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B Von den alten und den neuen blinden Flecken

in der Organisationsentwicklung

Blinde Flecke - nicht wenige Organisationsentwickler und

Change-Berater verdienen ihr Geld damit, dass blinde Flek-

ke zum Alltag einer jeden Organisation gehören. Weil blin-

de Flecke von Organisationen und ihren Mitgliedern gar

nicht oder nur über Umwege selbst erkannt werden kön-

nen - so-nst wären es ja keine blinden Flecke - haben Or-

ganisationsentwickler emen privilegierten Zugang zu den

beratenen. Organisationen. Sie können immer wieder mit

ihren Handwerkszeugen verblüffende Einsichten In den

von ihnen beratenen Organisationen provozieren.

Aber wo liegen die blinden Flecken der Organisationsent-

wicklung und des Change Management selbst? Wo werden

problematische Aspekte ausgeblendet, damit sich die Pro-

fis des Organisationswandels ihre Praxisdisziplin als ratio-

nale und effiziente Methode der Organisationsveränderung

darstellen können? Wo sind

die bliuden Flecke dieser

Praxisdiszlplin, die selbst zu

emem nicht unerhebliclien

Teil von den blinden Flek-

ken in Organisationen lebt?

Wenn man sich die Selbst-

Zufriedenheit anschaut, mit

der einige nicht unbekannte

Vertreter der Organisations-

entwicklung über die Zukunft der Organisationsenfwick-

lung schreiben (Burke 1998, Schein 1998), dann kann man

nur schwer den Verdacht vermeiden, dass die blinden Flek-

ke recht zahlreich zu sein scheinen. Bei Organisationen sind
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Jedenfalls ein selbstzufriedenes, kohärent erscheinendes

Auftreten häufig ein Indiz dafür, dass viele problematische

Bereiche ins «Selbst-nicht-sehbare» abgedrängt wurden.

In diesem Artikel argumentiere ich, dass sich die blinden

Flecke der Organisationsentwicklung verschoben haben. Die

frühe Organisationsentwicklung hat ihre Aufgabe überwie-

gend darin gesehen, den Wandlungsprozess von einer elie-

mals effizienten, aufgrund von Marktveränderungen in die

Krise geratenen Organisationsform zu. einer optimaleren,

besser angepassten Orgänisationsform professionell zu be-

gleiten. Sie stand damit ganz in der Tradition eines domi-

nierenden Organlsationsverständnisses, das davon ausging,

dass es möglich ist, bestimmte rationale Organisationsfor-

men einzurichten. Hier lag der blinde Fleck der frühen

Organisationsentwicklung: Der Glaube an eine rationale

Organisationsform konnte nur dadurch entstehen, dass von

relativ beständigen Umweltsituationen ausgegangen wurde

und die Umweltturbulenzen, die ständig drohenden Kon-

textveränderungen ausgeblendet wurden.

Dieses Verständnis von rationalen Organisationsformen ge-

rät angesichts der wahrgenommenen Umweltturbulenzen

immer mehr in die Krise: Mit Konzepten wie lernende Or-

ganisation, -wissensbasierte Firma oder evolutionäre Unter-

nehmung reagieren Vordenker der Organisationsentwlck-

lung und des Cliange Managements darauf, dass man kaum

noch so stabile Umweltbedmgungen vorfindet (oder vorzu-

finden meint), um eine rationale, effiziente, ja vielleicht so-

gar optimale Organisationsarchitektur bestimmen zu kön-

nen. Die Konzepte der lernenden Organisation, der wissens-

basierten Firma oder der evolutionären Unternehmung defi-

nieren nicht mehr bestimmte optimale Organisadonsstruk-

turen, sondern bestimmen nur noch rationale Prinzipien

des Organisationswandels.

Und hier liegt, so meine These, der neue blinde Flecke der

Organisationsentmcklung und des Change Managements:

Rationale Prinzipien des Orgamsationswandels wie Parü-

zipation, Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Prozess,

klare Zielsetzung, permajientes Lernen können nur dadurch

gebildet werden, dass die problematischen Seiten dieser Prin-

zlpien systematisch negiert werden. Warum Partizipation,

Identifizierung, klare Zielsetzungen, permanentes Lernen

kridsch sind, wird von der Praxisdisziplin selbst nicht syste-

matisch fchematisiert.

Organisationsentwicklung: Geplanter Wände!

zu einer rationaien Organ isationsform

Seit den fünfziger Jahren setzte sich in Organisationen zu-

nehmend eine Ansicht durch (vgl. Kieser 1995e: 156): Es
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gibt keine allgemeingültlgen Organisationsprinziplen, die

unabhängig vom Umfeld Efflzienz und Effektivitat eines

Unternehmens, eines Verbandes oder einer Verwaltungs-

emlieit garantieren. Die Effizlenz einer Organisationsstruk-

tur, so die Einsicht, ist immer abhängig von der Zeit, der

Aufgabenstellung und den Unrwehsituationen, mit denen

sich die Organisation konfrontiert sieht.

