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E Von den alten und den neuen blinden Flecken
in der Organisationsentwicklung

Blinde Flecke — nicht wenige Organisationsentwickler und
Change-Berater verdienen ihr Geld damit, dass bhnde Flels-
ke zum Alltag einer jeden Organisation gehoren. Weil blin-
de Flecke von Organisationen und ihren Mitgliedern gar
nicht oder nur iiber Umwege selbst erkannt werden kén-
nen — sonst wiren es ja keine blinden Flecke — haben Or-
ganisationsentwickler einen privilegierten Zugang zu den
beratenen Organisationen. Sie kénnen immer wieder mit
thren Handwerkszeugen verbliiffende 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 Organisationsverinderung
darstellen konnen? Wo sind
die blinden Flecke dieser
Praxisdisziplin, die selbst zu

Wo liegen die
blinden Flecken

einem nicht unerheblichen
Teil von den blinden Flek-
ken in Organisationen lebe?
entwicklung und

Wenn man sich die Selbst-
zufriedenheit anschaut, mit

des Change
Management?

der einige nicht unbekannte
Vertreter der Organisations-
entwicklung iiber die Zukunft der Osganisationsentwick-
bung schreiben (Burke 1998; Schein 1998), dann kann man
nur schwer den Verdacht vermeiden, dass die blinden Flek-

ke recht zahlreich zu sein scheinen. Bei Qrganisationen sind
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jedenfails ein selbstzufriedenes, kohirent erscheinendes
Auftreten hiufig ein Indiz dafiir, dass viele problematische
Bereiche ins «Selbst-nicht-sehbare» abgedringt wurden.

In diesem Artikel argumentiere ich, dass sich die blinden
Flecke der Organisationsentwicklung verschoben haben. Die
frithe Organisationsentwicklung hat thre Aufgabe iiberwie-
gend darin geschen, den Wandlungsprozess von einer che-
mals effizienten, aufgrund von Marktverinderungen in die
Krise geratenen Organisationsform zu einer optimaleren,
besser angepassten Organisationsform professionell zu be-
gleiten. Sie stand damit ganz in der Tradition eines domi-
nierenden Organisationsverstindnisses, das davon ausging,
dass es mdglich ist, bestimmte rationale Organisationsfor-
men einzurichten. Hier lag der blinde Fleck der frithen
Organisationsentwicklung: Der Glaube an eine rationale
Organisationsform konnte nur dadurch entstehen, dass von
relativ bestandigen Umweltsituationen ausgegangen wurde
und die Umweltturbulenzen, die stindig drohenden Kon-
textverinderungen ausgeblendet wurden.

Dieses Verstindnis von rationalen Organisationsformen ge-
rdt angesichts der wahrgenommenen Umweltturbulenzen
immer mehr in die Krise: Mit Konzepten wie lernende Or-
ganisation, wissensbasierte Firma oder evolutionire Unter-
nehmung reagieren Vordenker der Organisationsentwick-
lung und des Change Managements darauf, dass man kaum
noch so stabile Umweltbedingungen vorfindet (oder vorzu-
finden meint), um eine rationale, effiziente, ja vielleicht so-
gar optimale Organisationsarchitektur bestimmen zu kén-
nen. Die Konzepte der lernenden Organisation, der wissens-
basierten Firma oder der evolutioniren Unternehmung defi-
nieren micht mehr bestimmte optimale Organisationsstruk-
turen, sondern bestimmen nur noch rationale Prinzipien
des Organisationswandels.

Und hier liegt, so meine These, der neue blinde Flecke der
Organisationsentwicklung und des Change Managements:
Rationale Prinzipien des Organisationswandels wie Parti-
zipation, Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Prozess,
klare Zielsetzung, permanentes Lernen kénnen nur dadurch
gebildet werden, dass die problematischen Seiten dieser Prin-
zipien systematisch negiert werden. Warum Partizipation,
Identifizierung, klare Zielsetzungen, permanentes Lernen
kridisch sind, wird von der Praxisdisziplin selbst nicht syste-
matisch thematisiert.

B Organisationsentwicldung: Geplanter Wandel
zu einer rationalen Organisationsform

Seit den fiinfziger Jahren setzte sich in Organisationen zu-
nehmend eine Ansicht durch (vgl. Kieser 1995e: 156): Fs
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gibt keine allgemeingiltigen Organisationsprinzipien, die
unabhingig vom Umfeld Effizienz und Effektivitit eines
Unternehmens, eines Verbandes oder einer Verwaltungs-
einheit garantieren. Die Effizienz einer Organisationsstruk-
tur, so die Einsiche, ist immer abhingig von der Zeit, der
Aufgabenstellung und den Umvweltsituationen, mit denen
sich die Organisation konfrontiert sicht.

