­
diti nelle rgani ationen wie Banken
und Ver i herungen geraten in ver tärk­
ten Wenbewerb dru k; öffentli he Orga­
ni ationen w rden zunehmend lei-
tung itig ge t uert, zer ägt und/oder

au gegründet· Konzentrationen, Buy­
out, Üb rnahm n owie Konzernzer-

hla ungen t hen in vielen Branchen
auf der Tag ordnung; Firmen der ew
e n my er cheinen kometenhaft und
ver hwinden wi d r ...

O rgani ati nal r Wandel i t vieler­
rt län t der ormalfall. Vor

wenig n Jahrzehnten noch wurd k n­
tinuierli h Veränderung' gef rdert und
damit g meint e rei he ni ht m hr au
alle paar Jahre eine Pha e der npa-
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ung au zurufen. Das waren Zeiten.
Heute ehen ich viele Organi ationen
einer Branchendynamik gegenüber, die
e nicht mehr zulä t, die notwendigen
internen Anpa ungen in Bezug auf die
Organi ation kultur, die Ent cheidungs-
trukturen und das Human re ource

management zu entwickeln und umzu-
etzen. Die Folgen ind nicht elten Qua­

lität - und Ertrag einbrüche enrtäu ch­
te AnJegererwartungen, Unzufriedenheit
und damit unkontrollierter Abgang qua­
lifizierter Mitarbeiter etc.

Die eingang genannten B i piele
organi ationaler Veränderung pro­

ze ind typi che nwendung felder
für die Organi ation entwicklung.
Wofür teht die er Begriff? Vor wel hen
Hintergründen i t die Konzept des
ng planten Wandel « ent tanden? Wa

kann e für da Management leisten?
Welche aktueUen Entwicklungslinien la ­
en ich beobachten?

Das Konzept der "klassischen" Organisa­
tionsentwi(klung
Unter Organisation entwicklung (OE)
versteht man eine bestimmte Strategie
der Handhabung organisationaler Ver­
änderungsprozes e. In ihrer klas ischen
Au prägung ist sie durch folgende Ziele
und Grundsätze gekennzeichnet:

• Zieldualitöt und Zielharmonie: Orga­
ni ation intere en (Effizienz teige­
rung, Qualität verbesserung, Lern­
fähigkeit etc.) tehen mit den Mitar­
beiterinteressen (Autonomie treben,
Humani ierung der Arbeit welt, Stre­
ben nach elb tverwirklichung etc.)



grundsätzlich nicht in Wider pruch.
Gilt die er Satz nicht (z. B. bei radi­
kalen Down izing- und Bu ine -reen­
gineering-Proze en), ist da Konzept
der OE nicht sinnvoll ein etzbar.

• Positives Menschenbild: Man geht
davon aus, dass Menschen grund ätz­
lich einsatzbereit, engagiert, motiviert,
eigenverantwortlich und lernwillig
sind. Getragen wird dieses Men­
schenbild von der Überzeugung, dass
dieses zu einer selbsterfüllenden Pro­
phezeiung wird: Behandelt man Men­
schen entsprechend dieses Men-
chenbildes, dann werden sie auch 0

(oder ie scheiden aus).
• Orientierung aufden Prozess der Ver­

änderung: Au der zwischenmenschli-

hen Kommunikation wi en wir: Die
Beziehung ebene i t tet rärker al
die achebene. I t er tere - , arum
auch immer - ge tört 0 helfen die
be ten achargumente ni ht weiter.
Analoge gibt e auch in Bezug kom­
plexer Veränderung proze gehr
dabei nicht nur darum fe tzulegen
wa anders werden oll, welche Tech­
nologien implementiert werden wie
neuerdings Entscheidungen zu rande
kommen, wer welche chulung erhält
etc., sondern wie man Men chen,
Gruppen und Organi ation einheiten
am Weg des Wandel begleitet, um
Problembewu tein ent tehen zu la -
en, um von Altem 10 zula en, eue

begreifen zu können und da oziale

Gefüg anzupa en.
• Gesamtsystembezug: Im Unter hied

zu Fa hinterventionen erhebt die
den An pru h die Zu ammenhänge
zwi hen unt r hiedli hen Ebenen
d r Organi ation - Kultur (Identität
und Poli y), oziale Gefüge ( truktu­
ren Funktionen, Gruppen Men hen)
owie dem Arb it Y tem (Kern- und

Zulieferproze e, rbeit mittel) zu
reflekti ren: Die Implementierung
eine be timmten EDV- y tem kann
ma ive Au wirkungen auf die Ent-

heidung trukturen haben, räumli­
che Gegebenheiten beeinflu en die
Homogenität der Organi ation kultur
u w. (Abbildung 1)