Angesichts dieser Einsicht in die Situationsbezogenheit und

damit Vergänglichkeit von effizienten Organisationsstruk-

turen konnte sich die Orga-

nisationsentwicklung als die

Praxisdisziplin anbieten, die

den organisatorischen An-

passungsprozess an sich ver-

ändernde Um-weltbedmgun-

gen begleitet. Die Organi"

sationsentwicklung, so die

vielfach wiederholte Zielbe-

Stimmung, ermöglicht einen

«geplanten organisafcorischen Wandel», um die «Wirksam-

keit und Gesundheit der Organisation» zu verbessern (vgl.

Staehle 1992:1476f; Thom 1992: 1478).

Die Einsicht, dass es keine allgememgültigen Organlsations-

prinzipien gibt, führte jedoch nicht dazu, dass in der frü-

hen Organisationsentwicklung der Glaube an eine optimale

Organisationsstruktur, an einen «one best way» einer Or-

ganisation aufgegeben wurde - im Gegenteil. Die frühe Or-

ganisationsentwicklung stand ganz in der Tradition des si-

tuativen Ansatzes, der in den sechziger und siebziger Jahren

die Organisationsforschung dominierte. Dieser situatlve An-

satz trennte sich zwar von. der Annahme einer allgemein-

gültigen effektiven Organisationsstruktur, vertrat aber die

Annahme, dass sich für genau definierte Um-weltsttuationen

und Aufgabenfeldern sehr wohl die geeignetste Organisa-

tionsstruktur bestimmen lässt.

Die Organisationsentwicldung arbeitete damit lediglich mit

einer ausgefeilteren Variante eines «one best way» der Or-

ganisation. Im Prinzip war die Organisationsentwicklung

fest in ein an Orgamsationsstrukturen verankertes Ratio"

mlitätsmodell eingebunden. In der synoptisch-rationalen

Strategie der Organisationsentwickhmg geht es darum, den

Weg zu bestimmen, mit dem das Ziel einer neuen rationalen

Organisationsstruktur erreicht werden kann. Nach derIden-

tifizierung und Analyse der Probleme, die eine vorhandene

Orga.nisationsstruktur angesichts veränderter Umweltbe-

dingungen aufweist, -werden alternative Lösungen entwik-

keit. Die Vorteile und Nachteile dieser Lösungen werden ab-

gewogen, und die für die Situation beste Alternative ausge-

wählt, (vgl. Faust et ai. 1994: 76f; Kieser/Bomke 1995:1831)

Die ausgewählte beste Alternative, so die Überzeugung, kann

relativ problemlos umgesetzt werden, weil die Betroffenen

an der Erarbeitung der Lösung beteiligt waren und sich der

Rationalität der erarbeitenden Gesamtlösung nicht versper-

ren können. Es herrscht die Überzeugung, dass die Men-

sehen neue Organisationskonzepte mittragen, wenn sie nicht

nur betroffen, sondern auch beteiligt sind und der Wandel

'zu einem neuen «optimaleren» Organisationskonzept pro-

fessloneü durchgeführt wird. Ein nicht unerheblicher Teil

der Literatur in der Organisationsentwicklung lässt sich

mit der Kurzformel «Aufklärung und Beteiligung + pro-

fessloneller Organisationswandel = erfolgreiche Organisa-

tion und zufriedene Mitarbeiter» zusammenfassen.

Schon Kurt Lewin (1947), einer der geistigen Väter der Or-

ganisationsentwicklung, hat das rationalistische Programm

dieser Praxisdisziplin umrissen. Der Organisationsentwicfc-

lung ginge es um die Organisation des Überganges zu einem

neuen, effizienteren Gleichgewichtszustand. Dafür muss der

gegenwärtige, ineffizient gewordene Organisations zustand

«aufgetaut» werden, die Organisation und ihre Mitglieder zu

einem neuen Zustand bewegt werden und der neuere, op-

timale Organisatlonszustand wieder «eingefroren» werden.

In dieser Logik springt die Organisation mit Hilfe der Or-

ganisationsent-wicklung von einem «one best way» der Or-

ganisation zum nächsten. Die Organisationsentwicklung

ermöglicht es, eine ehemals effektive, Jetzt aber ineffizient

gewordene Organisaüonssüruktur aufzutauen und eine neue

effektivere Struktur wieder festzufrieren. Wenn diese Struk-

tur aufgrund von Umweltveränderungen wiederum uieffi-

zient wird, dann wird diese wieder aufgetaut und eine neue,

besser angepasste Struktur entwickelt und festgefroren.
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Das rationalistische Grundverständnis der Organisations-

entwicklung drückt sich in dem Postulat der gleichzeitigen

Steigerung von Effizlenz und Humanität m Organisationen

aus. Dieses Postulat basiert auf der Annahme, dass die Ziele

der Individuen und der Organisation in Übereinstimmung

gebracht werden können. Wenn eine Organisation beide

Zielsetzungen gleichzeitig erreicht hat - Produktivität und

Menschlichkeit - wird in der Organisationsentwicklung von

einer «gesunden Organisation» gesprochen (vgl. Thom

1992:1479)

E Die erste Rational itätsf alle der

Organisationsentwicklung: Glaube an eine

optimale Organisationsstruktur

Die frühe Organisadonsentwicklung ist schon in den sieb-

ziger und achtziger Jahren unter starken Beschuss geraten.

