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Organisationsentwicklun
State-of-the-art und Entwicklungslinien

lein- und Mittelbetriebe vernetzen

sich entlang der Wertschopfungs-
ketten zu sogenannten ,,Clusters®; tra-
ditionelle Organisationen wie Banken
und Versicherungen geraten in verstirk-
ten Wettbewerbsdruck; 6ffentliche Orga-
nisationen werden zunehmend lei-
stungsseitig gesteuert, zersiagt und/oder
ausgegriindet; Konzentrationen, Buy-
outs, Ubernahmen sowie Konzernzer-
schlagungen stehen in vielen Branchen
auf der Tagesordnung; Firmen der New
economy erscheinen kometenhaft und
verschwinden wieder ...

Orgnnisatinnalcr Wandel ist vieler-
orts langst der Normalfall. Vor
wenigen Jahrzehnten noch wurde , kon-
tinuierliche Veranderung® gefordert und
damit gemeint, es reiche nicht mehr aus,
alle paar Jahre eine Phase der Anpas-
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sung auszurufen. Das waren Zeiten.
Heute sehen sich viele Organisationen
einer Branchendynamik gegeniiber, die
es nicht mehr zulisst, die notwendigen
internen Anpassungen in Bezug auf die
Organisationskultur, die Entscheidungs-
strukturen und das Human resource
management zu entwickeln und umzu-
setzen. Die Folgen sind nicht selten Qua-
litats- und Ertragseinbriiche, enttiusch-
te Anlegererwartungen, Unzufriedenheit
und damit unkontrollierter Abgang qua-
lifizierter Mitarbeiter etc.

Die eingangs genannten Beispiele
organisationaler Veranderungspro-
zesse sind typische Anwendungsfelder
fur die Organisationsentwicklung.
Wofiir steht dieser Begriff? Vor welchen
Hintergriinden ist dieses Konzept des
~geplanten Wandels* entstanden? Was

kann es fir das Management leisten?
Welche aktuellen Entwicklungslinien las-
sen sich beobachten?

Das Konzept der ,klassischen” Organisa-
tionsentwicklung

Unter Organisationsentwicklung (OE)
versteht man eine bestimmte Strategie
der Handhabung organisationaler Ver-
anderungsprozesse. In ihrer klassischen
Ausprigung ist sie durch folgende Ziele
und Grundsitze gekennzeichnet:

e Zieldualitdt und Zielbarmonie: Orga-
nisationsinteressen (Effizienzsteige-
rung, Qualitiatsverbesserung, Lern-
fahigkeit etc.) stehen mit den Mitar-
beiterinteressen (Autonomiestreben,
Humanisierung der Arbeitswelt, Stre-
ben nach Selbstverwirklichung etc.)
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grundsitzlich nicht in Widerspruch.
Gilt dieser Satz nicht (z. B. bei radi-
kalen Downsizing- und Business-reen-
gineering-Prozessen), ist das Konzept
der OE nicht sinnvoll einsetzbar.

e Positives Menschenbild: Man geht
davon aus, dass Menschen grundsitz-
lich einsatzbereit, engagiert, motiviert,
eigenverantwortlich und lernwillig
sind. Getragen wird dieses Men-
schenbild von der Uberzeugung, dass
dieses zu einer selbsterfiillenden Pro-
phezeiung wird: Behandelt man Men-
schen entsprechend dieses Men-
schenbildes, dann werden sie auch so
(oder sie scheiden aus).

e Orientierung auf den Prozess der Ver-
dnderung: Aus der zwischenmenschli-

Identitat

Sachmittel

chen Kommunikation wissen wir: Die
Beziehungsebene ist stets stiarker als
die Sachebene. Ist erstere — warum
auch immer — gestort, so helfen die
besten Sachargumente nicht weiter.
Analoges gibt es auch in Bezug kom-
plexer Veranderungsprozesse: Es geht
dabei nicht nur darum, festzulegen,
was anders werden soll, welche Tech-
nologien implementiert werden, wie
neuerdings Entscheidungen zu Stande
kommen, wer welche Schulung erhalt
etc., sondern wie man Menschen,
Gruppen und Organisationseinheiten
am Weg des Wandels begleitet, um
Problembewusstsein entstehen zu las-
sen, um von Altem loszulassen, Neues
begreifen zu kénnen und das soziale

Gefiige anzupassen.

