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In der Griindungsphase der deutschsp
wicklung gab es ernsthafte Versuche,

rachigen Orqénisationsent-
die Organisationsentwicklung

zu einer Profession zu entwickein. Doch dieser Prozess erwies si.ch

als schwierig. Legt man géingige Merkmale fiir eine Professinpallslerung
eines Titigkeitsfeides zugrunde, dann ist dieser Versuch'}ueltqehend
gescheitert. Welche Konsequenzen ergeben sich dara_l.us Tir Ber.ater,
Kunden und die Disziplin seibst? Und wo k&nnten migliche Weiter-
entwicklungen der Organisationsentwickiung llegen?

Stefan Kiihl

Von den Schwierigkeiten
aus einem Handwerk
eine Profession zu machen

Sjeben Szenarien zur Zukunft der
Organisationsentwicklung

etztendlich sind wir alles
Autodidaktens — Das war die
Schlussfolgerung aus einer
von dem Berater Eric Miller
organisierten Diskussions-
runde von Organisationsentwicklern.
Natiirlich, so Miller (1993: 31) einschran-
end, ist dies nur ein Teil der Wahrheit:
Organisationsentwickler haben manch-
mal schon wilirend eines Studiums der
Soziologie, Psychologie, Berriebswirt-
schaftslehre oder der Ingenieurswissen-
schaften einen ersten Koatakt mit der
Organisationsentwicklung. Nach dem

Hochschulstudium oder einer ersten Be-
rufstatigkeit folgt hiiufg eine in Blicken
organisierte Ausbildung bei einem der
vielen Fortbildungsveranstalter, Nicht we-
nige Organisationsentwickler haben sich
in ihren ersten Berufsiahren einen Men-
tor zugelegt, mit dem sie in eine Art Leh-
rer-Schiiler-Verhilinis eingetreten sind
und durch den sie eine Supervision der
eigenen Berufstiiigkeit erreichten.

All diese Merkmale (aurodidakti-
sches Lernen, nur sporadische Xontakte
wiihzend des Studiums, ausgeprigte Leh-
rer-Schiiler-Verhiltnisse) deuten darauf-
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hin, dass es sich bei der Organisations-
entwicklung eher um ein Handwerk als
wm eine etablierte Profession 4 la Arzte,
Rechtsanwilte oder Theologen handels;
und zwar um ein Handwerk im ameri-
kanischen Sinne eines «lLearning on the
Job» und nicht vm ein Handwerk im
deuischen Sinne, in dem der Lehrling
durch ein strukturiertes, staatlich kon-
trolliertes duales Ausbildungswesen ge-
leitet wird.

Die Ambitionen der Organisations-
entwickiung waren jedoch einmal ande-
re: In der Griindungsphase der deutsch-
sprachigen Qrganisationsentwicklung
gab es ernsthafte Versuche, die Organisa-
tionsentwicklung von einem Handwerk
zu einer Profession zu machen, Ziel die-
ses Belirages ist es - basierend anf einer
Befragung deutscher Organisationsent-
wickler und der Analyse von Quellen der
deutschen Organisationsentwicklungs-
szene - die Schwierigkeiten in diesem
Professionalisierungsprozess und die
Konsequenzen einer weitgehend ge-
scheiterten Professionalisierung in die-
sem Tatigkeitsfeld darzastellen.

Die Beschiftigung mit Fragen der
Professionalisierung der Organisations-
entwicldung mag von Praktikern als Be-
schéftigungstherapie fiir unterausgelas-
tete Wissenschaftler oder nach Doktoren-
titel strebenden Beratern abgetan wer-
den. Nach einer Lekiiire der wenigen bis-
her erschienenen englisch- und deutsch-
sprachigen Arbeiten iiber die Geschichte
der Organisationsentwicklung wiirde
man ihnen vermutlich sogar recht geben.
Meine These ist jedoch, dass die in vielen
Bereichen gescheiterte Professionalisie-
rung der Organisationsentwicklung die
alltégliche Praxis in Beratungsprozessen
starker pragt, als man auf dem ersten
Blick vermuten mag, Die Vertragsanbah-
nung, der Aufbau von Keoperationsbezie-
hungen, Organjs'ationsana.lysen. Interven-
tionen und Evaluationen wiirden anders
aussehen, wenn Organisationsentwick-
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DIE UNTERSUCHUNG *

" Es wurden von Januar bis Mirz 2000
Im Rahmen einer berufs- und profes-
sionssoziologischen Lehrforschung

“an der Universitdt Minchen sieben
Experteninterviews durchgefihrt. Ge-
—-—sprachspartner waren enemalige Mit-
_*glieder der Gesellschaft flr Organi-
. sationsentwicklung (teilweise «Griin-

- .+ dungsapostel»), Mitglieder der Sektion
' Gruppendynamik im Deutschen Ar-
beitskreis fir Gruppenpsychotherapie

und jOngere Organisationsentwickler

und Trainer. Die Aussagen wusden

- nach Absprache mit den Gesprichs-’

.+ partnern ancnymisiert, Ferner wurden

_ i, Zur Analyse verdffentlichte und un-)

" ver8ifentiichte Primarquellen aus der’

"’ deuischsprachigen Organisationsent-
wicklung herangezogen. Ich danke Ut
rich Beck, Klaus Doppler, Eckard Minx,
Manfred Moidaschl, Karsten Trebesch

~und Rudi Wimmer fir kritische Kom-

_ mentierungen fritherer Versionen die-

“isas Artikels. Der vierzigsaitige Ab-
" " schlusshericht des Forschungsprojek-’

*-fes «Professionalitdt ochne Profession.

" Pas Ende des Traums von der Organi-,

" sationsentwicklung als eigenstandige
Profession» kann gegen Voreinsen
dung einer Kopier- und Versandkosten-
pauschale ven DM 30.- am Institut fiir
Scziclogie, Stefan Kihl, Konradstr. &,
80801 Miinchen bezogen werden.
Zwei weitere Artikel Ober die «Ursa-
chena der gescheiterten Professionali-
sierung» und Gber sDas Qualitdispro-
blem in der Beratung, das Technologie-
defizit und die Professionalisierungs-
diskussioa» sind zur Zeit in der Ent-
stehung.
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Stefan Kihl

Jung nicht zu einem Handwerk, sondern
zu einer Profession geworden wéren.

Im ersten Kapitel dieses Deitrages
zeige ich anhand von Kriterien wie Fach-
verband, Anhindung an die Wissenschaft,
standardisierte Ausbildung und Professi-
onsethik, weswegen die Professicnalisie-
rung des Organisationsentwickiung in
Deutschiand weitgehend als gescheitert
betrachtet werden kana. Im zweiten Ka-
pitel werden die Konsequenzen der ge-
scheiterten Professicnalisierung fiir Bera-
ter, Xunden und die Disziplin der Organi-
sationsentwickiung ndher untersucht Im
dritten Kapitet wird in sieben Szenarien
die migliche weitere Entwicklungen der
Organisationsentwickiung aufgezeigt.

Die theoretische
- Selbstverstindigung.
" der Organisations- .~

entwicklimg ist auf dem
Stand der siebziger - -
Jahre verblieben.

1 Auf die wenlgen Ausnshmen sel an dleser Stelle wenlgstens kurz verwiesen. Richter (1994) urd Galring (199

Rekonstruktion
der gescheiter-
ten Professio-
nalisierung der
Organisations-
entwicklung

{ir einen Berater, der erfor-
schen will, in wiewsit sein
Titigkeiisfeld, wie hier die
Organisationsentwicklung,
professionalisiert ist. gibt es
einen simplen Einstieg: Wenzn sich sehr
\eicht Literatur iiber die Entwicklungsge-
schichte und die theoreiische Veroriung
eines Tatigkeitsfeldes finden 1dsst, dann ist
dies ein Indiz dafiir, das es sich um eine
ausdifferenzierte Profession handelt, Die
Reflektion der eigenen Geschichte und
die Weiterentwicklung der theoretischen
Grundlagen eines Tatigkeitsfeldes st eines
der zentralen Merkmale einer Profession.

Von diesem Gesichtspinki aus gibt
es einen ersten Indiz flir die mangelnde
Professionalisierung der Organisations-
entwicklung. Es gibt bisher nur wenige
fundierte Auseinandersetzungen mit der
Geschichte der Organisationsentwicklung,
Es existieren gerade einmal eine Hand-
voll berufs- und professionssoziologi-
scher Untersuchungen zur Organisations-
entwickiung. Die theoretische Selbstver-
stindigung der Organisationsentwick-
lung ist nach Binschétzung von Beobach-
tern weitgehend auf dem Stand der sieb-
ziger Jahre verblieben.!

In diesem Kapitel wird der Stand
der Professionalisierung in der Organisa-
Honsentwicklung anhand der zenttralen
Kriterien «Berufsverband», estandardi-
sierter Aushildungsgang», «geschiitzte

Berufslézeichnung», «wissenschaftliche
Anbindung», «Fachorgane» und «Berufs-
athik» bestimmt. Diese Kriterien lassen
sich aus Untersuchungen iiber bereits
ausdifferenzierte Professionen wie die
Medizin, die Turisterei ader die Theologie
generieren und auf die Organisatonsent-
wickfung (ibertragen.