So wurde kritisiert, dass das Ziel einer gleichzeitigen Stei-

gerung der Leistungsfähigkeit und der Qualität des Arbeits-

lebens von einem harmonischen Organisationsverständnis

ausgeht und die Interessengegensätze in Unternehmen ver-

schielen Es wnrde beklagt, dass die Organisationsentwick-

lung von einer VorsteUung ausgehen würde, dass sich Or"

ganisatlonsverändenmgsprozesse rational steuern lassen, und

nicht wahrgenommen wird, •wie stark das Eigenleben einer

Organisation ist. Es wurde bemängelt, dass die Organisa-

tlonsentwicklung Wandel als einen Sonderfall definiert und

nicht als organisatorischen Normalfall begreift. Darauf auf-

bauend wurde kritisiert, d-ass Wandel externen Experten

den Organisationsentwicklern, Unternehmensberatern oder

Change Managern - übertragen wird, anstatt die Kompe-

tenzen für Veränderungsprozesse auf die Mitarbeiter zu

übertragen.

Diese häufig aus sehr pragmatischen und praktischen Mo-

dven geäusserte Kritik an der Organisationsentwicklung

kann auf Zweifel am grundlegenden Rationalitätsverständ-

ms der frühen Organisations-

entmcklung zurückgeführt

werden. Gerade aus einer sy-

stemtheoretischen Perspek-

tive lässt sich darauf auf-

merksam machen, dass sich

das rationalistisclie Orgaiii-

sationsverständnis der frü-

hen Organisatlonsentwicklung - genauso wie auch das Or-

ganisa.üonsverständnis bestimmter Strömungen der Betriebs-

wirtschaftslehre, der Ingemeurswissenschaften und. der In-

dustriesoziologie - nur deswegen halten konnte, weil man

systematisch bestimmte blinde Flecke zugelassen hat. Die

Vorstellung einer rationalen Organisation kann nur darüber

etabliert werden, dass die unbegrenzten Möglichkeiten der

Welt systematisch ausgeblendet werden und ein stark re-

duziertes Verständnis von Organisation ausgebildet wird.

Der Glaube an einer rationalen, optimalen Organisation ist

erst dadurch möglich, dass alles Irrationale, Problematische,

Fehlerhafte an diesem neuen Organisationstyp abgedunkelt

wurde. Es wird ein Eindruck von Berechenbarkeit, Verläss-

llclikeit, Kontinuität erzeugt, der seine Herkunft daraus be-

zieht, ctass alles Unberechenbare ausgeblendet wird (vgl.

Japp 1994:127 ff; Baecker 1997:8).

Wo haben Jetzt die blinden Flecke der frühen Organisations-

entwicldung gelegen? Mit welchen simplizierenden Annah-

me hat die frühe Orgamsa-

tionsentwlcklung gearbeitet?

Eine erste Annahme ist ge-

wesen, dass die Umweltbe-

dingungen so konstant blel-

ben, dass es möglicll ist, für

diese Unrweltbedingungen eine geeignete Organisations-

Struktur zu definieren. Durch diese Annahme relativ k.on-

stanter Umweltbedmgungen konnte der 'Wandel von einer

Orgamsationsstruktur zu emer anderen als organisatori-

sehe Ausnahmesituatlon definiert werden, für die Organi-

sationsentwicklungsprofis hinzugezogen werden sollten.

Die zweite Annahme ist gewesen, dass sich Organisationen

wie triviale Systeme verhalten. Ein triviales System ist da-

durch gekennzeichnet, dass man von einem Input in das Sy-

stem den ausgelösten Output voraussagen kann (vgl. Foer-

ster 1992). Von dieser Annahme ausgehend war es möglich,

dass die Orgamsafcionsentwickler dem CUenten-System be-

stimmte Planungssicherheiten in Bezug auf den ablaufen-

den Veränderungsprozess suggerieren konnten.

In der Auseinandersetzung mit Veränderungsprozessen In

Organisationen deutet sich jetzt jedoch zunehmend ein Pa-

radigmawechsel an. Erstens setzt sich immer mehr die Er-

kenntnis durch, dass man es insofern mit einer «Gegenwarts-

schrumpfung» zu tun hat, als dass die Zeiträume, in denen

man mit konstanten ümfeldbedingungen zu rechnen hat,

immer geringer werden (Wiegand 1996: l). Weil man von

der Gegenwart nicht auf die Zukunft schliessen kann, kann

eme Orgamsationsstruktur immer nur als vorläufig, voriiber-

gellend und temporär angenommen werden. Zweitens setzt

sich die Auffassung durch, dass es sich bei Organisationen

um nicht-triviale Systeme Kandelt. Organisationen ändern

sich aufgrund ihrer Erfahrungen, wobei die Lernprozesse

durch die innere Struktur der Systeme bestimmt werden.

Systeme sind prinzipiell mclit vorhersagbar. Ihre Leistun-

gen können nicht einfach im voraus konstruiert, geplant

und gesteuert werden (vgl. Foerster 1984: lOff).
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Hier deutet sich eine neue Sichtweise auf Unsicherheit in

Organisationen an. Unsicherheit wird nicht mehr als dys"

funktionaler Zustand begriffen, der durch einen neuen fesfc-

gefrorenen Gleichgewichtszustand beseiügt werden muss.