® Gesamtsystembezug: Im Unterschied

zu Fachinterventionen erhebt die OE
den Anspruch, die Zusammenhinge
zwischen unterschiedlichen Ebenen
der Organisation — Kultur (Identitit
und Policy), soziales Gefiige (Struktu-
ren, Funktionen, Gruppen, Menschen)
sowie dem Arbeitssystem (Kern- und
Zulieferprozesse, Arbeitsmittel) zu
reflektieren: Die Implementierung
eines bestimmten EDV-Systems kann
massive Auswirkungen auf die Ent-
scheidungsstrukturen haben, raumli-
che Gegebenheiten beeinflussen die
Homogenitit der Organisationskultur
usw. (Abbildung 1)

ZIELDUALITAT

Organisation Individuum
[- Leistung l ¢ » l Zufriedenheit j

Innovationsfahigkeit
Effektivitat
Effizienz

Humanisierung der
Arbeitswelt

Autonomie der Beteiligten
Selbstverwirklichung

Grundannahme:

Gliickliche Kiihe geben mehr Milch

Kulturelles System Soziales System

Abb. 1: Die sieben Ebenen einer
Organisation (nach Niederlindisches
Pidagogisches Institut — NPI)

Arbeitssystem
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POSITIVES MENSCHENBILD

VERANDERUNGSPROZESSORIENTIERUNG
Das , wie* (Prozesse) der Verdnderung ist
ebenso wichtig wie das ,,was™ (Inhalte).

GESAMTSYSTEMBEZUG
Die Organisation ist in ihren verschiedenen Aspekten
k und deren Zusammenhéngen zu betrachten j

In Abbildung 2 ist das Konzept der klassischen OE zusammengefasst.

Abb. 2: Das Konzept der klassischen
Organisationsentwicklung
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Daraus lassen sich einige bekannte

Handlungsgrundsitze der klassischen

OE ableiten:

* Betroffene zu Beteiligten machen;

¢ Hilfe zur Selbsthilfe;

® Betroffene bzw. Beteiligte dort abho-
len, wo sie gerade stehen;

* moglichst umfassende Diagnose;

¢ Informationsriickkoppelung (,,Survey
— Feedback“).

Charakteristisch fiir OE-Projekte ist wei-
ters eine bestimmte, zirkulire Phasen-
struktur (Abbildung 3):

(1) Kontraktphase: Auftrags- und Rol-
lenklarung, Etablierung der sozialen
Projektarchitektur

(2) ,Unfreezing“-Phase: Organisations-
und Problemdiagnose, Beteiligte
gewinnen, Bewusstsein fiir Verinde-
rung schaffen;

(3) ,,Moving“-Phase: Definition des Soll-
Zustands, Umsetzungsplanung;

(4) ,Refreezing“-Phase: Umsetzung und
Umsetzungsbegleitung, Anpassun-
gen, Reflexion bzw. Evaluierung des
Umsetzungserfolgs.

conlracung> nnﬁ:cl? nm-h; refreezing

I Abb. 3: Phasen eines OE-Projekts

Die Tradition der ,klassischen” OE
Die oben genannte duale Zielsetzung der
klassischen OE wurzelt in den Dreifiger
Jahren des vergangenen Jahrhunderts.
Damals wurde im Rahmen der ,,Human
relations-Bewegung® darauf hingewie-
sen, dass Arbeitszufriedenheit zu héhe-
rer Leistung fithrt: ,,Gliickliche Kiihe
geben eben mehr Milch“ bzw. ,zufrie-
dene Mitarbeiter leisten mehr.“ Und
wenn schon die starke Arbeitsteilung
und die Technikorientierung der
»modernen® Arbeitswelt aus Effizienz-
griinden unvermeidlich sei, so sei doch
darauf zu achten, dass Vorgesetzte ihre
Untergebenen wertschitzen und moti-
vieren, den sozialen Zusammenhalt for-
dern sowie Leistungen anerkennen.
ach dem Krieg etabliert sich der
Begriff OE bzw. Organizational
Development. Zunichst in den USA um
Kurt Lewin, anfangs der Fiinfziger Jahre
bereits aber auch in Europa: Das Tavi-
stock Institute in London und das Nie-
derliandische Piadagogische Institut in
Zeist wurden zu wichtigen Keimzellen
der europiischen OE. In dieser Zeit ent-
steht der emanzipatorisch-ideologische
Anspruch der klassischen OE: bewuss-
ter Umgang mit Autoritit und Gruppe,
Forderung der Selbstverantwortlichkeit
und Autonomie sowie Schaffung einer
Organisationswelt, die Lernen und per-
sonliche Entfaltung ermoglicht.