Berufsverband

Die Gesellschaft fiir Organisations-
entwicklung (GOE) wurde 1980 gegriin-
det. Die deutschen Organisationsent-
wickler folgten damit Entwicklungen in
den USA, in denen es mit der Griindung
des Organizational Development Net-
work an den National Training Laborate-
ries, der Etablierung einer OD -Abteilung
innerhalb der American Society of Tral-
ning and Development und der Griin-
dung einer OD-Abteilung innerhalb der
Academy of Management bereits in den
sechziger und frihen siebziger Jahren
Ansitze zu einer Vernetzung der Organi-
sationsentwickler gab. Ziel der deutschen
Gesellschaft fiir Organisationsentwick-
lung war die Zusammenfithrung der auf
dem Gebiet der Organisationsentwick-
lung aktiven Krifte, die verbreitung des
theoretischen Gedankengutes, die Forde-
rung der praktischen Anwendung von Or-
ganisationsenewicklung sowie eine He-
bung des Qualifikationsniveaus der Or-
ganisationsentwicklung. {Gesellschalft fiir
Organjsationsenmricklung 1980)

In der Anfangsphase hielten die
swilf Gritndungsmitglieder — die soge-
nannten zwolf Apastel — den Zugang zu
der Gesellschaft offen. Die spiteren Versu-
che einzelner Aktvisten, der Gesellschaft
schrittweise ein deutlicheres Profil zu ge-
ben, fihrien jedoch zu ¥onflikten in der
sebr hetercgenen Mitgliedschaft. Finige
der Griindungsapostel zogen sich unter
Protest oder stillschweigend aus der Ge-
sellschaft zuriick, Die Gesellschafs filr O5-
ganisationsentwickiung lgste sich Mitte

65 qeben elnen Dnerdlick iiber dle Theorlediskussion in der
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der neunziger Jahte auf, Die Gesellschaft,
s0 ein Gesprichsparmer, hitte sich in den
letzten Jahren ihrer Existenz nur nock um
sich selbst gedreht und keine Aussenwir-
kung mehr erzielt (Gesprechspartner 5).
Der Berufsverband, so ein anderer Ge-
sprichsparines, sei sowohl «quantitativ
als auch gualitativ aufgezehri» gewesen
(Gespréichspartner 4).

Anbindung an die Wissenschaft
Die amerikanischen Griitndungsvi-
ter der Organisatonsentwickler konzep-
tualisierten dieses Tatigkeitsfeld als «an-
gewandte Sozialwissenschaft und posi-
tionierten sie damit in einer #hnlichen
Ausrichtung wie die Anwendungswissen-
schaften Medizin, Jura, Theologie oder die
Ingenieursdisziplinen. Die frilhe Ent-
wicktung der Organisationsentwicklung
wurde massgeblich durch wissenschatt-
liche Institutionen wie die National Trai-
ning Labs, das MIT und das Tavistock-
Instizute beeinflusst. Deswegen war es ein
Bestreben der Vorreiter der deufschen
Organisationsentwicklung — vergleichbar
zu den USA — die QOrganisatdonsentwick-
lung auch an den Universititen zu etab-
lieren. Die Hoffnung war, dass es {iher die
Universititen zu einer lebendigen Theo-
rieentwickhing kiime, die in eigenen Publi-
kationsorganen Niederschlag finde.
Entgegen dieser Hoffnung gingen
von der wissenschafilichen Anbindung
(im deutschsprachigen Raum wurden le-
diglich zwei Lehrstiihle firr Organisaticns-
entwicklung eingerichtet) nach Einschait-
zung der Gesprichspartner kaum Impul-
se fir die Weiterentwicklung der Orga-
nisationsentwickier aus. «Ich habe nicht
den Versuch erlebt, diese ganze Entwick-
lung (der OF im allgemeinen) wirklich
universitdr einzubinden» (Gesprachspart-
ner 2). Wenn (iberhaupt noch theoreti-
sche Impulse kiimen, dann von Prakti-
kern und nicht von den Universititen.
«Von der Universitit kommt nichts» (Ge-

spriichspartner 2). Diese Einschitzung
stimint mit der zunehmend in der Lite-
ratur gedusserten Kritik iiberein, dass die
theoretischen Diskussionen innerhalb
der Organisationsentwicklung stagnieren.
Es wird dasauf verwiesen, dass die Orga-
nisationsentwicklung weitgehend unre-
flektiert mit den Konzepten der siebziger
Jahren operiere und Verinderungen zum
Beispiel in der Form der Unternehmens-
organisation nur begrenzt wahrgenom-
men habe (vgl. z.B. Schreytgg/Noss 1995).

Fachorgane fiir
Organisationsentwickiung

Die Zeitschrift «Organisationsent-
wicklungs wurde 1982 im Rahmen der
Gesellschaft fiir Organisationsentwick-
lung gegriindet und solite als Organ fir
die Professionalisierung dienen. «Konzen-
triert wurde der ganze Prozess der Profes-
sionalisierung erst durch die Grilndung
der Zeitschrift ... An der Stelle haben sich
Personen. getroffen, die ein professionel-
les Interesse an dem Thema hatten» (Ge-
spréiichsparmer 1). Es entstand jedoch
nach nur kuszer Zeit ein Konflike zwi-
schen den Herausgebern der Zeitschrift
und einflussreichen Kriften innerhalb
der Gesellschaft. Die Heransgeber losten
aufgrund des Konfliktes die Zeitschrift
Schritt fiir Schritt aus dem Verband her-

aus und fithlten sich immer weniger der ~

Gesellschaft gegeniiber rechenschafis-
pilichtlg. «Dass sich die Zeitschrift so deut-
lich abgrenzte vom Fachverband, ist ein
weiteres Zeichen dafiir was ich als Geburts-
wehen bezeichnes (Gespréichspartner 1).
Als Konsequenz aus dieser Distanz
zwischen Herausgebergremium und Ge-
selischaft kauften die Herausgeber die
Zeitschrift der Gesellschalft filr einen sym-
bolischen Preis ab. Mit dem Verkauf der
Zeitschrift konnte diese nicht mehr als
[nstrument der Professionalisierung von
Organisatiensentwicklung im Rahmen
der Gesellschaft dienen und wurde zuneh-

MERKMALE EINER PROFESSION -
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. Etablierung von Trainings- un
. Ausbiidungseinrichtungen mit

Titigkeit wird zu einer Voiizeit-
beschaftigung .

standardisierten oder teilstan-
dardislerten Ausbildungsgangen
Waiterentwickiung der wissen-

- schaftlichen Grundlagen an

eigenen Universitatsiehrstdhlen
mit integrierter Aushildung

und Farschung.

Herausgabe eigener Fachzeit-
schriften . .
Bildung lokaler berufsspezifischer
‘Zusammenschlisse :

. Griindung nationaler und inter-

naticnaler Berufsverbande

. Tatigkeit wird als Beruf staatlich

anerkannt und der Zugang zum
Reruf von den Berufsverbnden
kontrolliert

. Aushildung eines formalen

Ethik-Codes
In Anichnurg an Wilensky 1572.
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mend nach Kriterien der Marktgangigkeit
organisiert und gestaltet. 50 wurde neue
Themenfelder im Bereich der Berapung er-
schiossen und so die Zeitschrift fiir ein
breiteres Publikum interessan< gemmacht.
Zugespitzt kann die Uberleitung des
Feitschrift von der Geselischaft auf Privat-
personen als ein zentraler Schritt zur De-
professionalisierang innerhalb der OE-8ze-
ne gewertet werden. Ein Gespréchspari-
ner bezeichnete die Losldsung der Zeit-
schuift aus dem Verband gar als das «Ende
der Professionalisierung» in der Organisa-
tionsentwicklung. (Gesprachspartier 4).

standardisierter Ausbildungsgang
Fine standardisierte Ausbildung
und die Kontrolle der Quualitiit dieser Aus-
bildung durch Berufsverbinde ist ein
zentrales Merkmal einer ausdifferenzier-
ten Profession. Uber die standardisierten
aushildungsginge kann gewihrleistet
werden, dass die Tatigkeit auch der Nach-
wuchskrifte methodisch fundiest ist und
die Interventionen den Kriterien profes-
sionellen Handelns entsprechen. Gleich
nach der Griindung der Gesellschaft fir
Organisationsentwicklung wurde der
Versisch gestartet, im Rahmen der Gesell-
schaft sinen Aushildungsgang zu kon-
zeptualisieren. Die ausgearbeitete Kon-
zeption, die ein relativ standardisiertes
Vorgehen in der Ausbildung vorsah, wur-
de iedoch nichiin einen standardisierten
Ausbildungsgang uberfihrt.

Nach dem Scheitern der Etablierung
eines standardisierten Ausbildungsgan-
ges verabschiedete die Gesellschaft 1984
lediglich «ieitlinien zur Fortbildungspo-
litik», Diese Leitlinien verwiesen die Ver-
pilichtung fir die Qualifizierung auf das
«einzelne GOE-Miiglied» und forderten
dieses auf, «eigenstindig die ihm geeig-
net erscheinenden Lernfermen und Lern-
partners Zu wihlen. In den Leiilinien
wurde ausdriicklich darauf verzichter, die
Mitglieder «nach dem Stand ihrer berufli-
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chen Qualifikations zu bewerten und ent-

sprechende Zartifikate fiir die sbsolvierte

Aushildung zu vergeben (Gesellschaft fil
Orga.nisar.ionsenmricklung 1964: 2 und 4).
Die gescheiterte Standardisierung
in der Ausbildung von Organisationsent-
wicklern hat zu einem uniibersichtlichen
Geflecht im Ansbildungsbereich von OE
gefithrt. In der Organisatiunsenmickler-
szene gibt es den Autodidakten, der von
Aufrrag zu Auftrag sein Wissen erweiteljt.
Es gibt Meister-Lehrlingssituationen, 1o
denen der Lehiling sich nicht nur an den
Fiihigkeiten, sondern auch an den Per-
sénlichkeitsstrukturen seines Meisters
orientieren muss. Ferner gibt es in mit-
telstindischen Beratungsfirmen inter-
ne Ausbildungen, die vorwiegend auf die
spezifischen Bediifnisse der einzeluen

Beratungsfirma ausgerichtet sind, Die
Aushbildung konzentriert sich auf die
Handgriffe, die fir die Erbringung der un-
mittelbaren Wertschdpfung im Rahmen
dieser Firma notwendig sind {vergleich-
bar dem Learning an the Job in amerika-
nischen [ndustrieunternehmen). Zur Zeit
gibt eine Vielzahl von Anbietern auf dem
Markr der Otganisationsentwickiung und
systemischen Beraiung. Deren Qualitdt
kann von Berufseinsteigern nicht einge-
schitzt werden. Das Niveau der Aushildun-
gen wird durch niemanden iiberpritft.