Es geht nicht mehr darum, Unsicherlieit mit professionell

gestalteten Organisationsentwicklungsprozessen aus Orga-

nisationen herauszuhalten. Statt dessen wird Unsicherheit als

Voraussetzung für den Erfolg, ja sogar für die Existenz an

sich von Organisationen begriffen (vgl. Crozier/ Friedberg

1977: 23). Unsich.erh.eit, Kontingenz und Indetermmiert-

heit werden als Bedingung für Handehi in Organisationen

- und damit auch für Organisationsveränderung begriffen.

^ -3&-^€ ^ 32

n Die Neukonzeption der Organisations-

entwicklung: Organisationslernen und die

Rationalität des Weges

Diese Kritik an emem rationalistischen Verständnis von

Organisadonsstrukturen ist an der Organisationsentwick-

lung nicht spurlos vorbeigegangen. Unter Label wie «per-

manentes Organisationslernen» findet eine Neubestim-

mung der Organisationsenfwicldung statt. Die Organisatl-

onsentwicklung trennt sich zunehmend von Vorstellungen

einer optimalen Orgamsa-

tion und löst sich damit aus

der Rationalitätsfalle, m der

sie in den ersten Jahrzehn-

ten- ihrer Existenz gesteckt

hat. Organisatorischer Wan-

del wird nicht mehr als Son-

derfall verstanden, sondern

es wird konstatiert, dass sicla Organisationen zunehmend

m emem chronischen Auftauzustand befinden. Die Orga-

msaüonsentwicklung löst sich von der Vorsteüung, dass Ver-

änderungsprozesse umfassend beherrschbar sind. ^Wandel

wird nicht mehr als fest umschriebenes Problem mit einem

klaren Anfang und Ende, sondern als ein permanent ablau-

fender Prozess begriffen (vgl. Trebesch 1998: 38).

Wandel wird

als ein permanent

ablaufender

Prozess begriffen.

Wenn diese Neubestimmung gelingt, scheint die Zukunft

der Organisationsentwicklung rosig. Mit gewissen Stolz ver-

weisen Organisationsentwickler darauf, dass man schon in

den sechziger und siebziger Jahren Prinzipien verkündet

hat, die Jetzt in den Unternehmen breit akzeptiert werden

(vgl, Schein 1998). 'Woher kommt diese Miscliung aus «Wir

haben es immer schon gewusst» und «Wir sind auf der Sie-

gerstrasse» Mentalttät in der Organisationsentwicklung?

Meines Erachtens hängt dies damit zusammen, dass be-

stimmte Prinapien der OE, die lange Zeit lediglich als Hand-

werkszeuge für Transforma.tionsprozesse betrachtet wur-

den, immer mehr zu zentralen Kriterien eines unternehme-

rischen Erfolgs aufgewertet werden. Die Zukunft der Or-

ganisationen. wird. zunehmend in ihrer Veränderungsfähig-

keit gesehen. Die Prinzipien eines «geplanten Wandels» wer-

den immer mehr zu strategischen «Mega-Erfolgsfaktoren»

(Klimecki 1995:1654) hochstilisiert.

Wenn Unternehmen sich selbst als lernende Organisatio-

nen, wissensbasierte Firmen oder evolutionäre Unterneh-

men stilisieren, dann erklären sie letztlich Prinzipien der

Organisatlonsentwicklung, des Change Managements und

des Organisationslernen als zentrale Erfolgsmerkmale ih-

rer Organisation. Die Handwerkszeuge der Organisations-

entwicklung werden plötzlich zum zentralen Rationalitäts-

kriterium in der Organisation erhoben. Die Implementa-

tionskonzepte, die früher noch als Instrumente zur Ein-

führung einer optimaleren Organisationsform eingesetet

wurden, werden jetzt zum Zenüralkriterium einer Orgam-

sation aufgewertet.

Die Konzepte der lernenden Organisation, der wissensba-

sierten Firma oder evolutionären Organisation basieren da-

rauf, dass Rationalität dadurch erzeugt wird, dass für die

Wandlungsprozesse bestimmte stabile Regeln festgelegt

werden. Statt rationale Blaupausen für das Funktionieren

der Organisation -werden nur noch rationale Blaupausen

dafür geliefert, wie Organisationen verändert werden kön-

nen. Es geht nicht mehr um die rationale Regelhafdgkeit

von bestimmten Organisationen, sondern um. die Regel-

haftigkeit der Gestaltung des Orgamsationswandels. Statt

des «Wie produzieren wir» steht das «Wie verändern wir»

als Anknüpfungspunkt für rationales Handeln der Organi-

sation im Vordergrund. Der im M.anagement beliebte

Spruch. «Wandel ist in unserem Unternehmen das einzige

Stabile» beinhaltet vielleicht mehr Einsichten als man aus

einer ideologiekritischen Sicht zuerst vermuten würde.