Angesichts dieser Einsicht in die Situationsbezogenheit und
damit Verginglichkeit von effizienten Organisationsstruk-
. turen konnte sich die Orga-
im Prinzip war nisationsentwicklung als die
die Organisa- Praxisdisziplin anbieten, die
den organisatorischen An-
tionse“tWiCkﬂung passungsprozess an sich ver-
andernde Umweltbedingun-

gen begleitet. Die Organi-

fest in ein Ratio-

nalitatsmodell sationsentwicklung, so die
eingebur‘d en vielfach wiederholte Zielbe-

stimmung, erméglicht einen
«geplanten organisatorischen Wandel», um die «Wirksam-
keit und Gesundheit der Organisation» zu verbessern (vgl.
Stachle 1992: 1476f; Thom 1992: 1478),

Die Einsicht, dass es keine allgemeingiiltigen Organisations-
prinzipien gibt, fithrte jedoch niche dazu, dass in der frii-
hen Organisationsentwicklung der Glaube an eine optimale
Organisationsstruktur, an einen «one best way» einer Or-
ganisation aufgegeben wurde — im Gegenteil. Die frithe Qr-
ganisationsentwicklung stand ganz in der Tradition des si-
tuativen Ansatzes, der in den sechziger und siebziger Jahren
die Organisationsforschung dominierte. Dieser situative An-
satz trennte sich zwar von der Annahme einer allgemein-
giiltigen effektiven Organisationsstruktur, vertrat aber die
Annvahme, dass sich fiir genau definierte Umweltsituationen
und Aufgabenfeldern sehr wohl die geeignetste Organisa-
tionsstruktur bestimmen lisst,

Die Organisationsentwicklung arbeitete damit lediglich mit
einer ausgefeilteren Variante eines «one best way» der Or-
ganisation. Im Prinzip war die Organisationsentwicklung
fest in ein an Organisationsstrukturen verankertes Ratio-
nalititsmodell eingebunden. In der synoptisch-rationalen
Strategie der Organisationsentwicklung geht es darum, den
Weg zu bestimmen, mit dem das Ziel einer neuen rationalen
Organisationsstruktur erreicht werden kann. Nach der Tden-
tifizierung und Analyse der Probleme, die eine vorhandene
Organisationsstruktur angesichts verinderter Umweltbe-
dingungen aufweist, werden alternative Losungen entwik-
kelt. Die Vorteile und Nachteile dieser Losangen werden ab-
gewogen, und die fiir die Situation beste Alternative ausge-
wihlt. (vgl. Faust et al. 1994: 76f; Kieser/Bomke 1995: 1831)

Die ausgewihlte beste Alternative, so die Uberzeugung, kann
relativ problemlos umgesetzt werden, weil die Betroffenen
an der Erarbeitung der Losung beteiligt waren und sich der
Rationalitit der erarbeitenden Gesamtlésung nicht versper-
ren konnen. Es herrscht die Uberzeugung, dass die Men-
schen neue Organisationskonzepte mittragen, wenn sie nicht
avr betroffen, sondern auch beteiligt sind und der Wandel
zu einem neven «optimaleren» Organisationskonzept pro-
fessionell durchgefithet wird. Ein nicht unerheblicher Teil
der Literatur in der Organisationsentwicklung lisst sich
mit der Kurzformel «Aufklirung und Beteiligung + pro-
tessioneller Organisationswandel = erfolgreiche Organisa-
tion und zufriedene Mitarbeiter» zusammenfassen.

Schon Kurt Lewin (1947), ciner der geistigen Viter der Or-
ganisationsentwicklung, hat das rationalistische Programm
dieser Praxisdisziplin umrissen. Der Organisationsentwick-
lung ginge es um die Organisation des Uberganges zu einem
neuen, effizienteren Gleichgewichtszustand. Dafiir muss der
gegenwartige, ineffizient gewordene Organisationszustand
«aufgetaut» werden, die Organisation und ihre Mitglieder zu
einem neuen Zustand bewegt werden und der neuere, op-
timale Organisationszustand wieder «eingefroren» werden.

In dieser Logik springt die Organisation mit Hilfe der Or-
ganisationsentwicklung von einem «one best way» der Or-
gamisation zum nichsten. Die Organisationsentwicklung
ermdglicht es, eine ehemals effektive, jetzt aber ineffizient
gewordene Organisationsstruktur aufzutauen und eine neue
effektivere Struktur wieder festzufrieren. Wenn diese Struk-
tur aufgrund von Umweltverinderungen wiederum ineffi-
zient wird, dann wird diese wieder aufgetaut und eine neue,
besser angepasste Struktur entwickelt und festgefroren.