Geschiitzte Berufsbezeichnung
Langfristiges Ziel der Gesellschaft
fiir Orgauisatiunsemwicklung wal ES,

eine geschiitzte Berufsbezeichnung zu
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erreichen. Zwar war in den Anfangsjahren
nicht daran gedacht worden, die Berufs-
bezeichnung «Organisationsentwicklers
staatlich schiitzen zu lassen, man hoffte
aber, dass die Bezeichnung «Organisati-
onseniwickler (GOE)» den Marktzugang
erleichtern wiirde und dariiber Qualitits-
standards gesetzt werden wiirden. Als ein
erster Schritt in Richtung auf eine ge-
schiitzte Berufsbezeichnung wurde ein
«Orientierungsrahmen fiir die Qualifi-
zierung in Organisationsentwicklungy er-
stelit. Dabei sei es, so die Verfasser des
Orientierungszahmens, nicht darum ge-
gangen, «O'@~Super—Cracks» zu ziichten,
sondern einén Anhaltspunks fiir das Ver-
halten von Organisationsentwicklern zu
bieten (Doppler et al. 1982: 35}.
Die Professionalisierung kam je-
doch {iber die Diskussien des Orientie-
rumgsrahmens nicht hinaus. Bei einer der
ersten Sitzungen der Gesellschaftsmit-
glieder wurde eine Anzahl von Kriterien
fir einen professionelten Organisations-
entwickler gebildet und gepriift, wer von
den Anwesenden diese Kriterien erfiilien
wiirde. Frgebnis war, dass lediglich die
Hilfte der Teilnehmer sich nach diesen
Kriterien: «Organjsationsentwick]er (GOEW
hiitte nennen ditrfen. Die Probezertifizie-
rung hatte zum Effekt, dass es keine wei-
teren Versuche zur Etablierung einer ge-
schittzten Berufsbezeichnung mehr gab.
«lHese Zertifizierung ist einmal durchge-
fithrt worden, wum sich gegenseitig zu be-
gutachten, Organisationsentwickler hit-
ten sich Orgﬂnisan‘ansentwickler (GOE)
nennen kinnen. ... Da waren sechs drin,
Dref sind durchgekommen und drei sind
“nicht durchgekommer. Und damit war es
zuende, Danach gab es in der Gesellschaft
nur noch ein Thema — bloss nicht diese
Zertifizierungy (Gespréchspartmer 4).

Ethische Standards
Schon zu Beginn der Professionali-
sierungshemiihungen in Deutschland

gab es unter den Organisationsentwick-
lern eine Diskussion, welche ethischen
Leitlinien und Standards fiir die Organi-
sationsentwicklung gelten sollten. Die
Hoffnung war, fir die Dilemnmatz und Wi-
derspritchlichkeiten, mit denen sich ein
Berater im Organisationsentwicklungs-
prozess konfrontiert sah, einen Rahmen
zu bieten und itber diesen Weg die Pro-
fessionalisierung der Organisationsent-
wicklung voranzutreiben. Tatigkeiten
werden nur dann ats Monopaol einer Pro-
fession zuerkannt, wenn diese glanbhaft
machen kann, dass sich das Handeln der
Professionals nicht alleine an Profitinte-
ressen, sondern auch am Gemeinwohl
ocrientiere, Dabei spielen ethische Richt-
linien eine wichtige Rolle.

Die deutschen Organisationsent-
wickler konnten sich im Rahmen der Ge-
sellschaft fiir Organisationsentwickler
nicht auf eine wie in den USA diskutierte
ethische Richtlinie einigen. Die Ethik-Dis-
Lussion versandete bereits in den friihen
achiziger Jahren und wurde seitdem nicht
wieder aufgegriffen.«Wir wollten einen
Verhaltens-Codex vorn Organisationseni-
wicklern enrwickeln. Das ist aber mangels
Masse nicht gelungen. Da waren einfach
keine Leute bereit mitzumachen» (Ge-
spréichspartner 4).

Fazit: Professionalitét
ohne Profession

Fiir Verfechter einer Professionali-
sierungsstrategle im Beratungshereich
muss das deutsche Beispiel erniichternd
sein: Nach den oben genannten Kriterien
ist Organisationsentwicklung keine Pro-
fession. Sie lisst sich nicht einmal wie
zum Beispiel die Sozialarbeit oder die Su-
pervision als eine «Semiprofessions, «be-
scheidene Profession», «marginale Pro-
fession» oder «Would-be-Profession» be-
zeichnen. Aufgrund des Fehlens einer
Profession kann jeder Berater und jede
Beraterin fiir sich selbst definieren, was

er ader sie unter professionellern Handeln
versteht. Professionalitéit kann in dieser
Eigendefinition stark mit persénlichen
Vorlieben und Eigenschaften angerei-
chert werden. «Die Kriterien, unter denen
Organisationsentiwickler handeln und ihr
Handeln kontrotlieren», so ein Gesprachs-
partner, wind nicht geregeit. Ich kenne kei-
ne Institution, die dieses Handelin kontrol-
liert. Ich kenne sehr woh! Kolleginnen und
Kollegen, die vernilnftig handeln. ... Ich
kenne aber keine Standards fiir Organisa-
tionsentwickler, an denen sich ein soicker
messen kénnte» (Gesprichspariner 1).

Das Fehlen einer Profession bedeu-

tet micht - und dies ist ein wichtiger
Punkt — den Abschied von Vorsteliungen
von Protessionalitit. Es ist, so ein Ge-
sprichspartner, lediglich der «Abschied
von der herkimmlichen Formt der Profes-
sionalisierung» (Gespriichspartner 2j. So-
wohl die Eigen- als auch die Kundenwahr-
nehmung wiirde sich an den stark sub-
jektiven Kriterien vorn Professionalitdt
orientieren: «Wenn Sie eine Befragung un-
ter meinen Kunden machen, wilrden die
mich als hochprofessionell bezeichnen.
Die miissen ja irgendein Bild von Profes-
sionalitit haben. Das Profil der Professio-
nalitit hat sich gedindert, Ich wiirde nicht
sagen, dass keine Professionalisierung
mehr stattfindet, sondern eine andere
Form» (Gespriichspartner 2).

Zugespitzt lasst sich diese Variante
als «Professionalitit ohne Professions
zusammentassen. Jeder einzeine Berater
kann fiir sich selbst definieren, was er als
professionelles Arbeiten versteht. Dabei
kann er zwer durch die Fremdwahrneh-
mung durch Kunden und Kollegen ver-
unsichert werden, da die Organisations-
entwicklungsprozesse jedoch stark unsi-
cherheitsbesetzt sind, kann der einzelne
Berater Unprofessionalititsvorwiirfe im-
mer mit Verweis auf die «blinden Ftecken
der Kollegenw, die «Verbohrtheit der Kun-
den» oder die «plitzlich verdnderten Rah-
menbedingungens» zuriickweiser.
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Konsequenzen
der gescheiterten
Professionali-
sierung

elchie Konsequenzen

haben die geschei-

terten Professionali-

sierungsbemiihun-

gen in der Organisa-
tonsentwicklung fiir die Berater, fir die
Kunden und fiir die Disziplin der Organi-
sationsentwicklung?

Die Kundenseite; Die Starkung
der Macht des Nachiragers?

Auf den ersten Blick stéirkt die man-
gelnde Professionalisierung der Organi-
sationsentwickiung die Kundenseite. Un-
ternehmen, Verwaltungen und Verbinde,
die Beratungsieistungen nachiragen, so
der erste Eindruck, profitieren von der
gescheiterten Professionalisierung. Der
Grund: Professionen kontrollieren die
Angebotsseite, Durch eine Professionali-
sierung kann nicht mehr jede Person sich
ginemn Kunden als Dienstleister anbieten.
«Bei einer Professionalisierung der Orga-
nisationsennwicklungy, so ein Gesprichs-
partner, «hiifte richt Jjeder mehr auf den
Markt gehen (kinnen)» (Gespréchspart-
ner 4), Der Marktzugang wire lediglich
denjenigen Personen freigestellt, die eine
anerkannte Ausbildung absolviert, sich
einer Priffung durch die Berufsverbiande
unterworfen, sich einem Berufsethos
verpflichtet erkldrt und sich den Sank-
donsinstanzen der Berufsverbiinde un-
terworfen haben. Genau diese Kontrolle
des Marktes hat bei der Organisations-
entwicklung — Ubrigens genauso wie in
anderen Beratungsfeldern auch — nicht

stattgefunden. «Man harte Angsts, so ein
Gespriichsparmer, «iber eine Professio-
nalisierung den Markt zu sieuern» (Ge-
spréichsparmer 2).

Die Konsequenzen der ausbleiben-
den Steuerung durch die Profession wa-
ren, dass sich ein weitgehend unkontrol-
lierter Markt als zentraler Selektions-
mechanismus. im Beratungssektor etab-
tieren konnte. Jede x-beliebige Person —
die 16jihrige Gymnasiastin genauso wig
der achtzigjihrige verrentete Immobilien-
makier — kann sich mit Leistungen in der
Organisationsentwicklung, der systemi-
schen Beratung oder der Fachberatung
anbieten und sich die Bezeichnung Orga-
nisationsentwickler anf seine Visitenkar-
ten drucken. Einziges Erfoigskriterium
ist, inwiefern er auf dem Markt einen
Nachfrager fiir diese Leistung findet.