VERANDERUNG PR Z ORIENTIERUN
Das " ie (prozes ) der Ver nderung i t
ebenso wichtig wie da , w .. (lnhalt ).
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Abb. 1: Die sieben Ebenen einer

Organisation (1lOch Niederländisches

Pädagogisches Institut - NPI)

Abb. 2: Das Konzept der klassischen

rganisationsentw;cklung

In bbildung 2 i t da Konzept der kla hen 0 zu ammengefa t.
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Daraus lassen sich einige bekannte
Handlungsgrundsätze der klassischen
OE ableiten:
e Betroffene zu Beteiligten machen;
e Hilfe zur Selb thilfe;
e Betroffene bzw. Beteiligte dort abho­

len, wo sie gerade stehen;
- möglich t umfa ende Diagnose;
-Information rückkoppelung ("Survey

- Feedback").

Charakteristisch für OE-Projekte ist wei­
ters eine bestimmte, zirkuläre Phasen­
truktur (Abbildung 3):

(1) Kontraktpha e: Auftrags- und Rol­
lenklärung, Etablierung der sozialen
Projektarchitektur

(2) "Unfreezing"-Phase: Organisations­
und Problemdiagnose, Beteiligte
gewinnen, Bewusst ein für Verände­
rung schaffen;

(3) "Moving"-Phase: Definition des 5011­
Zustands, Um etzungsplanung;

(4) "Refreezing"-Phase: Umsetzung und
Umsetzungsbegleitung, Anpa sun­
gen, Reflexion bzw. Evaluierung des
Umsetzung erfolgs.

Icomrncting>UnfreC"Li;> mo\'i.;:? rerreeziy>

Abb. 3: Phasen eines OE-Projekts

Die Tradition der "klassischen" OE
Die oben genannte duale Zielsetzung der
klassischen OE wurzelt in den Dreißiger
Jahren des vergangenen Jahrhunderts.
Damals wurde im Rahmen der "Human
relations-Bewegung" darauf hingewie­
sen, dass Arbeitszufriedenheit zu höhe­
rer Leistung führt: "Glückliche Kühe
geben eben mehr Milch" bzw. "zufrie­
dene Mitarbeiter leisten mehr." Und
wenn schon die starke Arbeitsteilung
und die Technikorientierung der
"modernen" Arbeitswelt aus Effizienz­
gründen unvermeidlich sei, so sei doch
darauf zu achten, dass Vorgesetzte ihre
Untergebenen wertschätzen und moti­
vieren, den sozialen Zusammenhalt för­
dern sowie Leistungen anerkennen.

N ach dem Krieg etabliert sich der
Begriff OE bzw. Organizational

Development. Zunächst in den USA um
Kurt Lewin, anfang der Fünfziger Jahre
bereits aber auch in Europa: Das Tavi­
stock Institute in London und das Nie­
derländische Pädagogische Institut in
Zeist wurden zu wichtigen Keimzellen
der europäischen OE. In dieser Zeit ent­
steht der emanzipatorisch-ideologische
Anspruch der klassi chen OE: bewuss­
ter Umgang mit Autorität und Gruppe,
Förderung der Selbstverantwortlichkeit
und Autonomie sowie Schaffung einer
Organi ationswelt, die Lernen und per­
sönliche Entfaltung ermöglicht.

Die personenorientierte Phase der
OE: Die Gruppendynamik, die

eben 0 auf Kurt Lewin zurückgeht, ist
da " hwe terkonzept" der OE. So ori­
entiert man sich in der ersten Pha e in
den Fünfziger und Sechziger Jahren auf
die Per önlichkeit entwicklung: Man
geht davon aus, da bewusste Men-
chen die Organi ationen, in welchen
ie arbeiten ent prechend verändern

werden. Die prakti chen Erfahrungen
zeigen aber bald, da die Kenntni der
eigenen Rolle und der Proze e in <;iner
Gruppe nicht automati ch zu einem
funktionierenden Team führen mü en
und das persönliche Überzeugungen
ich nicht zwang läufig in handlung lei­

tenden Organisation normen und -wer­
ten nieder hlagen mü en. Man erin-



nert sich der Erkenntnisse, dass Organi­
sationsstrukturen eine immanente ei­
gung zu Stabilität und Trägheit besitzen.

D ie strukturale Phase der OE: Ohne
die emanzipatori chen und huma­

nistischen Ansprüche aufzugeben, wen­
det man sich ab den frühen Siebziger
Jahren auch explizit den Organisations-
trukturen als An atzpunkt der OE zu:

Dezentralisierung, Entbürokratisierung,
teilautonome Arbeitsgruppen, Qua­
litätszirkel sind Beispiele für diesen
Ansatz.