ie personenorientierte Phase der

OE: Die Gruppendynamik, die
ebenso auf Kurt Lewin zuriickgeht, ist
das ,,Schwesterkonzept* der OE. So ori-
entiert man sich in der ersten Phase in
den Fiinfziger und Sechziger Jahren auf
die Personlichkeitsentwicklung: Man
geht davon aus, dass bewusste Men-
schen die Organisationen, in welchen
sie arbeiten, entsprechend verindern
werden. Die praktischen Erfahrungen
zeigen aber bald, dass die Kenntnis der
eigenen Rolle und der Prozesse in einer
Gruppe nicht automatisch zu einem
funktionierenden Team fiithren miissen
und dass personliche Uberzeugungen
sich nicht zwangslaufig in handlungslei-
tenden Organisationsnormen und -wer-
ten niederschlagen miissen. Man erin-



nert sich der Erkenntnisse, dass Organi-
sationsstrukturen eine immanente Nei-
gung zu Stabilitit und Trigheit besitzen.

ie strukturale Phase der OE: Ohne

die emanzipatorischen und huma-
nistischen Anspriiche aufzugeben, wen-
det man sich ab den frithen Siebziger
Jahren auch explizit den Organisations-
strukturen als Ansatzpunkt der OE zu:
Dezentralisierung, Entbiirokratisierung,
teilautonome Arbeitsgruppen, Qua-
litatszirkel sind Beispiele fiir diesen
Ansatz.

ie strategieorientierte Phase der

OE: Ab Mitte der Achtziger Jahre
werden die beiden genannten Ansitze
erginzt um die langfristige Auflenper-
spektive. Personal- und Strukturent-
wicklung sind mitbeeinflusst von strate-
gischen Erfordernissen. Die Definition
von Kundenbediirfnissen, besonderen
Fahigkeiten der Mitbewerber und eige-
ner Erfolgsfaktoren werden zu wichtigen
Inhalten der OE. Parallel dazu wird die
Organisationskultur zur Causa prima.
Leitbildentwicklungsprojekte erfreuen
sich entsprechend grofer Beliebtheit.

ie Entwicklung der klassischen OE
findet Anfang der Neunziger Jahre

ihren vorlaufigen Abschluss. Kritisch

wird u. a. angemerkt, dass

¢ die OE einseitig Partei fiir den Wandel
ergreife: der Organisationsentwickler
als ,Change agent“; Dieser Kri-
tikpunkt erhilt durch die eingangs
erwihnte gegenwirtige Dynamik der
Umwelt eine besondere praktische
Bedeutung: Wer sorgt in sehr bzw. zu
schnelllebigen Organisationen, die
radikalen Wandel lingst internalisiert
haben, fiir Entschleunigung, fiir Kon-
tinuitit, fiir Reflexion, fiir Orientie-
rung, um die erwihnten negativen Fol-
gen zu vermeiden?

® der emanzipatorische Anspruch nicht
mit den Werthaltungen und Erforder-
nissen der betroffenen Menschen und
Organisationen in Einklang stehen
muss;

® die OE von der Moglichkeit des
»geplanten Wandels“ sozialer Systeme

ausgehe; es wird so getan, als ob sich
Verianderungserfordernisse festlegen,
planen und lenken liefen. Diesem
Anspruch wird entgegengehalten,
soziale Systeme seien per se komplex
und eigensinnig und daher prinzipiell
nicht durchschau- und gestaltbar.