Dieser Prozess ldsst sich auch von
einer meessiona]isierungsperspektive
als positiv bezeichnen. fin Gesprichs-
partner wies darauf hin, dass nachdem
das Feld der Professionalisierung inner-
halb der Organisationsentwicklung wviil-
lig vermint war, sich einige Mitglieder
aus der Gesellschaft zuriickgezogen ha-
ben und damit die Selektion von Bera-
tungen vollig dem Marki iiberlassen hit-
ten; «Dann habe ich gesagr, es gibe einen
anderen Selektionsmechanismus und der
heisst Markt, Der Markt soll selbst selek~

tieren. Der Kunde sol} selber selekieren,
was er wilb» (Gespriichsparimer 2). Letzt-
tich, so dieser Gesprichspartner, sei das
Scheitern der Professionalisierung fiir die
Organisaﬂonsentwickiung gut geweser.
Es tue «der Profession gut, wenn der Markt
regelt und nicht die Profession» (Gespriichs-
partner 2). Bei dieser positiven Aufas-
sung gegeniiber der Markiselektion, die
von anderen frithen Mitgliedern der Ge-
selischaft so nicht geteiit wird, kommt es
letztlich zu einer paradoxen Situation.
Die Profession, der nach dieser Auffas-
sing durch die Stirkung der Marktselek-
lion etwas Guies getan wird, verliert

durch die Dominanz dieser Markiselek-
tion letztlich einen Grossteil ihoer Bedeu-
mng und Einfluss. Zugespitzt wird also
eine Professionalisierung tber Deprofes-
sionalisierung erwariet.

Was fiir eine Situation entsteht fiir
Kunden jetzt konkret aus der fehlgeschla-
genen Professionalisierung?

Fine erste Konsequenz ist, dass die

Suchkosten fiir Xunden sehr hoch sind.
Es gibt kaum ein zuverldssiges Indiz, an
dem sich Kunden bei der Auswahl von
Organisatiunsentwicklern orientieren
Kktinnen. Bei einer ausdifferenzierten Pro-
fession gewahrleistet allein die Mirglied-
schaft zu dieser Profession ein Mindest-
mass an Qualitit in der Leistungserbrin-
gung, Der Kunde kann nicht sicher sein,
ob er einen Star der Branche oder eher
einen mittelmassigen Dienstleister aus-
gewihlt hat, Aber er kann davon ausge-
hen, dass die durch die profession kon-
rollierte Ausbildung und Selektion, ein
Mindestniveau in der Leistungserbrin-
gung sicherstellt. Mach Aussagen mehre-
rer Organisationsberater ist es ein Pro-
blem fir thre Kunden, dass es die Sicher-
heit in der Organisationsentwicklung
nicht gibt: «Wenn ich einen Arzt in einer
Stadt suche, die ich nicht kenne, dann
schlage ich im Branchenkuch nach. Da
kann ich auch Gliick ader Pech haben,
aber ich weiss zumindest, es ist ein Arzt.
Wenn ich einen Organisarionsentwickier
suche, kiinnte ich bei uns kein Branchen-
buch aufschlagen und sagern, der ist ge-
priifter Organisationsentwickler. Das ist
sicherlich eine Schuvierigkeit filr den Kun-
den.» (Gesprichspartner 5)

Die funktionalen Aquivalente, die
als Frsatz fiir die fehlende Professionali-
sterung dem Kunden bei der Auswahl Si-
cherheit gewahrleisten sollen, sind rela-
tiv diirftig: Referenelisten der Organisa-
tionsherater sind haufig geschdnt. Wenn
ein Kunde anf der Referenzliste des Be-
raters aufgefilhrt wird, kann man nicht
wissen, ob lediglich ein Seminar durch-
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gefiinrt oder ob ein grosseres Projekt ge-
managt wurde. Man kann als Kunde auch
nichi wissexn, ob die Beraterin, die das an-
gefithrte Projekr auf der Referengliste
durchgefiihrt hat, iberhaupt noch in der
Firma ist. Auch die Ausbildungen, die als
Referenzen von den Organisationsent-
wicklern angefiihst werden, sind duxch
den Kunden schwer zu beurteilen. «Fiir
den Kunden», so ein Gesprichsparter,
wist es-wahnsinnig schiwierig zu sagen, was
jetzt eigenelich der Wert einer Ausbildung
ists. Es hemrsche grosse Verunsicherung:
«Supervisionsausbildung — was ist das
eigenttich? Der ndchste hat eine systemi-
sche Ausbildiing bei den Feidelbergern —
was ist die wert? Der dritte sagy, er gehdr
zur Gesellschaft fiir Organisationsent-
wickiung, Der vierte ist nur ein energischer,
dynamischer Mann, der bei McKinsey ar-
beitet - was kann der eigentlich?» (Ge-
spriichspariner 5)

Konsequenz dieser Entwicklung ist,
dass Kunden extrem viel Zeit aufbringen,
um geeignete Berater auszuwdhlen; und
trotz dieses Suchaufwandes sind die
Missgriffe dann haufig. «fs werdens, so
ein Gespriichspartner, «zuvie! Ressourcen
verschwendet, bis der richtige Berater ge-
funden worden ist, .... Die Mitarbeiter be-
gritssen einen schon damit: Sie sind jetat
der dritte und wir werden Sle auch noch
iiberleben» (Gespriichspariner 4).

Eine zweite Konsequenz ist ein er-
hebliches Mass an Subjektivitdt und Be-
liebigkeit bei der Auswahl von Beratern.
Angesichts der fehlenden generalisierten
Merkmaie fiir einen «professionellen Or-
ganisationsentwicklern bilden die Kun-
den Sicherheitssurrogate aus. Ein zen-
trales Surrogat ist die Persdnlichkeit des
Organisationsentwickiers, «Berafung», so
ein Gespeichsparier, «ist ein sehr perso-
nenbezogenes Geschiift» (Gesprichspart-
ner 5). «Die Auswahl von Beraterny, so ¢in
anderer Gesprichspariner, «hdngt nicht
an professionellen Kriterien, sondern sie
héingt an personlichen Eindriicken. Das ist

das dominierende Merkmals (Gespriichs-
partner 4}

Ein saiches Sicherheitssurrogat ist

zum Beispiel der beriihmt-berlichtigte
«Graue-Haare-Faktor in der Beratungs-
branche, Dass dem grauhaarigen Berater
unbewusst ein hiiheres Mass an Weisheit
und Professionalitdt zugestanden wird,
hingt auch damit zusammen, dass auf-
_grund der mangelnden Professionalisie-
rung kaum andere, objektivierfe Sicher-
heiten angeboten werden, Auch die Beto-
nung der Signalwirkung von hochpreisi-
gen Flanell- und Nadelstreifenkleidun-
gen ist im Beratungsbereich besonders
wichtlg, wei nur wenige formalisierte
Kompetenzsignate zur Verfligung stehen.
Von einem professionell organisierten
Arzt in Birkenstocksandalen lisst man
sich behandeln, von Birkenstocksandal-
ten Beratern wohl eher nicht.

Eine Konsequenz ist, dass Kunden
in starkem Masse zu den Beratern greifen,
die in der Szene als kompetent gehandelt
werden oder die sich durch einschlagige
Publikationen hervorgetan haben, «Wir
haben es nicht geschaffr zu sagen, das ist
die Profession. Sondern es geht fetat nur
um Namen und Persinlichkeiten. Ich
kaufe einen Klaus Doppler, aber ich kaufe
keinen Berater fitr Organisationsenhwvick-
lung» (Gesprichsparmer 5).

Eine dritte Konsequenz der man-
geluden Professionalisierung ist die
Schwierigkeit, die Qualitdt einer Bera-
tungsleistung eindeutig zu bestimmen.
Der Kunde kann zwar eine Berarungsleis-
fung als missgilickt betrachten und den
Organisationsentwickler nicht wieder be-
schiftigen, aber er kann keine Regress-
forderungen erheben.

Diese Situation ist in ausdifferenzies-
ten Professionen anders. Dort sind die pro-
fessionellen Standards durch die Ausbil-
dungsginge, Berufsverbénde und wissen-

schaftlichen Einrichtungen definiert. «dn
einen Arzt habe ich bestimmte Erwartun-
gen, die kann er erfiillen oder nicht erfitllen.

KONSEQUENZER

DER FEMLGESCHLAGENEN
PROFESSIONALISIERUNG
FlR DEN KUNDEN

____Hohe Suchkosten fiir die
Kunden

____Orientlerung an prablemati-
schen Indikatoren bei der Aus-
wahl von Beratern {Referenzliste,
Aushildungsrichtung, eic.)

___Hohes Mass an Subjektivitat und
Beliebigkeit bei der Auswani von
Beratecn

___ Ausbildung von Sichheitssurro-
gaten (Flanell-Anzug- oder Graue-
Haare-faktor)

____Schwierigkeit der Bestimmung
der Qualitat eines Baratungs-
leistung

___ Feine Klagembgiichkeiten bei
mangeihafter Leistungseraringung

____ Zentrale Bedeutung ven
gpersdnlichen Bekannischalteny
zwischen Kunden und Beratern

___toher &ffentlicher Bekanntheits-
grad der Berater als Sicherhelts-
surrogat fir den Kunden
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Das Ausufern des
Scharlatanerfeproblems
hiingt massgeblich ‘
mit der mangelhaften

_ Professionalisierung.
zusammen, - ‘

Dann kann ich sagen. Das ist ein guter
Arzt oder das ist ein schlechier Arzt. An ei-
nen Organisationsentwickler haben die
Kunden zwar auch besrimmte Erwartun-
gen, aber es ist schwieriger die Prozesse ab-
schiiessend zu bewerten» (Gesprichspart-
ner 5). Foige dieser mangeinden Professio-
natisierung ist, dass ein Kunde bei schlech-
ter Leistungserbringung keine Klage vor
Gericht einlegen kann. — FUr Berater ist
dies aber immerhin insofern ein Vorteil,
weil sie keine Berufshaftpilicht abschiies-
sen miissen und damit Kosten sparen.