D ie strategieorientierte Phase der
OE: Ab Mine der Achtziger Jahre

werden die beiden genannten An ätze
ergänzt um die langfristige Außenper­
spektive. Personal- und Strukturent­
wicklung sind mitbeeioflusst von strate­
gischen Erfordernissen. Die Definition
von Kundenbedürfnissen, besonderen
Fähigkeiten der Mitbewerber und eige­
ner Erfolgsfaktoren werden zu wichtigen
Inhalten der OE. Parallel dazu wird die
Organisationskultur zur Causa prima.
Leitbildentwicklungsprojekte erfreuen
sich entsprechend großer Beliebtheit.

Die Entwicklung der klassischen OE
findet Anfang der eunziger Jahre

ihren vorläufigen Abschlus . Kriti ch
wird u. a. angemerkt, dass
• die OE einseitig Partei für den Wandel

ergreife: der Organisation entwickler
als "Change agent"; Dieser Kri­
tikpunkt erhält durch die eingang
erwähnte gegenwärtige Dynamik der
Umwelt eine besondere prakti che
Bedeutung: Wer orgt in ehr bzw. zu
chnelliebigen Organi ationen, die

radikalen Wandel längst internali iert
haben, für Ent chleunigung, für Kon­
tinuität, für Reflexion, für Orientie­
rung, um die erwähnten negativen Fol­
gen zu vermeiden?

• der emanzipatori che An pruch nicht
mit den Werthaltungen und Erforder­
ni en der betroffenen Men chen und
Organi at ionen in Einklang tehen
mu ;

• die OE von der öglichkeit de
geplanten Wandel " ozialer y terne

au gehe; es wird 0 getan al ob i h
Veränderung erforderni e fe t1egen
planen und lenken ließen. Die em
An pruch wird entgegengehalten,
soziale Systeme eien per e komplex
und eigensinnig und daher prinzipiell
nicht durch chau- und ge taltbar.

Aktuelle Entwicklungslinien
Die Ge chichte der OE bewegt ich tet
im Grenzbereich zwi chen anwen­
dung orientierter For chung und Inter­
vention - bzw. Beratung pra i . Kaum
ein wi enschaftlicher utor de Fache
berät nicht "nebenbei kaum ein Bera­
ter reflektiert forscht und publiziert
nicht "nebenbei". Dement prechend i t
die Entwicklung der OE au h tark mit­
getragen durch Beratung unternehmen.
Die gilt gleichermaßen für die kla i-
che wie für die neuere, y temi che OE

( . u.).

D ie OE als Interventionsrepertoire
wird in den vergangenen Jahren

von einigen neuen Managemenran ät­
zen bzw. " odewellen nutzbar
gemacht. Da ur prüngli he Konzept de
Lean management (bevor e de facto auf
ein Rationali ierung konzept reduziert
wurde) i t mit den An prüchen und
Te hniken der kla i chen E weitge­
hend kompatibel. Unter dem Begriff
"Bu ine s proce reengineering" wurde
ver ucht, be timmte Handlung prinzi­
pien der OE (z. B. Betroffene zu B tei­
ligten machen) mit dem Ziel der Effizi­
enz teigerung um Zehnerp tenzen zu
vereinen. zeigt ich dabei bald, da
die mei ten Mitarb iter ra h drauf­
kommen da ie ich dabei elb t chä­
digen. Ent prechend zahlreich ind die
BPR-Projekt-Flop . Total quality mana­
gement - al umfa ende Qualität ver­
be erung trategie ver tanden - bedient
ich vielfach mit rfolg de eth den-

koffer der OE. itunter wird ver ucht,
da Konzept der E durch da chIag­
wort hang management" zu
cblucken. D rartige "Merger" ind

bekanntlich e1ten erfolgreich, wenn der
jüngere Partner wenig riginalität und

Innovation kraft be itzt. ktuell i t die
Di ku ion rund um da Begriff paar

Wi en management und lernende
rgani ation' im Zu ammenhang mit

organi ationalem Wandel und E.

Der situative Ansatz: nge icht de
wa h enden oniment mö licher

Intervention trategien wird auch zuneh­
mend die Frage ge teilt welcher n atz
in welcher ituation angern en i bzw.
von welchen y tem pezifi chen und
umweltbezogenen Einflu faktoren die
Wahl der geeign ten trategie abhängt.