In der Sprache der Organisationspsychologie lässt sich dle-

se Veränderung mit der Umstellung von «Single Loop Lear-

ning» auf «Double Loop Learniag» beschreiben (vgl. Ar-
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gyris/Schon 1978). Single Loop Learning richtet sich dar-

auf, wie ein erzieltes Ergebnis von den jeweiligen Erwar-

tungen abweicht. Wie ein Thermostat würde die Organisa-

tion die Abweichung von einem angestrebten Zustand re-

gistrieren und den optimalen Zustand über gezielte Anpas-

sungen gewährleisten. Beim Double Loop Learning geht es

darum, nach welchen Spielregeln Lernen stattfindet. Hier

werden nicht nur Abwelcliungen vom Sollzustand regi-

striert und ausgeglichen, sondern das ganze System unter-

Hegt einem Lern- und Veränderungsprozess. Das System

definiert sich selbst neu, überdenkt seine eigenen Voraus-

setzungen und entwickelt sich selbst fort.

Der Ver5uch, den Prozess der Veränderungen erwartungs-

sicher zu gestalten, findet seinen Ausdruck darin, dass die

Art wie Veränderungsprojekte in vielen Unternehmen ge-

plant werden, auf bestimmten festen Regeln basieren. Die-

se festen Regehi der Wandels finden ihren Ausdruck in

«Chartas des Management von Veränderungen» (vgl. Dopp-

ler/Laufcenburg 1995; 152), in «Grundgeseteen des Orgam-

sationswandels» oder m «Disziplinen des Systemdenkens

und des Systemwandels» (vgl. Senge 1990). Diese «Cliar-

tas», «Grundgesetze» und «Disziplinen» richten sich nicht

mehr auf die Art und Weise, wie eine Organisation be-

schaffen sein sollte, sondern darauf, wie der Wandel in

Organisationen vonstatten gehen soll. Statt Regeln für das

«Wie» der Organisation werden Vorschläge für das «Wie»

des Organisatlonswandels geliefert.

Die Prinzipien des Wandels, die in den verschiedenen «Char-

tas», «Grundgesetzen» und «Disziplinen» gefordert werden,

sind ähnlich. So soll das Ziel für einen Veränderungspro-

zess definiert werden, um den 'Wandlungsprozess zu einem

Ergebnis zu führen. Die Mitarbeiter und die betriebli-

chen Interessenvertreter sollen eingebunden •werden, um ihr

Know-how für den Veränderungsprozess zu nutzen. Alle

Beteiligten sollen sich. mit dem Veränderungsprozess und

damit mit dem Unternehmen identifizieren. Die Organisa-

don soll ausreichend Ressourcen und Reserven an Perso-

nen und Material 'z.w Verfü-

gung stellen, damit die Or-

gamsation die Verändenm-

gen bewältigen kann und der

ganze Prozess soll als konti-

nuierlicher Lernprozess or-

ganislert werden.

ist ottensicätucn, dass die-

se Prinzipien ihre Wurzeln OtQaniScitionS-
in der OrgamsatlonserLtwick-

lung haben. In den neuen

Rati.onalitätskonstrukdonen

bekommen die Prinzipien des Organisationswandels eine

grundlegend neue Bedeutung. Es geht nicht mehr darum,

die Prinzipien der Organisationsentwicklung dafür einzu-

setzen, um den Wandel von einer rationalen Organisations-

form zur anderen möglichst planvoll, effektiv und zielstre-
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Abbildung 1

TypX Typ Y Typ Z

big durchzuführen. Es geht nicht mehr primär darum,

durch den «Auftau- und Gefrierprozess» den Wechsel zwi-

sehen verschiedenen rationalen Organisationsstrukturen

möglichst problemlos durchzuführen. Vielmehr werden in

den neuen Ra.tionalitätskonstruktionen die Prinzipien der

Organisationsentwicklung zum eigentlichen Kern der Or-

ganisation gemacht. Der Weg wird zum Ziel. Die organisa-

torischen «Auftau- und Gefrierregeln» stehen im Mittel-

punkt und nicht mehr die Strukturen, die aufgetaut und

gefroren werden.

W Die zweite Rationalitätsfalie der

Organisationsentwicklung: Glaube an rationale

Prinzipien des Organisationswandels

Die Entstehung emes neuen, an Kriterien der Wandlungs-

fähigkeit angelegten Rationalitätsverständnis ist auf den er-

sten Blick verständlich. Durch die Erosion der Vorstellungen

von einer rationalen Orgarüsadonsstruktur, können Verän-

derungsprozesse ihre Legitimität nur noch begrenzt aus der

angestrebten neuen Organisatioüsform ziehen. Der Nimbus

der Rationalität zukünftiger Organisationsformen scheint so

stark angekratzt, dass das Ziel einer neuen Organisations-

form alleine nicht mehr die Mittel legitimiert. Die Erfah-

rung über die Vergänglichkeit von Organisationsstrukturen

wirkt auf die Durchs etzbar keit von Veränderungsprozes-

sen zurück.

Hintergrund für diese Entwicklung ist die Einsicht in Or-

ganisationen, dass es unter Bedingungen hoher Unsicher-

heit keine objektiven Kriterien dafür gibt, ob die neue Or-

ganisationsstruktur zum Erfolg führen wird oder nicht.