Die Bedeutung von Netzwerken
oder institutionalisiertes
Misstrauen als Foige mangeinder
Professionalisierung

Welche Konsequenzen hat die man-
gelnde Professionalisierung filr die Orga-
nisationsentwickler, die als interne oder
externe Berater Dienstleistungen fiir Un-
ternehmen, Verbinde und Verwaltungen
erbringen?

Aufgrund der mangelnden Profes-
sionalisierang kénnen Qrganisationsens-
wickier keine Mindeststandards von ih-

ren Kollegen erwarten. Deswegen lst die
Aushildung von informeilen Netzwer-
ken zentral, um als Organisationsent-
wickler Auftrige abwickeln zu kdnnen.
Von mehreren Gesprachspartnern wur-
de darauf hingewiesen, dass die Bildung
von Kooperationen unter Organisations-
entwicklern ein diffiziler und aufwendi-
ger Prozess ist, Dies hinge damit zusam-
men, dass es keine definierten Standards
gibe, die man bei einem Organisations-
entwickler erwarten kénnte. «Der bedau-
erlichste Effekt ist, dass man sich inner-
Ralb der Profession Organisationsent-
wicklung dauernd wieder priifen muss.
Wo kommt der her? Was kann er? Was
bringt er mit? Beim Organisationsent-
wickler kann ich nichis vorgusseizens
(Gespriichspartmer 1).

Hier unterscheidet sich die titig-
keitshezogene Zusammenarbeit zwi-
schen Organisationsentwicklern erheb-
lich von der Kooperation innerhalb von
ausdifferenzierten Professionen oder
sélbst von stirker organisierten Berufs-
feldern wie zum Beispiel der Gruppendy-
namik oder der Supervision, Zwar verlas-
sen sich die Akteure auch in diesen Pro-
fessionen oder Semi-Professionen auf
personliche Findricke und Beziehungen,
aber es gibt die Moglichkeit eines «blin-
den Vertrauens» auf einen Berufskollegen.
Diese Moglichkeit entfalit bei den Orga-
nisationseniwicklem wie auch bei ande-
ren Organisationsberatern vollig. DenVer-
weis eines Kunden auf einen unbekann-
ten Kollegen in einer anderen Stadt, das
ungepriifte Eingehen einer Kooperations-
beziehung it einem anderen Berater
oder das Verlassen auf die Leistungser-
bringung eines Kollegen ist in der Orga-
nisationsentwicklung ein hochriskantes
Unternehmen, weil nicht einmal mini-
male Standards der Leistungserbringung
vorausgesetzt werden kénnen.

Resultat ist eine grosse Bedeutung
vor Netzwerken, informellen Beziehun-
gen und funkdonierenden Verweisungs-

zusammenhéngen. In den Aufbau dieser
Kooperationsbeziehungen wird von den
Organisationsentwicklem sehr viel Ener-
gie und Zeit aufgewandt. «lch bin darauf
angewiesen, auf den Ruf (eines poientiel-
{en Kooperationspartners), auf Empfeh-
{ungen von Koliegen zu vertrauen» {Ge-
spréichsparener 1), Viele Veranstaltungen
der Organisationsentwicklungsszene -
von Stammtischen iiber Ausbildungsgin-
ge bis hin zu Kongressen und Konferen-
zen — haben die versteckte Funktion, ge-
nau diese informellen Kooperationsbe-
ziehungen und Verweisungszusamimen-
hilnge aufzubauesn.

Ein besonderes Problem entsteht
im: Bereich der Qualitiitssicherung. Infor-
melle Netzwerke entziehen sich einer
systematischen Qualititssicherung. Zwar
werden diejenigen, die nicht als professio-
nell eingeschiitzt werden, schnell aus den
hochkarstigen Netzwerken verbanat,
aber es kann keine strukturierte Quali-
titssicherung stattfinden, Durch die in-
formalitit ist ein Netzwerk sehr anfillig
fiir personliche Spannungen, Auseinan-
dersetzungen und Eitelkeisen, Es entsteht
eine Atmosphire, in der sich Massnah-
men zur Qualititssicherung und Quali-
titsentwicklung von Beratungsleistun-
gen nur schwer entwickeln konnen.

Dies mag ein Grund sein, weswegen
sich die Qualititssicherung nach Ein-
schitzung der Gespréchspariner sehr
stark in die einzelnen Firmen veriagert.
Ein Gesprachspartner erilirte den Erfolg
der grossen Beratungsfirmen mi¢ einem
gut funkdonlerenden Sysiem der Quali-
itssicherung. Bin McKinsey Berater sei
weiner Gehirmwilsche unterzogen und un-
ter permanenter Beurteilung. Die achien
intern sehr auf ihre Qualitity (Gesprichs-
partner 5). Durch diese Qualititssiche-
rung wiirden die grisseren Beratungsfir-
men das Vertrauen beim Kunden in die
Leistungserbringung erzeugen, was die
Einzelberater oder die Beratungsnerz-
werke aufgrund der mangeinden Quali-
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titssicherung nicht erbringen kénnen.
«Die Beratungsfirmen achten intern sehr
auf ihre Qualifikationen. Wir haben hoch-
professionelle Systeme. Allerdings oft in-
nerhalb der einzelnen Beratungssysteme.
Schawen Sie bel Anderson, schauen Sie
bef McKinsey hinein. Die haben ein ganz
enges Gitter von Beurteilungssysternen
wnd kommen da auch nicht heraus. Wenn
Sie sich einen Anderson-Berater holen —
ganz wurscht wer es ist. Sie wissen der
arbeitet nach gleichen Methoden, Vorge-
Renstveisen, Prozessen. Die achten darauf,
dass die fast austauschbar sind ... Sie
treten hesser auf den Punkt auf. Sie sa-
gen, ob du den oder den vor uns hast, ist
egal, die sind austauschbar (Gespréichs-
parmmer 5).

Organisationsentwicklung
zwischen Stagnation
und Innovation

Die Organisationseniwicklung ist
als Tatigkeitsfeld unter Druck geraten: Pro-
bleme mit dem Vorwutf der Scharlatane-
rie, unklare Profile der Organisationsent-
wickler und eine Stagnation der Theorie-
entwicklung zeichnen die Situation der
Organisationsentwicklung zu: Beginn des
21. Jahrhunderts aus, Das Ausufern des
Scharlaranersieprablems in der Organisa-
tionsentwicklung in den letzten zwanzig
Jahren hiingt massgeblich mit der mangel-
haften Professionalisierung zusammen.

Sicherlich: Auch durch eine Profes-
sionalisierung kann Scharlatanerie und
Sismperei nicht vollkommen vermieden

werden. Selbst in den ausdifferenzierten
Professionen der Medizin, Juristerei und
der Theologie kommt es zu eklatanten
Kunstfehlern. Padienten werden falsch
operiert und wachen mit der berithmt-
beriichtigten Schere it ihrem Bauch wie-
der auf. Klienten bekommen eine falsche
Rechesberatung und verlieren trotz guter
Ausgangsbasis ihren Prozess. Gliubige
werden vom Theologen falsch peraten
und kommen trotz der Befolgung aller
Anweisungen durch das christliche Fach-
perscnal in die Halle.

Der Unterschied von Professionen
zu Nichtprofessionen ist jedoch, dass
diese Probleme von Scharlaianerie und
Stiimperei innerhalb der Gemeinschaft
der Professionellen kontroliiert werden.
Durch die ausdifferenzierten Professio-
nen kénnen Scharlatanerie, Xunstfehler
und Stiimpereien tberhaupt benannt
und sanktioniert werden. Diese eindeuti-
ge und unbestrittene Benennung findet
durch die Professionellen seibst statt und
nicht etwa durch den Kunden oder durch
Gerichte {auch bei Gerichtsverfahren ge-
gen Arzte, Therapeuten, Juristen oder
Theologen beziehen sich die Richter auf
die Gutachter von Professionellen}. Durch
die Professionalisierung wird die geleis-
tete Arbeir nicht unbedingt besser, aber
die Aktivsten in einem professionalisier-
ten Titigkeitsfeld kbnnen die Vorwiirfe
gegen ihre Arbeit besser kontrollieren. Sie
kéinnen Kritik aus der Offenttichkeit, Be-
schwerden vos: Kunden damit zuriickwei-
sen, dass sie auf die Qualititssicherungs-
standards in ihver Profession verwelsen.