Aktuelle Entwicklungslinien

Die Geschichte der OE bewegt sich stets
im Grenzbereich zwischen anwen-
dungsorientierter Forschung und Inter-
ventions- bzw. Beratungspraxis. Kaum
ein wissenschaftlicher Autor des Faches
berit nicht ,,nebenbei®, kaum ein Bera-
ter reflektiert, forscht und publiziert
nicht ,nebenbei“. Dementsprechend ist
die Entwicklung der OE auch stark mit-
getragen durch Beratungsunternehmen.
Dies gilt gleichermafen fiir die klassi-
sche wie fiir die neuere, systemische OE
(s. u.).

ie OE als Interventionsrepertoire

wird in den vergangenen Jahren
von einigen neuen Managementansat-
zen bzw. ,Modewellen® nutzbar
gemacht. Das urspriingliche Konzept des
Lean management (bevor es de facto auf
ein Rationalisierungskonzept reduziert
wurde) ist mit den Anspriichen und
Techniken der klassischen OE weitge-
hend kompatibel. Unter dem Begriff
»Business process reengineering“ wurde
versucht, bestimmte Handlungsprinzi-
pien der OE (z. B. Betroffene zu Betei-
ligten machen) mit dem Ziel der Effizi-
enzsteigerung um Zehnerpotenzen zu
vereinen. Es zeigt sich dabei bald, dass
die meisten Mitarbeiter rasch drauf-
kommen, dass sie sich dabei selbst scha-
digen. Entsprechend zahlreich sind die
BPR-Projekt-Flops. Total quality mana-
gement — als umfassende Qualitatsver-
besserungsstrategie verstanden — bedient
sich vielfach mit Erfolg des Methoden-
koffers der OE. Mitunter wird versucht,
das Konzept der OE durch das Schlag-
wort ,Change management“ zu
schlucken. Derartige ,Mergers* sind
bekanntlich selten erfolgreich, wenn der
jiingere Partner wenig Originalitiat und

Innovationskraft besitzt. Aktuell ist die
Diskussion rund um das Begriffspaar
» Wissensmanagement® und ,lernende
Organisation® im Zusammenhang mit
organisationalem Wandel und OE.

er situative Ansatz: Angesichts des

wachsenden Sortiments moglicher
Interventionsstrategien wird auch zuneh-
mend die Frage gestellt, welcher Ansatz
in welcher Situation angemessen sei bzw.
von welchen systemspezifischen und
umweltbezogenen Einflussfaktoren die
Wahl der geeigneten Strategie abhangt.

Die Weiterentwicklung zur systemi-
schen OE ist wohl die theoretisch,
konzeptuell und methodisch die
anspruchsvollste Entwicklungslinie.
Diese Entwicklung nimmt in Deutsch-
land ihren Ausgang und ist mafgeblich
mitgetragen durch osterreichische Bera-
tungsunternehmen. Die klassische OE
hat ihre organisationstheoretische
Anbindung im Offene-Systeme-Ansatz:
Dieser geht davon aus, dass Organisa-
tionen — dhnlich Organismen — umwelt-
abhingige Systeme sind. Je besser ihnen
die Anpassung an verianderte Umwelt-
bedingungen gelinge, umso hoher sind
ihre Chancen, im Wettbewerb zu tiber-
leben. Dazu ist es erforderlich, die
Umweltbedingungen zu erfassen, die
notwendigen Anpassungen zu planen
und umzusetzen. Kurz: Man glaubt,
geplanter Wandel sozialer Systeme sei
machbar. Dies wird von der Theorie
sozialer Systeme deutscher Provenienz,
die in den Achtziger und Neunziger Jah-
ren entsteht, relativiert bzw. konterka-
riert. Diese postuliert u. a., dass
® soziale Systeme (z. B. Organisationen) in
ihrer grundlegenden Wirkungsweise
geschlossen sind und mit der Umwelt
mehr oder weniger lose verkoppelt
sind; Umweltabhangigkeit ist der Aus-
nahmefall, das Gegenteil ebenso.
Grundsitzlich sind soziale Systeme
autonom, das zu tun, was von auffen
an sie herangetragen wird, etwas ande-
res zu tun oder gar nichts zu tun.
* sich jedes soziale System aufgrund eige-
ner Differenzierungsmuster Selbst- und
Umweltbilder anfertigt und nur diese
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fur das Systemhandeln relevant sind;
Das Bild eines externen Beobachters
(z. B. eines einzelnen — kritischen —
Mitarbeiters, eines Beraters) ist nur so
weit bedeutsam, wie es seitens des
Systems mit Bedeutung belegt wird.
Entscheidend fiir die Einleitung orga-
nisationaler Lernprozesse sind daher
Gelegenheiten zur Selbst- und Umwelt-
reflexion.