Unter Bedingungen hoher Kontingenz kann es keine ein-

deutig bestimmte, erfolgsgarantierende'Organisadonsstruk-

tur mehr geben. Es gibt immer gute Gründe, es genau an-

ders zu machen (vgl. Baecker 1997b: 11). Niemand ist in

der Lage als ein quasi aussenstehender Beobachter, die In-

formationen so umfassend wahrzunehmen, dass er «objek-

tiv» sagen kann, was «gut» oder «schlecht» ist (Bardmann/

Franzpöter 1990: 430).

Die Gefahren dieser Eroslon von an Organisationsstruk-

turen gebundenen RationaUtätsvorstellungen sind offen-

sichtlich. Der 'Wandlungsprozess wird stark mit Unsicher-

heit belastet. Mit Hinweisen wie «WoKer sollen wir -wissen,

dass dies zum Erfolg führt» oder «Ist das wirklich besser?»

können beteiligte Akteure Veränderungsprozesse in hohen

Unsicherheitssituationen unterlaufen. Die Problemdefini-

tlonen, die Problemlösungen und die Umsetzung dieser

Lösungen sind zunehmend mikropolitiscli gefärbte Pro-

zesse (vgl. Becker 1996: 229)

In dieser Situation findet die Suche nacli neuen Quellen der

Legitimation statt. 'Wenn die Ziele und Zwecke nicht mehr

zur Legitimation der Mittel ausreichen, so die These, können

die Mittel ihre Legitimität dadurch erhalten, dass sie selbst

den Nimbus von Rarionalität vermitteln. Die Darstellung

bestimmter Vorstellungen von Wandel als rationaler, die Prä-

sentatlon der lernenden Organisation als neuer «bester Weg

der Organisation» sind ein organisatorischer Kniff, um die

Unsicherheit in Wandlungsprozessen zu reduzieren,

Es ist eine der Grundeinsichten der Organisationsforschung,

dass der Prozess des Organisierens ein kollektive Bemühung

ist, Widersprüche, ^Mehrdeutigkeiten, Unklarheiten und Un-

Sicherheiten zu reduzieren. Organisationen, so Scott(1986:

168) in Anschluss an James March und Herbert Simon

(1976), sind Mechanismen zur «Absorption von Unsicher-

heit». Hierarchien, Abteilungen, Ablaufdlagramme, Arbeits-

zeitregelungen und Arbeits-

vertrage sind aus dieser Per-

spektive organisatorische

Einrichtungen, die dazu die-

nen die 'widersprüchüchen

Anforderungen aus der Um-

weit für die Mitglieder der belastet-
Organisation zu reduzieren.

Sie ermöglichen es, dass die Organisationsmitglieder sich

rational verhalten können, weil ihre Alternativen und Wahl-

mögllchkeiten begrenzt sind.

Diese Einsicht der Organisationssoziologie lässt sich auf

die Regelhaftigkeit bei Organisations Veränderungen über-

tragen. Durch die RegeLhaftigkeit von Organisa-tionswandel

wird Kontingenz aus dem Veränderungsprozess genommen.

Es werden Unsiclierheiten, mit denen Veränderungspro-

zesse belastet sind, absorbiert. Der Glaube an «rationale»,

81



«richtige» oder «gute» Prinzipien des Organisationswandels

sind genauso wie das «Machen wie Gehabt» oder das «Orien-

tieren an dem Bewährten» Mechanismen, um Widersprüch-

Uchkelt im Prozess des Organisationswandeis zu reduzieren.

Der rationale Anschein, der durch das Konzept der leraen-

den Organisation und die Regelhaftigkeit von Orgamsations-

Veränderungen vermittelt wird, erzeugt den Eindruck, dass

die Entscheidimgen über den Weg der Veränderungen, mclit

aufgrund bestimmter persönlicher Interessen oder reiner

Willkür getroffen -werden, sondern letztlich aus den Grund-

prämissen für eine lernende Orgamsation lieruntergerechnet

werden. la diesem Vertrauen m die Ableitung konkreter

Einzelhandlungen aus grundlegenden, durchdachten Über"

legungen. liegt die Beruhigungsfunktion von Rationalität.

Die Vorstellung von der «lernenden Organisation» als ratio-

nale Strategie gibt den Mitgliedern der Organisation das

Gefühl, «richtig» auf dem Weg zu sein.

Insofern befriedigt eine sich öffnende Organisationsent-

wicklung das Rationalitatsbedürfnis in vielen Organisatio-

nen. Aber neue Fragen, liegen auf der Hand: Wo liegen

jetzt neue RationaÜtätsfallen für die Orgamsation5ent-

wickhmg? Wo sind die blinden Flecke einer Organisations-

entwicklung, die sich vom Glauben an einen «one best

way» der Orgamsation weitgehend gelöst hat?