_Abbildung 1

Lgar()

Ty X Ty Y Typ Z

als rationale als rationale als rationale .
Organisations- Ovrganisations- Ovganisations- |
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bestimmte bestimmte bestimmte
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Fehlerhafte wurde

Das rationalistische Grundverstandnis der Organisations-
entwicklung driickt sich in dem Postulat der gleichzeitigen
Steigerung von Effizienz und Humamtit in Organisationen
aus. Dieses Postulat basiert auf der Annahme, dass die Ziele
der Individuen und der Organisation in Ubereinstimmung
gebracht werden konnen. Wenn eine Organtsation beide
Zielsetzungen gleichzeitig erreicht hat — Produktivitdt und
Menschlichkeit —wird in der Organisationsentwicklung von
einer «gesunden Organisation» gesprochen (vgl. Thom
1992: 1479)

B Die erste Rationalititsfalle der
Organisationsentwicklung: Glaube an eine
optimale Organisationsstrukiur

Die frithe Organisationsentwicklung ist schon in den sieb-
ziger und achtziger Jahren unter starken Beschuss geraten.
So wurde kritisiert, dass das Ziel einer gleichzeitigen Stei-
gerung der Leistungsfihigkeit und der Qualitdt des Arbeits-
lebens von einem harmonischen Organisationsverstandnis
ausgeht und die Interessengegensitze in Unternchmen ver-
schleiert. Es wurde beklagt, dass die Organisationsentwick-
lung von einer Vorstellung ausgehen wiirde, dass sich Or-
ganisationsverinderungsprozesse rational steuern lassen, und
nicht wahrgenommen wird, wie statk das Eigenleben einer
Organisation ist. Es wurde bemingelt, dass die Organisa-
tionsentwicklung Wandel als einen Sonderfall definiert und
nicht als organisatorischen Normalfall begreift. Darauf auf-
bauend wurde kritisiert, dass Wandel externen Experten -
den Organisationsentwicklern, Unternehmensberatern oder
Change Managern — tibertragen wird, anstatt die Kompe-
tenzen fiir Verinderungsprozesse auf die Mitarbeiter zu
ibertragen.

Diese hiufig aus sehr pragmatischen und praktischen Mo-
tiven gedusserte Kritk an der Organisationsentwicklung
kann auf Zweifel am grundlegenden Rationalititsverstind-

nis der frithen Organisations-
Alles frrationale, entwicklung zuriickgefihre
. werden. Gerade aus einer sy-
Problematische, stemtheoretischen Perspek-
tive ldsst sich darauf auf-
merksam machen, dass sich
abgedunkelt. das rationalistische Organi-
sationsverstaindnis der frii-
hen Organisationsentwicklung — genauso wie auch das Or-
ganisationsversiandnis bestimmter Stromungen der Betriebs-
wirtschaftslehre, der Tngenieurswissenschaften und der In-
dustriesoziologie — nur deswegen halten konnte, weil man
systematisch bestimmte blinde Flecke zugelassen hat. Die
Vorstellung einer rationalen Organisation kana nur dariiber

etabliert werden, dass die unbegrenzten Méglichkeiten der
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Welt systematisch ausgeblendet werden und ein stark re-
duziertes Verstindnis von Organisation ausgebildet wird.
Der Glaube an einer rationalen, optimalen Organisation ist
erst dadurch méglich, dass alles Irrationale, Problematische,
Fehlerhafte an diesem neuen Organisationstyp abgedunkeit
wurde. Bs wird ein Findruck von Berechenbarlkeit, Verliss-
lichkeit, Kontinuitit erzeugt, der seine Herkunft daraus be-
zicht, dass alles Unberechenbare ausgeblender wird (vgl.
Japp 1994: 127 ff; Baecker 1997: 8).

Wo haben jetzt die blinden Flecke der frithen Organisations-
entwicklung gelegen? Mit welchen simplizierenden Annah-
me hat die frithe Organisa-

tionsentwicklung gearbeitet?

Systeme sind
prinzipiell nicht

Fine erste Annahme ist ge-
wesen, dass die Umweltbe-
dingungen so konstant blei- vorhersehbar.
ben, dass es moglich ist, fiir
diese Umweltbedingungen eine geeignete Orgamisations-
struktur zu definieren. Durch diese Annahme relativ kon-
stanter Umweltbedingungen konnte der Wandel von einer
Organisationsstrulktur zu einer anderen als organmisatori-
sche Ausnahmesituation definiert werden, fiir die Orgami-

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 ausgeldsten Output voraussagen kann (vgl. Foer-
ster 1992). Von dieser Annahme ausgehend war es moglich,
dass die Organisationsentwickler dem Clienten-System be-
stimmte Planungssicherheiten in Bezug auf den ablaufen-

den Verinderungsprozess suggerieren konnten.