Bei der Organisaticnsentwicklung
entfilit aufgrund der mangelnden Pro-
fessionalisierung dieser Kontroilinecha-
nismus. Es gibt, so ein Gespréchspartner,
keine Sanktionierung von Normeniiber-
tretung durch einen Crganisationsent-
wickler ausser «schlecht iber diesen zu
reden», Bin Entzug der Lizenz sei unmog-
fich, weil keine Lizenzen vergeben wer-
den (Gesprichspartner 2).
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Das Scharlatanerieproblem hingt
eng mit dem schnellen Maoden- und Me-
ihodenwechsel zusammen, durch den
die Organisationsentwicklung wie auch
andere Beratungsrichtungen gekenn-
zeichnet sind. Positiv ausgedriickt kanr
dies als eine grosse Innovationsfahigkeit
in der Branche gewertet werden. Negativ
ausgedriickt handelt es sich aber um-eine
mangelhafte iibergreifende Profilbildung
von Organisationsentwicklem. In nicht
wenigen Organisationsenmic]dungspm-
zessen wird dariiber geklagt, dass schon
wieder «eine neue Sau durch das Drorf
getrieben. wird» und jeder Berater mit
seiner eigenen Keinen Methode kime,
Der Begriff QOrganisationsentwickiung, so
Klaus Krimer in den achtziger TJahrer,
kann fiir alies ausgebeutet werden, was
«sich Unkundige und Gutgliubige unter
seinem Signums verkaufen lassen. (Kra-
mer 1981: 318)

Grund fiir den schaellen Moden-
und Methodenwechsel ist, dass aufgrund
der mangelnden Professionalisierung die
Organisatonsentwicklung nicht sauber
abzugrenzen ist. «Heute kann ja jeder kin-
geken und sagen, ich mache Organisati-

Es gibt keine ein- _
heitlichen Modelle und.
Konzepte, mit denen

die Orﬁznisaﬁons- c
entwicklung eindeutig -

identifiziert werden _

[ - —

onsentwickiung. Es wird immer breiter
und vielfaltiger und immer unsicherer fiir
Klienten» (Gespriichsparmer 4). Es gibt kei-
ne efnheitlichen Modeile und Konzepte,
mit denen die Organisationsemwicklung
eindeutig identifiziert werden kénne. Bel
einer gelungenen Professionalisietung
wire dieser rasante Moden- und Metho-
denwechsel durch die Profession gefittert
worden. Man braucht Jediglich an die
Schwierigkeiten alternativer Behand-
lungsmethoden zi erinnern, die sich
kaumn gegen die dominierende und von
den starken Arzteverbinden vertretene
Schulmedizin durchsetzen kdnnen.
Auf den ersten Blick paradox er-
scheint, dass es nach Aussage der meis-
ten Gesprichspartner troiz des schnelien
Moden- und Methodenwechsels kaura
eine Weiterentwicklung der Organisa-
tonsentwicklung gibt. «Keiner fithlt sich
fiir die Wetterentwicklung der Organisa-
tionsennvicklung zustindigy (Gesprichs-
pariner 4). Die Organisadunsenmrick]ung,
s0 ein GGesprichsparmer, sei wweitgehend
noch auf dem Stand der achziger Janre.
Es ist weder gelungen, ein Systemkonzept
2u integrieren, noch istes ihr gelungen, die
Okonamie zu inkorporieren. Es ist nichts
passiertn (Gesprichspartner 4).

Die Kritik, die schon in den siebzi-
ger und achtziger Jahren an des «theoreti-
schen Dilrftigkeits (Wichter 1983; 61; vel.
Wimmer 1991: 66} der Orgapisationsent-
wickiung geaussert wurde, scheint sich in
den letzten Jahren noch verschérft zu ha-
pen. Wahrend in den siebziger und acht-
zZiger Jahren noch die Hoffrung auf eine
Entwicklung der Organ':sationsentwick-
lung existieste, ist diese Hoffnung einer
unitberhérbaren Frustration ilber die
Stagnation der Organisationsentwick-
lung gewichen. Die Methoden, so der Te-
nor in den Interviews, wiirden genauso
schaell gehen, wie sie gekommen sind.
Es gibe keine Verstdndigung nnter den
Organisationsemwick.lern, welche Me-
thode sich bewihren wiirden und in

einen bestindigen Kanon aufgenomimen
werden soilten. Es gebe eher die Tendenz
den jewsiligen Moden hinterherzuhe-
cheln, umn kurzfristige Markibediurfnisse
zu befriedigen, anstatt ein fundiertes
Beratungswisserl aufzubauen,

Professionali-
sierung durch die
Hintertiir?
Sieben Szenarien

ie geht es es weiter mit

der Organisaticnsent-

wicklung als Diszi-

plin? Das Feld der

professionellen Orga-

nisation der Drganisationsentwicklung
ist zur Zeit unbesetzs. Bereits schielen an-
dere gut orgarisierte Berufsgruppen dar-
anf, sich dieses lukrative Tatigkeitsfeld ein-
zuverleiben. Durch die Auflosung des Be-
rufsverbandes der Organisationsentwick-
\er, so zum Beispiel der Supervisar Harald
Pihl {1899: 18}, sel ein «frefer Platz ent-
stander ..., der nun besetzt werden solly
Meines Erachtens ist es ein sinnvol-

les Unterfangen, die Zukunft der Organi-
sationsentwicklung nicht nur anhand
theoretischer oder praktischer Qrientie-
rungen zu debattieren, sondern auch die
Konsequenzen aus der mangelnden Pro-
fessionalisierung in die Diskussion ein-
zubezichen. Als Beitrag filr einen solchen
professionsspeziﬁschen Ansatz stelle ich
im folgenden sieben Szenarien vor, wie
sich die Organisationsentwicklung als
mebr oder minder strukturiertes Betiti-

gungsfeld weilerentwickeln kgnate.
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Szenario 1: Professionalisierung
iiber die personenzentrierten
Beratungsleistungen

Fin misgliches Szenario ist, dass eine
Professionalisierung der Organisatons-
entwicklung dadurch stattfindes, dass die-
ses Titigkeitsfeld von einem personen-
zentriert arbeitenden, ausdifferenzierten
Beruf geschluckt wird. So hat sich die Su-
pervision als relativ stark ausdifferenzier-
ter Beruf iiber die Konzepte der Teamn- und
Organisationssupervision zunehmend in
das Jagdrevier der Organisadonsentwick-
lung vorgewagt (vgl. Fatzer 1999). In der
Diskussion Obgr die Ausrichtung der
Supervision gibt es eine nicht mehr zu
iibersehende Tendenz, die Organisa-
ticnsentwicklung als der Beratungsgart-
tung der Supervision zugshirig zu de-
finieren. Der schweizerische Berufaver-
pand der Supervisoren {BSO} hat die Or-
ganisationsentwicklung bereits als Teil
der Supervision integriert. Als Argumen-
te wird von Verfechtern dieser Strategie
angefiihrt, dass die Supervision als Pro-
fession wesentlich sgirker als die Orga-
nisatonsentwicklung ausdifferenziert ist
und somit fiber deren Berufsverbdnde
Qualitdtsstandards und professionelie
Praxis auch in der Organisationsentwick-
lung sichergestellt werden kdnnte, Dabel
wird auch immer wieder auf die sehr
frithe Einbeziehung «institutioneller Fak-
torens in die Arbeit von Supervisoren ver-
wiesen, :

Verschiedene Supervisoren warnen
angesicits dieser Tendenz jedoch vor
einer «vergifteten Pilles. Eine Integration
der Organisationsentwicklung in die Pro-
fesslon der Supervision oder eines ande-
ren personenzentrierten Beratungsan-
satzes kbane zu einer Deprofessionalisie-
rung in diesem Beruf fiihren. Eine Inte-
gration der Organisationsberatung wiir-
de die Konturen des Berufes verwischen
und eventueil zu einem Verschwimmen
der Identitit dieses Berufes fithren (vgh
Pithl 1999). Kurt Buchinger (1996: 120)

spricht angesichts dieser Entwicklung
von einem Paradox der Professionalisie-
rung in der Supervision. Die Professiona-
lisierung der Supervision schreite voran
und die Anwendungsfelder weiieten sich
zunehmend aus, Immer mehr spreche
dafiir, dass sich die Supervision nicht nur
als eigene berufliche Qualifikation, son-
dermn als eigener Beruf etabliere. Aber ge-
rade diese Ausweitung besonders auf den
Gegenstand der Organisation drohe das
aufzuldisen, was am ehesten den An-
spruch der Supervision ais eigenstindi-
gen Beruf begriinden kinnte, nimlich die
Konzentration auf den Gegenstand der
bernflichen Titigkeit.

Neben dem zu erwartenden Wi-
derstand von vielen Organisationsent-
wicklern, sich unter dem Label der Su-
pervision organisieren zu lassen, sind
also auch innerhalb des Berufsverbandes
der Supervision starke Kimple zn er-
warterl.

Szenario 2: Differenzierung
der Beratungsansitze
anhand der wissenschaftfichen
Grundausbildungen

In den sozial- und ingenieurswis-
senschaftlichen Disziplinen gibt es Be-
rufsverbiinde, die sich zunehmend dem
Thema der Beratung annehmen. In der
Geselischaft fiir Arbeitswissenschaft ist
aufgrund der Praxisorientierung dieser
Disziplin das Thema Beratung immer
schon verankert gewesen, wird aber im
Rahmen der Auseinandersetzung itber
die ldentitit dieser Disziplin zur Zeit in-
tensiv diskutiert, Innethalb des Berufs-
verbandes der Psychologen gibt es eine
Fachgruppe, die sich mit Themen des
Trainings und Beratung auseinander-
setzt. Der Berufsverband der deutschen
Soziologen nimmt sich in den letzten
jahren verstirkt dem Thema Beratung
an und hat mehrere Konferenzen dazu
durchgefiihst, Auch innerhalb desVerban-

des deutscher Ingenieure nimmt man
sich angesichis des Booms auf dem Be-
ratungsmarks zunchmend des Themas
Beratung an.