Das eine zentrale Suchfeld bei der Ausemandersets'.ung mit

den neuen Rationalltätskonzepten der Orgamsationsent-

wicklung ist, welche Bereiche im einzelnen in einer Orga-

nisation abgedunkelt werden, wenn von bestimmten stabi-

len, rationalen. Regehi des Organlsationswand-els ausgegan-

gen wird. Es geht darum zu

bestimmen, welche organi"

satorischen Aspekte ausge-

neue Rational!" blendet werden, wenn in
Organisationen «Chartas»,

«Grundgesetze» und «Dis-

zipÜnen» des Organisations-

wandels propagiert werden.

Es geht darum, von einer

wissenschaftlichen Beobach-

tungsebene die Suggestionen der auf Effizlenz- und Huma-

nisierungspostulaten aufbauenden Regeln des Organisati-

onsvandels mit Instrumenten der Organisationsforscliung

auf ihre blinden Flecke hin zu überprüfen.

In der Organisationstheorie gibt es verschiedene Versuche,

die «anderen Seiten» von positiv besetzten Konzeptionen

wie klare Zielsetzung, Identifizierung der Mitarbeiter mit

Prozessen, Partizipadon, Bereitstellung von Veränderungs-

ressourcen und permanentes Lernen herauszuarbeiten. Im

tätsfaIEen für die

en

folgenden sei nur belspielliaft auf einige Prinzipien ratio-

mlen Organisadonswandels verwiesen., mit denen sich die

Organisaüonssoziologie auseinandergesetzt hat.

Betrifft 'Zielsetzungen: Orgamsationssoziologen in der Tra-

dition von James March (1976) haben herausgearbeitet, dass

es sehr wohl funktional ist, dass sich Organisationsmitglie-

der nie völlig auf eindeutige Zielsetzungen, präzise Ideolo"

gien und Zwecke fesdegen lassen. Ein klar definiertes Ziel

und eine darauf abgestünmte Unternehmenskultur hilft

zwar, die Mitarbeiter auf eine gemeinsame Marschrichtung

festzulegen, schränkt aber den Horizont dieser Mitarbeiter

ein. Sie macht die Menschen enger und dümmer (vgl. Bruns-

son 1989:16) und erschwert kurzfristige Umorientiemngen

im Veränderungsprozess.

Betrifft Identifi'ziemng: Der blinde Fleck der Forderung

nach einer stärkeren Identifizierung der Mitarbeiter mit

bestimmten organisatorischen Prozessen wurde von Niklas

Luhmann (1995: 91ff) schon sehr früh aufgezeigt. Die Iden-

tifikation der Mitarbeiter mit bestimmten. Produkten und

Prozessen, schränkt die Wandlungsfahigkeit der Organisation

ein. Gerade die Produkte, Prozesse und Einheiten, mit de-

nen sich die Mitarbeiter besonders stark identifizieren, smd

nur besonders schwer zu verändern. Sie können häufig nur

unter Inkaufnahme von starker Demotivadon der betrof-

fenen Mitarbeiter verändert werden.

Betrifft Partizipation: In. der Organisationssoziologie wurde

zugestanden, dass durch Partizipationsstrategien unterschied-

liche Positionen, 'Wahrnehmungen und Auffassungen mo-

bilisiert werden und dies für Organisationen sehr hilfreich

sein kann. Das Problem ist jedoch, dass Orgajaisationen im

Prinzip darauf angewiesen sind, unterschiedliche Positio-

nen, 'Wahrnehmungen und Auffassungen aus der Organi-

sation herauszuhalten. Die Organisation ist auf die Aus-

blendung lokaler und begrenzter Interessen angewiesen, weÜ

nur so das Grundprinzip der Organisation in Form von Re-

geln und Rollen auftrechterhalten -werden kann.
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Betrifft Ressourcen für organisatorische Verändernng: In der

Diskussion über organisatorischen Slack ^vnrde deutlich, dass

es in Organisationen sinnvoll sein kann, Puffer und Reser-

ven für organisatorische Innovationen bereit zu halten.

Mitarbeiter, so die Überlegung, brauchen Spielräume, um

neue Verfahren und Prozesse zu entdecken. Das Problem

ist) dass diese Spielräume als eine Aufforderung zu einem

organisatorischen Schlendrian verstanden werden können,

weil das Spezifische von. Spielräumen ist, das nur sehr be-

grenzt definiert werden kann,

was im Rahmen dieser Spiel-

räume passieren soll.

Betrifft permanentes Orga-

nisationslemen: In der Dls-

kussion über Organisations-

lernen wurde herausgearbei-

tet, dass durch einen erfolg-

reichen Lernprozess Struk-

turen besonders festgezurrt

werden können. Kaum etwas

kann die Strukturen einer Or~

ganisation so erfolgreich verhärten, wie das kollektive Ge-

fühl, dass diese Strukturen das Ergebnis emes sinnvollen

Lernprozesses waren. Die Strukturen, die aufgrund von er-

folgreichen Lernprozessen entstanden sind, können zu einer

grossen Hypothek für die Zukunft werden. Sie werden zu

einer Belastung, wenn sich die Rahmenbedingungen ändern.

Fazit

Es ist verständlich, wenn Organisationsentwickler angesichts

einer zunehmend wichtigeren RoUe von Veränderungs-

management ihre eigene Bedeutung m Unternehmen, Ver-

waltungen und Verbänden als immer wichtiger einstufen.