In der Auseinandersetzung mit Verdnderungsprozessen in
Organisationen deutet sich jerzt 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 Zeitraume, in denen
man mit konstanten Umfeldbedingungen zu rechnen hat,
immer geringer werden (Wiegand 1996: 1). Weil man von
der Gegenwart nicht auf die Zukunft schliessen kann, kann
eine Organisationsstruktur immer nur als vorlaufig, voriber-
gehend und temporir angenommen werden. Zweitens setzt
sich die Auffassung durch, dass es sich bei Organisarionen
um nicht-triviale Systeme handelt. Organisationen andern
sich aufgrund threr Erfahrungen, wobel die Lernprozesse
durch die nnere Struktur der Systeme bestimmt werden.
Systeme sind prinzipiell nicht vorhersagbar. Ihre Leistun-
gen kénnen nicht einfach im voraus konstruiert, geplant
und gesteuert werden (vgl. Foerster 1984: 10ff).




Hier deutet sich eine neue Sichtweise auf Unsicherheit in
Organisationen an. Unsicherheit wird nicht mehr als dys-
funktionaler Zustand begriffen, der durch einen neuen fest-
gefrorenen Gleichgewichtszustand beseitigt werden muss.
Es geht niche mehr darum, Unsicherheit mit professionell
gestalteten Orpanisationsentwicklungsprozessen aus Orga-
nisationen herauszuhalten. Statt dessen wird Unsicherheit als
Voraussetzung fir den Erfolg, ja sogar fiir die Existenz an
sich von Organtsationen begnffen (vgl. Croziet/ Friedberg
1977: 23). Unsicherheit, Kontingenz und Indeterminiest-
heit werden als Bedingung fiir Handeln in Organisationen
—und damit auch fiir Organisationsverinderung begriffen.
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B Die Neukonzeption der Qrganisations-
entwickiung: Organisationslernen und die
Rationalitat des Weges

Diese Kritik an einem rationalistischen Verstindnis von
Organisationssteukruren ist an der Organisationsentwick-
lung nicht spurlos vorbeigegangen. Unter Label wie «per-
manentes Organisationslernen» findet eine Neubestim-
mung der Organisationsentwicklung statt. Die Organisati-
onsentwicklung trennt sich zunehmend von Vorstellungen
einer optimalen Organisa-
tion und 16st sich damit aus
der Rationalititsfalle, in der

Wandel wird
- als ein permanent

sie in den ersten Jahrzehn-
ten ihrer Existenz gesteckt
hat. Organisatorischer Wan-

ablaufender

“Prozess begriffen.  del wird niche mehr als Son-
' derfall verstanden, sondern
es wird konstatiert, dass sich Organisationen zunehmend
in einem chronischen Auftanzustand befinden. Die Orxga-
nisationsentwicklung ldst sich von der Vorstellung, dass Ver-
inderungsprozesse umfassend beherrschbar sind. Wandel
witd nicht mehr als fest umschriebenes Problem mit einem
klaren Anfang und Ende, sondern als ein permanent ablau-

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

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 verkiindet
hat, die jetzt in den Unternchmen breit akzeptiert werden
(vgl. Schein 1998). Woher kommt diese Mischung aus «Wir
haben es immer schon gewusst» und «Wir sind auf der Sie-
gerstrasse» Mentalitit in der Organisationsentwicklung?

Meines Erachtens hingt dies damit zusammen, dass be-
stimmte Prinzipien der OF, die lange Zeit lediglich als Hand-
werkszeuge fiir Transformationsprozesse betrachtet wur-
den, immer mehr zu zentralen Kriterien eines unternehme-
rischen Erfolgs aufgewertet werden. Die Zukunft der Or-
ganisationen wird zunehmend in ihrer Verinderungsfihig-
keit gesehen. Die Prinzipien cines «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 evolutionire Unterneh-
men stilisieren, dann erkliren sie letztlich Prinzipien der
Orgamisationsentwicklung, des Change Managements und
des Organisationslernen als zentrale Erfolgsmerkmale ih-
rer Orgamisation. Die Handwerkszeuge der Organisations-
entwicklung werden plotzlich zum zentralen Rationalitits-
kriterium in der Organisation erhoben. Die Implementa-
tionskonzepte, die frither noch als Instrumente zur Ein-
fihrung einer optimaleren Organisationsform eingesetzt
wurden, werden jetzt zum Zentralkriterium einer Organi-
sation aufgewertet.

Die Konzepte der lernenden Organisation, der wissensba-
sierten Firma oder evolutioniren QOrganisation basieren da-
rauf, dass Rationalitat dadurch erzeugt wird, dass fiir die
Wandlungsprozesse bestimmte stabile Regeln festgelegt
werden, Statt rationale Blaupausen fiir das Punktionieren
der Organisation werden nur noch rationale Blaupausen
daftir geliefert, wie Organisationen verindert werden kén-
nen. Ls gehr nicht mehr um die rationale Regelhaltigkeit
von bestimmten Organisationen, sondern um die Regel-
baftigkeit der Gestaltung des Organisationswandels. Statt
des «Wie produzieren wirs steht das «Wie verindern wir»
als Ankniipfungspunke fiir rationales Handeln der Organi-
sation im Vordergrund. Der im Management beliebte
Spruch «Wandel ist in unserem Unternehmen das einzige
Stabile» beinhaltet vielleicht mehr Einsichten als man aus
einer ideologiekritischen Sicht zuerst vermuten wilrde.