Ein Szenario wiire, dass eine Profes-
sionalisierung der Beratung iiber die wis-
senschaftlichen Disziplinen stattfindet.
Fs gibe dann ein professionelles Ver-
stindnis als atheitswissenschaftlicher,
ingenieurswissenschaftlicher, soziologi-
scher oder psychologischer Organisali-
cnsentwickler. Am weitesten sind diese
Uberlegungen wohl innerhalb der Psy-
chologie fortgeschritten. Hier wurde be-
reits das Konzept eines «approbierten Ar-
beits- und Organisationspsychologen» an-
gedacht, mit dem sowohl ein Marketing-
als auch ein Qualitdssicherungseffekt
verbunden wire (Gesprichspartner 6).
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Vorstetibar wire, dass durch eine
Professionalisierung iiber wissenschafili-
che Disziplines die gleichzeitige Konzen-
tration auf personen- und strukturorien-
derte Ansitze an Bedeutung verlieren
witrde. Die psychologischen und arbeits-
wissenschafilichen Berater wilzden sich
um die Pflege des Humankapitals kiim-
mern und die Arbeitsbedingungen so
einrichten, dass sich die Mitarbeiter in
der Firma gut entfalten kiinnen. Die be-
triebswirtschaftlichen Berater wiirden
sich auf die formale Ablanf- und Aufbau-
organisation und die Analyse und Weiter-
entwicklung det Kostenrechnung konzen-
trieren. Die soziologischen Berater wiir-
den sich unter Rickeriff auf die Strukou-
rations- und Systemtheorie um die struk-
turalen Verdnderungen der Organisation
kiimmern und sich von personenzen-
trierten Ansitzen abgrenzen.

Diese Entwicklung ist jedoch un-
wahrscheinlich, weil alle Scziaiwissen-
schaften in ihrer Bestimmung des Orga-
nisationsbegriffs sehr heterogen sind.
Weder innerkatb der Psychologie und
der Arbeitswissenschaft noch innerhalb
der Betriebswirtschaftsiehre oder der

. Esgibteinen. v
deuslich. wachsenderx -
Trend zu internem -
Beratern... /..

Soziologie konnte man sich bisher auf
ein einheitliches Verstindnis von Orga-
nisaticnen und ihrer Funktionsweisen
verstandigen, Hiug sind die Uberein-
stimmungen im theoretischen Verstind-
nis zwischen Vertretern unterschiedh-
che Disziplinen grosser als innerhalb ei-.
ner Disziplin.

Ferner sehen berelts Uitige Berater
wenig Sinn darin, ihre disziplindre Her-
kunft {iber ein praxisotientiertes Zerti-
fikat bestitigen zu lassen. So hebt ein Ge-
sprachspariner hervor, dass die Plane fiir
einen «approbierten Arbeits- und Orga-
nisationspsychotogen» daran scheitern,
dass die Psychologen nicht einsehen
wilrden, ihre Fihigkeiten durch eine pro-
fessionelle Institution bestitigen zu las-
sen. «Denn die sagen, weswegen soll ich
jetzt noch einer Institution beweisen, dass
ich was kanw, wenn ich doch intern im
Unternehmen es beweisen kann, ohne
dass ein Zertifikat verlangt wird» (Ge-
sprdchsparmer 8}

szenario 3: Die «feindliche
{Ubernahime» durch die Fach-
und Expertenberatung

Lange Zeit liess sich der Beratungs-
markt sauber in den Bereich der Exper-
ten- und Fachberatung auf der einen
Seite und der Prozessberaiung aui der
anderen Seite unterteilen. Die Fachbe-
ratungen, fiir die Namen wie McKinsey,
Arthur Anderson, Roland Berger und
Boston Consulting Group standen, wid-
meten sich grundlegenden Restrukiurie-
rungs- und Strategicentwicklungspro-
grammen. Die Prozessberater mit thren
Kenntnissen in Gruppendynarnik, Perso-
nal- und Organisationsentwicklung wid-
meten sich der vertriglichen Entwick-
lung und Durchselzung vos eher kiein-
schrittigen Veranderungen. In ihrem
Selbstverstindnis waren sie nicht selten
die «Cleaners, die mach einer Restruk-
turierung durch Fach- und Expertenbe-

rater die entstandenen Triimmer wegrau-
mesn mussten.

In der Zwischenzeit sind jedoch
die Fachberatungen zunehmend unter
Druck geraten. Immer weniger Kunden
geben sich mit der produktion von Hoch-
glanzgutachten und wortgewaltigen Saa-
tegiepapieren zuftieden. Die Produktion
von «Schrankwares reicht auch aus der
Sicht der meisten Fachberatungen heut-
zutage nicht mehr aus. Dadurch entsteht
ein zunehmender Drang von Fachbera-
tungen in die Bereiche der Organisa-
tionsentwicklung. Alle filhrenden inter-
nationalen Fachberatungsfirmen haben
in der Zwischenzeit Abteilungen fir Or-
ganisationsentwicklung (hdufig unter
anderem Namen) aufgebaut Aufgrund
ihre Getisse, ihrer Marktprisenz und ih-
rer professioneilen eigenen Organisation
ist es vorstellbar, dass diese Abteilungen
sunehmend die Diskussion in den Fel-
dern der Organisationsentwicklung be-
stimmen.

Was wiren die Konsequenzen? Die
grossen Fach- und Expertenberatungs-
firmen sind dadurch gekennzeichnet,
dass sie kein Interesse an einer fbergrei-
fenden Professionalisierung haben, son-
dern sich darauf konzenirieren, ein cige-
nes Profil als Beratungsfirma aufzubauen.
«Die grossen Beratungsfirmen» so ein Ge-
sprichspartner, whaben ... kein Interesse
daran, dass ein Anderson-Mann mit einern
McKinsey-Mann vergleichbar ist. Die ha-
ben ein Interesse daran: das dieser Mann
die Schwerpunkte von Anderson, McKin-
sey eder von meiner Beratungsfirma hat»
(Gespriichspartner 5). Effekt dieser Inkor-
paration der Drganjsationsemwicklung
in die grossen Fach- und Expertenbera-
tungsfirmen wire vermutiich eine weite-
re verbale, aber auch inhaitliche Diversi-
fizierung innerhaib der Crganisations-
entwicklung. Neben der Gemeinkosten-
wertanalyse oder der Portfolioanalyse
wiirden MecKinsey und Bosten Consul-
ting sich dann eben auch ein entspre-

o

crendes Markenzeichen in der Prozess-
beratung zulegen und es mit viel Marke-

tingaufwand in den Mark! driicken.

Szenario 4: Zunehmende Wich-
tigkeit interner Beratung und da-
mit Reduzierung von Professio-
nalisierungsnotwendigkeiten

Es gibt einen deutlich wachsenden
Trend zu internen Beratern, [mmer mehr
Unternehmen und Verwaltungen verge-
ben ihre Auftrige nicht mehr nur an
externe Anbieter, sondern richten eigene
interne Abteilungen flir Crganisationsbe-
ratung und -entwicklung ein. Der Trend
zn «Corporate Universitiess ist ein Indiz
fiir dieses Inseurcing von Beratungs- und
Trainingsleistungen.

Die Stirkung der internen Beratung
hat fiir die Organisaticnen den Vorteil,
dass sie auf Berater mit Detailkenntnis-
sen der Organisation zuriickgreifen kén-
nen und iiber kompetente Ansprechpart-
ner fitr externe Berater verfiigen, Die in-
ternen Berater sind wesentlich stiirker als
die externen Berater in die Hierarchie des
Unternehmens, der Verwaltung .oder des
Verbandes eingebunden. Sie unterliegen
der Uberwachung durch Vorgesetzte, Die-
ser Trend, so dieses Szenario, kbnnte den
Professionalisierungsdruck reduzieren.
«Es gibt», so ein Gesprichspastner, weine
Grisse, die stdrker Ist als Profession. Das ist
die Higrarchies (Gespriichsparemer 2). Uber
die Integration in die Hierarchie kénnte
die Qualitit der Arbeit direkt durch die
Fithrungskritte gesichert werden. Die Be-
ratung wiirde sich immer mehr den Ti-
tigkeiten des Managements angleichen.

Nachteit einer solchen Entwicklung
wire, dass eigene Standards der Organisa-
tionsentwicklung an Bedeutung vertieren
wilrden. Interne Berater haben immer das
Problem, dass sie die eigenen professio-
nellen Standards der Arbeit our schwer
gegen [hren Aufiraggeber - und haufig
auch Vorgesetzten — durchsetzen kénnen.

Szenario 5: Technisierung
der Organisationsentwicklung
Ende der achiziger Jahre stellte ei-
ner der fiihrenden amerikanischen Orga-
nisaticnsentwickler, Bdgar Schein, fest,
dass sich die Organisationsentwickiung
immer stirker proditkt- und technologie-
orientiert entwickelt hitte. Sie wiirde ihre
Fahigkeit verlieren, sich selbst dem Para-
digma des Nachdenkens {iber die Kom-
plexitit sozio-technischer Systeme zu
verschreiben. Die Organisatdonsentwick-
lungsansitze drohten immer mehr, zu
rraditionellen Trainings- und Schulungs-
methoden zu verkommen, und wiirden
ihre Wurzein zu der Aktionsforschung

" kappen. Die Gefahr sei immer mehr, dass

Organisationsentwickler am Ende nur
noch gute Gruppentrainer, Seminarleiter,
Interviewer oder Survey-Fachleure wiren.
Uber den «technisierten Teils wiirde letzt-
lich der «entwicklungsorientierte» ver-
gessen werden. {Schein 1990: 414}

In diesem Szenario, so Klaus Kramer,
wird Organisationsentwicklung zu einem
Regelwerk von Organisationsanweisun-
gen. Die Ansitze der Organisationsent-
wicklungen werden in ein Regelwerk zer-
legt. Einzelschritte werden benannt und
um «pseudalogische und scheinrationale
Ableitungen» angereichert. Die Organisa-
tionsentwicklung, die vom Wesen einmai
als «geduldige und behutsame, an den
jeweiligen Situationen und Fihigkeiten
der Betroffenen orientierte Such- und
Zielbewegung» konzipiert war, wilrde zu
Verhaltensvorschriften werden, deren
Befolgung kontrollier- und einklaghar
seien {vgl Kramer 1581: 319).