Es befriedigt verständlicherwelse, wenn die Kriterien der

eigenen Praxisdisziplin immer mehr als zentrale Erfolgs-

faktoren eingestuft "werden.

Diese Euphorie darf aber nicht darüber hinwegtäuschen,

dass auch die an Wandel orientierten Rationalitätskon-

struktionen brüchig sind. Unter Bedingungen hoher Unge-

wissheit und Kontingenz ist es nicht möglich exakt zu be-

stimmen, ob ein eingesetztes Prinzip des Organisations-

wandels für die Organisation rational oder irrational sein

wird. Es lässt sich nicht im Vorfelde sagen, ob eine emdeu-

tige Zielbestimmung, eine hohe Identifikation der Mitar-

beiter mit einem Prozess oder eine breite Partizipation sinn-

voll sein werden oder nicht.

Bestimmte, vermeintlich rationale Kriterien des Orgamsa-

tions'wandels sind letztlich immer ein intern aufgebautes

Konstrukt, das sich nur dadurch begründen lässt, indem

auf selbstgeschaffene, «Realität» gewordene Bilder von Um-

weit zurückgegriffen wird (vgl. Bardmann 1994: 367). Sie

können nur gebildet werden, weil aus einer erstmal unbe-

grenzten Anzahl von Möglichkeiten relativ wÜlkürlich ein

bestimmter Ausschnitt gebildet wird.

Trotz der WiUkür können Organisationen nicht auf die Kon-

struktion von Rafcionalitäten verzichten. In der Organisa-

tion produzierte Rationalitätskonstruktionen dienen als Ent~

scheidungsprämissen für das Handeln in Organisationen.

Sie liefern die Orientierungspunkte für das Verhalten von

Organisationsmitgliedern. Sie machen Organisationen erst

ents cheidungsfähig.

Insofern wird es eine Aufgabe der Organisationsentwick-

hing sein, an den Raüomlitätskonstruktionen — man kann

auch RationaÜtätsmythen — der Organisationen mitzu-

stricken. Da die RationaUtätskonstruktionen in Organisa-

tionen immer stärker Regeln des Veränderungsmanagement

integrieren, wird es sicherlich ein attraktives Zubrot für

Organisatlonsentwiclder sein, dass sie in den Unternehmen

die Schlüssigkeit dieser Regeln des Veränderungsmanage-

ment predigen.

Für eine aber auch theoretisch ambitiomerte Praxisdispzi-

plin wie die Organisationsentwicklung muss es jedoch auch

wichtig sein, die eigene Teilnahme an der Konstruktion

bestimmter neuer Ratiomli-

tätsmythen wahrzunehmen.

Es ist sicherlich nicht ver-

werflich, «Chartas» und

«Disziplinen» des Change

Managements zu verkünden

oder Konzepte wie die ler-

nende Organisation zu pro-

pagieren. Man sollte sich

bloss bewusst sein, dass es

sich um ähnliche (und ähnlich vergängliche) Rationalitäts-

konstruktionen wie Taylorismus, Lean Management und

Business Process Reengmeering handelt und nicht um all-

gemeingültige Regeln des Veränderungsmanagement.
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^
Wenn ich Karsten Trebesclis Einladung folge und zu diesem

Forum, über die Entwicklung der Organisationsentwick-

lung einen Kommentar beisteuere, so muss ich zunächst

gestehen, dass ich dies nicht als Mitglied der Szene und oh-

ne eigene Erfahrungen mit emem Orgamsaüonsent-wick-

lungsprojekt tue. Mein Kommentar stützt sich auf sos'.iolo-

gische und organisationstheorerische Ressourcen und auf

eine Reihe von Erfahrungen in workshops zur Beratung

der Berater,

Mein Interesse an diesem Forum ergibt sich zum einen da-

raus, dass die OE als Theorie und Praxis ein Teil des Ge"

genstandes Ist, den ich als Orgamsationssoziologe erforsche,

und zum anderen daraus, dass meine eigene theoretische

Grundlage, die Systemtheorie, immer wieder überraschende

Ähnlichkeiten mit den Reflexionsgewohnheiten der syste-

mischen Beratung aufweist.

Die systemische Beratung Ist in meinen Augen em wesent-

licher Bestandteil der Beratungspraxis, die unter dem Na-

men «Orgajiisafcionsentwicklung» bekannt geworden ist.

Ich weiss, dass das eine niclit auf das andere reduziert wer-

den kann. Immerhm rekurriert die OE auf ein. Verständnis

von Gruppendynamik, das sich in der Zuschneidung des

Gegenstandes (die «Gruppe») sachliche Freiheiten heraus-

nimmt, die man weder als Systermker noch als Soziologe

nachvollzietien kann. In diesen sachlichen Freiheiten stek-

ken die Emanzipationsimpulse der Organisationsentwick-

lungsszene, die normativ, gegen jedes bessere Wissen, dar-

auf setzen, dass eine In Interaktionen unter Anwesenden

ausgehandelte Problemsicht die Situation überdauern kann,

in der sie ausgehandelt wurde, Dem externen Beobachter

fällt auf, dass dabei die Spezifik der Situation, in der die
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