In der Sprache der Organisationspsychologie lisst sich die-
se Veranderung mit der Umstellung von «Single Loop Lear-
ning» auf «Double Loop Learning» 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 wiirde die Organisa-
tion die Abweichung von einem angestrebten Zustand re-
gistrieren und den optimalen Zustand iiber gezielte Anpas-
sungen gewihrleisten. Beim Double Loop Learning geht es
darum, nach welchen Spielregeln Lernen stattfindet. Hier
werden nicht nur Abweichungen vom Sollzustand regi-
striert und ausgeglichen, sondern das ganze System unter-
liegt einem Lern- und Verdnderungsprozess. Das System
definiert sich selbst neu, tiberdenkt seine eigenen Voraus-
setzungen und entwickelt sich selbst fort.

Der Versuch, den Prozess der Verinderungen erwartungs-
sicher zu gestalten, findet seinen Ausdruck darin, dass die
Art wie Verinderungsprojekte in vielen Unternehmen ge-
plant werden, auf bestimmuten festen Regeln basieren. Die-
se festen Regeln der Wandels finden ihren Ausdruck in
«Chartas des Management von Veranderungen» (vgl. Dopp-
ler/Lautenburg 1995; 152), in «Grundgesetzen des Organi-
sationswandels» oder in «Disziplinen des Systemdenkens
und des Systemwandels» (vgl. Senge 1990). Diese «Char-
tas», «Grundgesetze» und «Disziplinen» richten sich nicht
mehr auf die Art und Weise, wie cine Organisation be-
schaffen sein sollte, sondern darauf, wie der Wandel in
Organisationen vonstatten gehen soll. Statt Regeln fiir das
«Wier der Organisation werden Vorschlige fiir das «Wie»
des Organisationswandels geliefert.

Die Prinzipien des Wandels, die in den verschiedenen «Char-
tas», «Grundgesetzen» und «Disziplinen» gefordert werden,
sind zhalich. So soll das Ziel fir einen Verinderungspro-
zess definiert werden, um den Wandlungsprozess zu einem
Ergebnis zu fithren. Die Mitarbeiter und die betriebli-
chen Interessenvertreter solien eingebunden werden, um ihr
Know-how fiir den Verinderungsprozess zu nutzen. Alle
Beteiligten sollen sich mit dem Verdnderungsprozess und
damit mit dem Unternehmen identifizieren. Die Organisa-
tion soll ausreichend Ressourcen und Reserven an Perso-
nen und Marerial zur Verfi-

gung stellen, damit die Or- Statt Regeln

fur das «Wie»

ganisation die Verdnderun-
gen bewiltgen kann und der
ganze Prozess soll als konii- der Organisation

nuierlicher Lernprozess or-

werden Vorschlage

ganisiert werden.
Es ist offensichtlich, dass die- flir das «Wie» des

se Prinzipien ihre Wurzeln  Qrganisations-

wandels geliefert.

in der Organisationsentwick-
lung haben. In den neuen
Rationalititskonstruktionen
bekommen die Prinzipien des Organisationswandels eine
grundlegend neue Bedeutung, Es geht nicht mehr darum,
die Prinzipien der Organisationsentwicklung dafiir einzu-
setzen, um den Wandel von einer rationalen Organisations-

form zur anderen méglichst planvoll, effektiv und zielsire-
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big durchzufiihren. Es geht nicht mehr primir darum,

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

schen verschiedenen ratiopalen Organisationsstrukturen

mbbghichst problemlos durchrufiihren, Vielmehr werden in

den neuen Rationalititskonstrulstionen 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.

B Die zweite Rationalititsfalle der
Organisationsentwickiung: Glaube an rationale
Prinzipien des Organisationswandels

Die Entstehung eines neuen, an Kriterien der Wandhngs-
fihigkeit angelegten Rationalitatsverstindnis ist auf den er-
sten Blick verstindlich. Durch die Erosion der Vorstellungen
von einer rationalen Organisationsstruktur, kénnen Verin-
derungsprozesse ihre Legitimitit nur noch begrenzt aus der
angestrebten neuen Organisationsform ziehen. Der Nimbus
der Rationalitit zukiinftiger Organisationsformen scheint so
stark angekratzt, dass das Ziel einer neuen Organisations-
form alleine nicht mehr die Mittel legitimiert. Die Erfah-
rung {iber die Verginglichkeit von Organisationsstrukturen
wirkt auf die Durchsetzbarkeit von Verinderungsprozes-
sen zuriick.