Angesichis einer gescheiterten Pro-
fessionalisierung kann man anfragen, wo
denn der vermisste «entwicklungs- und
forschungsorientiertes Teil der Organisa-
tionsentwickiung heute herkommen soll:
Von den nichtexistenten Berufsverbinden
fiir Organisationsentwicklung? Von den
nicht existierenden Lehrstiihlen fiir Orga-
nisationsentwicklung? Aus der nicht vor-

Die Organisations- -
‘entwicklungsansiitze -
drohten 211 traditio- =
nelfen Trainings-und.
= §chulungsmethoden:
»zuverkommen. : - -

handenen Diskussion iiber den Ausbil-
dungskanon fiir Organisationsentwickles?
Die zunehmende Technik-, Metho-
den- und Produktorientierung innerhalb
der Organisationsentwickiung ist auch
gine Kensequenz der gescheiterten Pro-
fessionalisierung. Die Organisationsent-
wickler kinnen als Gruppe keine genera-
lisierten Umgangsformen mehr mit unsi-
cherheitsbesetzien Aufgaben anbieten,
weil dafiir die professionelien Institutio-
nen fehlen, Dadurch ist eine Konzentra-
tion auf die «Angebete von der Stanges
{(Sattelberger 1983) und das individuali-
sierte Herumwurschteln mit komplexeren
Aufgabenstellungen innerhalb der Orga-
nisationsentwicklung wahrscheinlich.
Eine mbgliche Tendenz kénate sein,
dass sich die Organisationsentwickiung
immer mehr auf die bekannten standar-
disierten [nsirumente, Methoden und
Verfahren reduziert und immer weniger
den Anspruch erheb, komplexere Aufga-
ben in Organisationen zu bearbeiten, Sie
wiirde damit immer mehr den Verhal-
tens-, Kommuaikations- und Koaflikt-
trainern in Organisationen dhneln, die
genau definierte und abgegrenzte Pro-
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bleme der Crganisation mit einem stan-
dardisierten und beliebig reproduzierba-
ren Methodenrepertoire bearbeiten.

Szenario 6: Renaissance der
Professionalisierungsbemiihungen
unter einem neuen Begriff

Schon jetzt zeichnet sich ab, dass
sich der Begriff Organisationsentwick-
lung abnutzt, Immer mehr interne und
externe Berater verzichten daraud, sich Or-
ganisationsentwickler zu nennen und
identifizieren sich eher mit Begriffen wie
«Change Managements, «Processual Effi-
ciency» oder ¢iransformational Agentr.
Der Name Organisatiunsemwickiung, so
giner der Griindungsmitgiieder der Ge-
sellschaft fiic Organisationsentwickler,
wwird zunehmend verschwinden, aber es
wird die Merhode weitergeben. Es lduft
dann alles unter dem Begriff Change Ma-
nagement. Oder es wird inkorporiert
unter dem Begriff des Organisationsler-
nens» (Gesprdchspartner 4).

Diese Erosion des Begriffs der Orga-
nisationsentwicklung enisteht aus der
mangeinden Professionalisterung der O1-
ganisationsentwickiung. Professionali-
sierung garantiert sowohl die Homogeni-
tat einer Gruppe als auch gewihrleistet
sie die Anpassung eines Feldes an verdn-
derte Umfeldbedingungen und irdgt so-
mit zur Erhaitung einer Berufs- oder Té-
iigkeitshezeichnung bel. Es ist vorstelibar,
dass das Feld, das zur Zeit von der Orga-
nisationsentwicklung nicht als professio-
nell organisierter Zusammenhang struk-
turiert wird, von einer Gruppe von Akteu-
ren unter einem anderen Namen besetzt
wird. Fin migliches Szenario wire, dass
unter dem Labet Change Management,
Organizational Learning oder Wissens-
management, erneute Versuche der
Professionalisierung gestartet werden, in
denen dann auch die Methoden und
Ansirze der Organisationsentwicklung
integriert werden wiirden.

2 Zugeqrbenermassen st dieser 53tz unprizise well Zukunft natl
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Szenario 7: Weitere
Dominanz des Marktes

Ein siebtes Szenario lisst sie mit dem
Begriff «Wie gehabt» auf den Punkt brin-
gen. Es gibt Indizien dafiir, dass sowohi
die Organisationsentwickler, die Kunden
als auch die staatlichen Institutionen mit
dem momentanen Status Quo lehen kin-
nen. Man vertraut bei Organisationsbera-
tungsleistungen wie gehabt auf die Selek-
tion durch den Markt und hofft, dass die-
ge Markrselektionen letztlich zu dem Er-
folg der Berater fithren, die mit professio-
nellen Standards arbeiten. Stait ither pro-
fessionelle Verbdnde wiirde Kooperation
sowle Aus- und Fortbildung weiter {iber in-
formelle, stark perstilich geprégte Zusam-
menschliisse abgewlickelt werden. «Nerz-
werke ersetzen die Verbénde» (Gesprichs-
partner 2). Fir eine exfolgreiche Marlapo-
sitionferung der Organisationsentwickier
wiirde es immer wichtiger werden, in sol-
chen funktonsfahigen und anerkannten
Nerzwerken aktiv zu sein.

Fiir dieses «Weiter wie gehabi» spre-
chen zwei Griinde. Der boomende Bera-
tungsmarkt nimmt erstens Ozganisations-
entwickler mit verschiedenen Qualifika-
donen und Erfahrungen auf. Die Sorge,
dass die stiimperhafte Arbeit von Kollegen,
den eigenen Marktzugang erschweren
wird, ist eher unwahrscheinlich. Zu Pro-
fessionalisierungshestrebungen gibt es
fiir Berater also wenig Anlass. Der zweite
Grund ist, dass die erfghrenen Organisa-
tionsentwickler, die das ntige Wissen ein-
bringen kéinnten, um die theoretischen
Grundlagen fiir eine Professionalisierung
7u liefern, kein Engagement mehr in Pro-
fessionalisierungsfragen zeigen. Auf der
einen Seite sind die erfahrenen Organisa-
tionsentwickler in der Regel so gut auf dem
Markt paositioniert, dass sie dkenomisch
durch eine Professionalisierung keine
Vorteile erhalten wiirden, Auf der anderen
Seite sind sie durch die nervenaufreiben-
den Professionalisierungsversuche in den
achtziger Jahren nicht daran interessiert,

wesenthich offener Ist als fdr andare Tatlykeltstelder
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ihre Kraft in nochmaligen Versuchen zur
Griindung eines Verbandes zu investie-
ren. Wit haben, so ein Gesprichspartner,
nicht menr die «Zeit, um in eine Organi-
sation und in ein Curriculum zu inves-
tieren. Das haben wir vor zehn oder fiinf-
zehn Jahrer eninervt aufgegeben» (Ge-
sprdchsparmer 3).

Denk- und
Forschungs-
perspektiven

ie sich die Organi-
sationsentwicklung
als Ttigkeitsfeld in
Zukunft strukturie-
ren wird, ist - auch
aus der Sicht der meisten Gesprichs-
partner - offen.? Der Entscheidungskorri-
dor, in dem sich die Bniwicklung der Or-
ganisationsentwicklung abspielen wird,
ist wesentlich weiter als bei anderen Td-
tigkeitsfeldern wie zum Beispiel der Super-
vision oder der Gruppendynamik. Es ist
vorstellbar, dass sich jedes der sieben Sze-
narien oder auch eine Mischung aus ver-
schiedenen Szenarien durchsetzen wird.
Die Frage wird sein, wie sich Orga-
nisationsentwickler als die von diesen
Entwicktungen am stiirksten betroifene
Gruppe in diesem Feld verhalten werden.
Durch die Auflésung der massgeblichen
professionelien Institutionen im Bereich
der Organisatfonsentwickiung ist es je-
doch eher unwahsscheinlich, dass die Or-
gamsanonsentmckler bei der Frage der
Auvsrichtung der OE mit einer Stimme
sprechen werdexn.
Unabhingig daven, ob man als Or-
ganisationsentwickler eher einer Profes-

sondern Gegenwart. Ich will ausdrilchen,

sionalisierung zuneigt oder eher auf eine
Verbesserung der Beratungsqualitdt {iber
eine miglichst freie Markiselektion setzt,
scheint es wichtig, eine Anzahl von wette-
ten Fragen im Zusammenhang mit der
gescheiterten Professionalisierung zu
Kliren: Welche Griinde gibt es fiir die ge-
scheiterte Professionalisierung der Orga-
pisationsentwicklung? Welche Rolle spielt
die interdisziplinire Ausricheung der Or-
ganisationseniwicklung bei den Schwie-
rigkeiten der Professionalisierung? Wie
wirkte sich das ungeklarte Verhiltnis von
persunenonennerten zu strukturorien-
tierten Beratungsansiizen auf die Profes-
sionalisierungéschwierigkeiten der Orga-
nisationsentwicklung aus? Was ist das
Spezifische an Beratungstitigkeiten, das
in den verschiedensten Feldern der Bera-
tung (Supervision, Coaching, Organisa-
tionsentwicklung, Psychodrama, Psycho-
therapie, etc.) immer wieder Professiona-
listerungsbemiihungen entstehen dssi?
Sprechen die Schwierigkeiten, Bera-
tungsteistungen zu standardisieren und
zu technisieren, eher fiir oder eher gegen
eine Professionalisierung? Dreissig Jahre
nach der Grilndung der Gesellschaft fiir
Organisationsentwicklung und knapp
zelin Jahre nach ihrem sanften Entschla-
fen konnte es an der Zeit sein, diese Fra-
gen auf die Tagesordnung der Organisa-
tionsentwicklung zu setzen. |
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