Personen nicht Elemente sozialer Syste-
me sind, sondern ,,nur“ deren Kom-
munikationshandeln. Die Personen als
Entitaten befinden sich in der inneren
Umwelt des sozialen Systems. Daraus
folgt u. a. als praktische Konsequenz,
dass Personalentwicklung immer nur
mittelbar auf die Systementwicklung
wirken kann und dass sie stets not-
wendige, aber nie hinreichende Bedin-
gung fiir Struktur- und Kulturent-
wicklung ist. Personales Lernen bildet
gleichsam den ,, Treibstoff“ fiir orga-
nisationales Lernen. Die Lernstruktu-
ren zur Verwendung des Treibstoffs
muss die Organisation selbst beibrin-
gen.

Damit greift die systemische OE eini-
ge Kritikpunkte an der klassischen
OE auf: Sie versteht sich als Interventi-
onskonzept neutral gegeniiber Verinde-
rung und Bewahrung; Systemverinde-
rung ist immer Selbstanderung. Sie geht
davon aus, dass die selbstangefertigten
Bilder von sich selbst und der Umwelt
zahlen und dass diese Bilder nach system-
eigenen Mafstaben konstruiert werden.
Komplexe Systeme — und das sind die-
sem Theoriemodell zufolge soziale Syste-
me grundsitzlich — werden als prinzipi-
ell undurchschaubar angesehen. Daher
ist es weder moglich, in soziale Systeme
linear noch kybernetisch-zirkulir im
Sinne des Regelkreismodells einzugrei-
fen. Interventionshandeln ist also stets
Angebotshandeln und nie Anweisungs-
handeln. Dies gilt fiir Fithrungskrifte
und Mitarbeiter ebenso wie fiir Berater,
Kapitalgeber, Kooperationspartner,
tibernehmende Organisationen (fiir Fein-
de sowieso!), Kunden (von wegen
»Konig“!) usw.
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be a head of it or you can make it.*

g
:

Zusammenfassung

Das Konzept der klassischen Organisa-
tionsentwicklung wird tiber einen dualen
Zielbezug und drei Grundprinzipien
gekennzeichnet: Aus den beiden Zielset-
zungen der Humanisierung und des
Empowerments der Mitarbeiter einer-
seits und der Effizienz- und Effekti-
vitatssteigerung sowie der erhohten
Anpassungsfahigkeit der Organisation
andererseits folgen die Kernprinzipien
der Menschenorientierung, der Konzen-
tration auf den Verinderungsprozess
sowie auf die Zusammenhinge im
Ganzen einer Organisation. Die klassi-
sche OE wird damit zum Inbegriff einer
partizipativen Veranderungsstrategie
(,Betroffene sollen Beteiligte werden.“).
Dementsprechend bauen neuere Inter-
ventionsstrategien (z. B. TQM, Busin-
ess reengineering) mit ihrem Interventi-
onsrepertoire auf der OE auf.

eit ca. zehn Jahren entwickelt sich
der systemische Strang der OE, der

sich vom klassischen u. a. durch drei

Punkte unterscheidet:

® Man geht von grundsitzlicher Auto-
nomie komplexer sozialer Systeme aus.
Daraus folgen — im Gegensatz zum
mechanistischen Systemverstindnis -
Neutralitit gegeniiber Wandel und die
Einsicht in begrenzte Einflussméglich-
keiten durch Berater und Fithrungs-
krifte.

¢ Die durch das System selbst angefer-
tigten Eigen- und Umweltbilder zihlen;
nicht jene einzelner Personen oder jene
von Beratern.

¢ Individuen treten zugunsten der
Systemstrukturen in den Hintergrund:
So ,machen nicht Lehrer und Schiiler
eine Schule, sondern die Schule orga-
nisiert sich Lehrer und Schiiler so, daf8
das Regelsystem ,Schule‘ ablaufen
kann* (Willke 1994; 155). Man kann
diese Aussage auch personlicher for-

mulieren: Waren Sie schon immer so,
wie Sie sich jetzt in Threr Firma ver-
halten?
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