Hintergrund fiir diese Entwicklung ist die Einsichr in Or-
ganisationen, dass es unter Bedingungen hoher Unsicher-
heit keine objektiven Kriterien daftir gibt, ob die nene Ot-
ganisationsstruktur zum Erfolg fithren wird oder nicht.
Unter Bedingungen hoher Kontingenz kann es keine ein-
deutig bestimmute, erfolgsgarantierende Organisationsstruk-
tur mehr geben. Es gibt immer gute Griinde, es genau an-
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ders zu machen (vgl. Baecker 1997h: 11). Niemand ist in
der Lage als ein quasi aussenstehender Beobachter, die In-
formationen so umfassend wahrzunehmen, dass er «objek-
tiv» sagen kann, was «guts oder «schlecht» ist (Bardmann/
Franzpdter 1990: 430).

Die Gefahren dieser Erosion von an Organisationsstruk-
turen gebundenen Rationalititsvorstellungen sind offen-
sichtlich. Der Wandlungsprozess wird stark mit Unsicher-
heit belastet. Mit Hinweisen wie «Woher sollen wir wissen,
dass dies zum Erfolg fiihrt» oder «Ist das wirklich besser?»
kénnen beteiligte Akteure Verinderungsprozesse in hohen
Unsicherheitssituationen unterlaufen. Die Problemdefini-
tionen, die Problemlésungen und die Umsetzung dieser
IL.osungen sind zunchmend mikropolitisch gefirbte Pro-
zesse {vgl. Becker 1996: 229)

In dieser Situation findet die Suche nach neuven Quellen der
Legitimation statt. Wenn die Ziele und Zwecke nicht mehr
zur Legitimation der Mittel ausreichen, so die These, konnen
die Mittel thre Legitimitit dadurch erhalten, dass sie selbst
den Nimbus von Rationalitit vermitteln. Die Darstellung
bestimmter Vorstellungen von Wandel als rationaler, die Pra-
sentation der lernenden Organisation als neuer «bester Weg
der Organisations sind ein organisacorischer Kniff, um die
Unsicherheit in Wandlungsprozessen zu reduzieren.

Es ist eine der Grundeinsichten der Organisationsforschung,
dass der Prozess des Organisierens ein kollektive Bemithung
ist, Widerspriiche, 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, Abtellungen, Ablaufdiagramme, Arbeits-
zeitregelungen und Arbeits-
vertriige sind aus dieser Per-

Der Wandiungs-

spektive  organisatorische
Einrichtungen, die dazu die-

nen die widerspriichlichen

mit Unsicherheit

Anforderungen aus der Um-
belastet.

welt fiir die Mitglieder der
Organisation zu reduzieren.
Sie ermoglichen es, dass die Organisationsmitglieder sich
rational verhalten kénnen, weil ihre Alternativen und Wahl-
moglichkeiten begrenzt sind.

Diese Einsicht der Organisationssoziologie lisst sich auf
die Regelhaftigkeit bei Organisationsverinderungen iiber-
tragen. Durch die Regelhaftigkeit von Organisationswandel
wird Kontingenz aus dem VerinderungsproZess genommen.
Es werden Unsicherheiten, mit denen Verinderungspro-
zesse belastet sind, absorbiert. Der Glaube an «rationale»,

prozess wird stark
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«richtige» oder «gute» Prinzipien des Organisationswandels
sind genauso wie das «Machen wie Gehabt» oder das «Orien-
tieren an dem Bewihrten» Mechanismen, um Widerspriich-

lichkeit im Prozess des Organisationswandels zu redwzieren.

Der rationale Anschein, der durch das Konzept der lernen-
den Organisation und die Regelhaftigkett von Organisations-
veranderungen vermittelt wird, erzeugt den Eindruck, dass
die Entscheidungen Gber den Weg der Verinderungen nicht
aulgrund bestimmter persénlicher Interessen oder reiner
Willkiir getroffen werden, sondern letztlich aus den Grund-
pramissen fiir eine lernende Organisation heruntergerechnet
werden. In diesem Vertrauen in die Ableitung konkreter
Einzelhandlungen aus grundlegenden, durchdachten Uber-
legungen liegt die Beruhigungsfunktion von Rationalitit.
Die Vorstellung von der «lernenden Organisation» als ratio-
nale Strategie gibt den Mitgliedern der Organisation das
Gefiihl, «richtig» auf dem Weg zu sein.

Insofern befriedigt eine sich &ffnende Organisationsent-
wicklung das Rationalititsbeditfnis in vielen Orgamisatio-
nen. Aber neue Fragen liegen auf der Hand: Wo liegen
jetzt neue Rationalititsfallen fiir die Organisationsent-
wicklung? Wo sind die blinden Flecke einer Organisations-
entwicklung, die sich vom Glauben an einen «one best
way» der Organisation weitgehend gel8st hat?