D ie Weiterentwicklung zur systemi­
schen OE i t wohl die theor ti h,

konzepruell und methodi ch di
an pruch voll te Entwicklung linie.
Die e Entwicklung nimmt in Deut h­
land ihren Au gang und i t maßgeblich
mitgetragen durch ö terreichi che Bera­
tung unternehmen. Die kla i che E
hat ihre organi ation theoreti he
Anbindung im Offene- y terne-An atz:
Die er geht davon au da Organi a­
tionen - ähnlich Organi men - umwelt­
abhängige y terne ind. Je be er ihnen
die Anpa ung an veränderte Umwelt­
b dingungen gelinge umso höh rind
ihre hancen, im Wenbew rb zu über­
leben. Dazu i t e erforderlich die
Umweltbedingungen zu erfa en, die
notwendigen Anpa ungen zu planen
und umzu etzen. Kurz: Man glaubt
geplant r Wandel ozialer y terne ei
machbar. Di wird von der Th rie
ozialer y tem deut cher Pr veni nz,

di in den Achtzig rund eunziger Jah­
ren ent teht, relativiert bzw. konterka­
riert. Die e po ruliert u. a., da
• ziale y eme (z. B. rganisati nen) in

ihrer grundlegend n Wirkung wei e
g hlo en ind und mit der Umwelt
m hr oder weniger 10 e verk pp It
ind' Umweltabhängigkeit i t d r u-

nahmefall, da gent il b n
rund ätzli h ind oziale y terne

aut nom da zu tun wa v n auß n
an i herangetragen wird, etwa ande­
re zu tun d r gar nicht zu tun.

• ich jede oziale y tem aufgrund ei e­
ner Differenzierun mu ter I t- und
Umweltbilder anfertigt und nur di
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Zusammenfassung
Da Konzept der klassi chen Organisa­
tion entwicklung wird über einen dualen
Zielbezug und drei Grundprinzipien
gekennzeichnet: Aus den beiden Zielset­
zungen der Humanisierung und des
Empowerments der Mitarbeiter einer­
seit und der Effizienz- und Effekti­
vitätssteigerung sowie der erhöhten
Anpas ungsfähigkeit der Organisation
anderer eits folgen die Kernprinzipien
der Menschenorientierung, der Konzen­
tration auf den Veränderung proze s
owie auf die Zusammenhänge im

Ganzen einer Organi ation. Die kla si-
che OE wird damit zum Inbegriff einer

pa rtizipa ti ven Veränderungsstra tegie
("Betroffene sollen Beteiligte werden. ").
Demenrsprechend bauen neuere Inter­
vemionsstrategien (z. B. TQM, Busin­
e reengineering) mit ihrem Interventi­
on repertoire auf der OE auf.

Seit ca. zehn Jahren entwickelt ich
der y temische Strang der OE, der

ich vom kla i ehen u. a. durch drei
Punkte unter cheidet:
• Man geht von grund ätzlicher uto­

nomie komplexer ozialer y teme au .
Darau folgen - im Gegen atz zum
mechanisti hen y temver tändni -

eutralität gegenüber Wandel und die
Ein icht in begrenzte Einflu möglich­
keiten durch Berater und Führung ­
kräfte.

• Die durch da y tem e1b t angefer­
tigten Eigen- und Umweltbilder zählen;
ni ht jene einz In r Per n n oder jene
von Beratern.

• Individuen treten zugun ten der
y tem trukturen in den Hintergrund:
o "ma hen ni ht Lehrer und hüler

ein. hul ondern die chule orga­
ni i rt ich Lehrer und hüter 0 daß
da Regel y tem chule' ablaufen
'kann" (Willke 1 94· 15). an kann
di u age au h per önli her for-

für da y temhandeln relevant sind;
Da Bild eine externen Beobachter
(z. B. eine einzelnen - kriti chen ­
Mitarbeiter , eine Berater ) i t nur 0

weit bedeut am, wie e seiten de
y tem mit Bedeutung belegt wird.

Ent heidend für die Einleitung orga­
ni ationaler Lernproze e ind daher
Gelegenheiten zur Selb t- und Umwelt­
reflexion.

• Per onen nicht Elemente sozialer Syste­
me sind, sondern "nur" deren Kom­
munikationshandeln. Die Per onen als
Entitäten befinden sich in der inneren
Umwelt de ozialen System. Daraus
folgt u. a. al prakti che Kon equenz,
da Per onalentwicklung immer nur
mittelbar auf die Sy tementwicklung
wirken kann und dass ie tet not­
wendige, aber nie hinreichende Bedin­
gung für truktur- und Kulturent­
wicklung ist. Per onale Lernen bildet
gleichsam den "Treibstoff" für orga­
ni ationales Lernen. Die Lernstruktu­
ren zur Verwendung de Treib toff
mu die Organi ation e1b t beibrin­
gen.
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mulieren: Waren Sie schon immer so,
wie Sie sich jetzt in Ihrer Firma ver­
halten?
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