Das eine zentrale Suchfeld bei der Auseinandersetzung mit
den neuen Rationalititskonzepten der Organisationsent-
wicklung ist, welche Bereiche im einzelnen in einer Orga-
nisation abgedunkelt werden, wenn von bestimmten stabi-
len, rationalen Regeln des Organisationswandels ausgegan-
gen wird. Es geht darum zu

Wo liegen jetzt bestil.nmen, welche organi-
satorischen Aspekte ausge-

neue Rationali- blendet werden, wenn in
Organisationen «Chartas»,

tatsfallen fur die

«Grundgesetze» und «Dis-

Organisations- ziplinen» des QOrganisations-
wandels propagiert werden.

' 2
entwicklung? Es geht darum, von einer

wissenschaftlichen Beobach-
tungsebene die Suggestionen der auf Effizienz- und Huma-
nisierungspostulaten aufbauenden Regeln des Organisati-

onswandels mit Instrumenten der Organisationsforschung
auf ihre blinden Flecke hin zu tiberprifen.

In der Organisationstheorie gibt es verschiedene Versuche,
die «anderen Seiten» von positiv besetzten Konzeptionen
wie klare Zielsetzung, Identifizierung der Mitarbeiter mit
Prozessen, Partizipation, Bereitstellung von Veranderungs-
ressourcen und permanentes Lernen herauszuarbeiten. Im
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folgenden sei nur beispiethaft auf einige Prinzipien ratio-
nalen Organisationswandels verwiesen, mit denen sich die
Organisationssoziologie auseinandergesetzt hat.

Betrifft Zielsetzungen: Organisationssoziologen in der Tra-
dition von James March (1976} haben herausgearbeitet, dass
es sehr wohl funktional ist, dass sich Organisationsmitglie-
der nie vollig auf eindeutige Zielsetzungen, prizise Ideolo-
gien und Zwecke festlegen lassen. Ein klar definiertes Ziel
und eine darauf abgestimmte Unternehmenskultur hilf
zwar, die Mitarbeiter auf eine gemeinsame Marschrichtung
festzulegen, schrinkt aber den Horizont dieser Mitarbeiter
ein. Sie macht die Menschen enger und dimumer (vgl. Bruns-
son 1989: 16) und erschwert kurzfristige Umorienterungen
im Verinderungsprozess.

Betrifft Identifizierung: Der blinde Fleck der Forderung
nach einer stirkeren Identifizierung der Mitarbeiter mit

bestimmten organisatorischen Prozessen wurde von Niklas
Luhmann (1995: 911f) schon sehr friih aufgezeigt. Die Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit bestimmten. Produkten und
Prozessen schrinkt die Wandlungsfihighkeit der Organisation
ein. Gerade die Produkte, Prozesse und Einheiten, mit de-
nen sich die Mitarbeiter besonders stark identifizieren, sind
nur besonders schwer zu verindern. Sie kénnen hiaufig nur
unter Inkaufnahme von starker Demotivation der betrof-
fenen Mitarbeiter verindert werden.

Betrifft Partizipation: In der Organisationssoziologie wurde
zugestanden, dass durch Partizipationsstrategien unterschied-
liche Posttionen, Wahrnehmungen und Auffassungen mo-
bilisiert werden und dies fiir Organisationen sehr hilfreich
sein kann. Das Problem ist jedoch, dass Organisationen 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, weil
nur so das Grundprinzip der Organisation in Form von Re-
geln und Rollen auftrechterhalten werden kann.




Prozessen schrankt

Betrifft Ressonrcen fiir organisatorische Verdndernng: In der
Diskaussion iiber organisatorischen Slack wurde deutlich, dass
es in Organisationen sinnvoll sein kann, Puffer und Reser-
ven filr organisatorische Innovationen bereit zu halten.
Mitarbeiter, so die Uberlegung, brauchen Spielriume, um
neue Verfahren und Prozesse zu entdecken. Das Problem
ist, dass diese Spielrdume als eine Aufforderung zu einem
organisatorischen Schlendrian verstanden werden konnen,
weil das Spezifische von Spielrdumen ist, das nur sehr be-
grenzt definiert werden kann,
was im Rahmen dieser Spiel-

Die Identifikation
der Mitarbeiter
mit bestimmten

raume passieren soll.

Betrifft permanentes Orga-
nisationslernen; In der Dis-
kussion itber Organisations-
lernen wurde herausgearbei-

die Wandlungs-
fahigkeit der
Organisation ein.

tet, dass durch einen erfolg-
reichen Lernprozess Struk-
turen besonders festgezurrt
werden kénnen. Kaum etwas
kann die Strukturen einer Or-
gantsation so erfolgreich verhirten, wie das kollektive Ge-
{ithl, dass diese Strukturen das Ergebnis eines sinnvollen
Lernprozesses waren. Die Strukturen, die aufgrund von er-
folgreichen Lernprozessen entstanden sind, kinnen zu einer
grossen Hypothek fir die Zukunft werden. Sie werden zu

einer Belastung, wenn sich die Rahmenbedingungen indern.

B Fazit

FEs st verstandlich, wenn Organisationsentwickler angesichts
einer zunehmend wichtigeren Rolle von Veridnderungs-
management ihre eigene Bedeatung in Unternelunen, Ver-
waltungen und Verbinden als immer wichtiger einstufen.
Es befriedigt verstandlicherweise, wenn die Kriterien der
eigenen Praxisdisziplin immer mehr als zentrale Erfolgs-

faktoren eingestuft werden.

Diese Euphorie darf aber nicht dariber hinwegtiuschen,
dass auch die an Wandel orientierten Rationalitatskon-
struktionen briichig sind. Unter Bedingungen hoher Unge-
wissheit und Kontingenz ist es nicht moglich exakt zu be-
stimmen, ob ein eingesetztes Prinzip des Organisations-
wandels fiir die Organisation rational oder irrational sein
wird. Es lsst sich nicht im Vorfelde sagen, ob eine eindeu-
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 Organisa-
tionswandels sind letztlich immer ein intern aufgebautes
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Konstrukt, das sich mur dadurch begriinden lisst, indem
auf selbstgeschatfene, «Realitit» gewordene Bilder von Um-
welt zuriickgegriffen wird (vgl. Bardmann 1994: 367). Sie
kénnen nur gebildet werden, weil aus einer erstmal unbe-
grenzten Anzahl von Maéglichkeiten relativ willkiirlich ein
bestimmter Ausschnitt gebildet wird.

Trotz der Willkiir kénnen Organisationen nicht auf die Kon-
struktion von Rationalititen verzichten. In der Organisa-
tion produzierte Rationalititskonstruktionen dienen als Ent-
scheidungsprimissen fiir das Handeln in Organisationen.
Sie liefern die Orientierungspunkte fiir das Verhalten von
Organisationsmitgliedern. Sie machen Organisationen erst

entscheidungsfihip.

Insofern wird es eine Aufgabe der Organisationsentwick-
lung sein, an den Rationalititskonstruktionen — man kann
auch Rationalititsmythen — der Organisationen mitzu-
stricken. Da die Rationalitatskonstruktionen in Organisa-
tionen immer stirker Regeln des Verinderungsmanagement
integrieren, wird es sicherlich ein attraktives Zubrot fur
Organisationsentwickler sein, dass sie in den Unternehmen
die Schliissigkeit dieser Regeln des Verinderungsmanage-
ment predigen.

Fiir eine aber auch theoretisch ambitionierte Pragisdispzi-
plin wie die Organisationsentwicklung muss es jedoch auch
wicheig sem, die eigene Teilnahme an der Konstruktion
bestimmter neuer Rationali-
titsmythen wahrzunehmen. .
Es isty sicherlich nicht ver- Auch die an
«Chartass

«Disziplinen» des Change

werflich, und  Wandel orientier-

Managements zu verkiinden ten Rationalitats-
oder Konzepte wie die ler-
nende Organisation zu pro-

konstruktionen
sind briichig.

pagleren. Man sollte sich
bloss bewusst sein, dass es
sich um dhnliche (und zholich vergingliche) Rationalitats-
konstruktionen wie Taylorismus, Lean Management und
Business Process Reengineering handelt und nicht um all-
gemeingiiltige Regeln des Verinderungsmanagement, B5
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Wenn ich Karsten Trebeschs Einladung folge und zu diesem
Forum tiber die Entwicklung der Organisationsentwick-
lung einen Kommentar beisteuere, so muss ich zundchst
gestehen, dass ich dies nicht als Mitglied der Szene und oh-
ne eigene Erfahrungen mit einem Organisationsentwick-
lungsprojekr tue. Mein Kommentar stiitzt sich auf soziolo-
gische und organisationstheoretische Ressourcen und auf
eine Rethe von Erfahrungen in workshops zur Beratung
der Berater.

Mein Interesse an diesem Forum ergibt sich zum einen da-
raus, dass die OF als Theorie und Praxis ein Teil des Ge-
genstandes ist, den ich als Organisationssoziologe erforsche,
und zum anderen daraus, dass meine eigene theoretische
Grundlage, die Systemtheorie, itumer wieder iiberraschende
Ahnlichkeiten mit den Reflexionsgewohnheiten der syste-
mischen Beratung aufweist.

Die systemische Beratung ist in meinen Augen ein wesent-
licher Bestandteil der Beratungspraxis, dic unter dem Na-
men «Organisationsentwicklung» bekannt geworden ist.
Ich weiss, dass das eine nicht auf das andere reduziert wer-
den kann. Immerhin rekurriert die OF auf ein Verstindnis
von Gruppendynamik, das sich in der Zuschneidung des
Gegenstandes (die «Gruppe») sachliche Freiheiten heraus-
nimmt, die man weder als Systemiker noch als Soziologe
nachvollziehen 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 tiberdauern kann,
in der sie ausgehandelt wurde. Dem externen Beobachter
fillt auf, dass dabei die Spezifik der Situation, in der die
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