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1. Organisationsentwicklung - was ist das eigentlich?

Organisationsentwicklung (kurz: OE) ist ein Beratungs- und Managementansatz zur
Verwirklichung geplanten organisationalen Wandels. OE ist eine Sammlung von in
der Praxis bewdhrten Vorgehensweisen, die durch gemeinsame Lern- und
Kommunikationsprozesse Veranderungen in Organisationen bewirken.

Ausbreitung hat OE ab Mitte der 1960er-Jahre vor allem in amerikanischen
GroRkonzernen gefunden, deren Silodenken und bulrokratische Strukturen eine
lebendige, pragmatische und unkomplizierte Kommunikation oft nahezu unmaoglich
gemacht hatten. lhre historischen Fundamente wurden ab den spdten 40er-Jahren in
den USA durch die National Training Laboratories und das MIT gelegt, in Europa
insbesondere durch das Tavistock Institute of Human Relations in England und das
Niederlandische Padagogische Institut. Heute ist Organisationsentwicklung ein
etablierter Ansatz des Change Management, der seine zeitgemdRe theoretische
Fundierung in Organisationspsychologie, Organisationssoziologie,
Kulturanthropologie, moderner entscheidungsorientierter Betriebswirtschaftslehre
und vor allem in den modernen Systemtheorien findet.

Die OE hat uber die vergangenen Jahrzehnte ein breites Methodenspektrum fiir die
erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungsvorhaben erarbeitet, das vom Coaching
einzelner Personen Uuber Kleingruppenworkshops bis hin zu mehrtdgigen
GroRgruppenveranstaltungen und komplexen Prozessarchitekturen reicht.

OE geht von einem humanistischen Menschenbild aus: Der Mensch arbeitet nicht
nur zur Sicherung seines Lebensunterhalts, sondern vor allem auch, um Sinn zu
erleben und sich selbst zu verwirklichen. Er ist von Natur aus bereit, sein Potenzial
der Organisation zur Verfligung zu stellen und muss nicht primar durch materielle
Anreize motiviert werden. Wichtiger ist eine Arbeitssituation, die Selbstentfaltung
und wertschdatzende Kooperation beziehungsweise Kommunikation ermdglicht. Das
zugehorige Organisationsverstandnis: Organisationen sind Gesellschaften im
Kleinen, die ihre eigene Kultur erzeugen und deren Funktionieren nicht allein auf
Basis rationaler betriebswirtschaftlicher Kalkile erkldart werden kann.

Im Gegensatz zum klassischen Business Consulting, wo externe Experten Losungen
flr organisationale Probleme entwerfen, die dann vom internen Management aus
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einer Machtposition heraus (nicht selten auch gewaltsam) eingefiihrt werden,
bezieht Organisationsentwicklung die von der Verdanderung betroffenen Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte frihzeitig in die Planung und in die Umsetzung des Wandels mit
ein.

Dabei werden deren unterschiedliche Sicht- und Denkweisen sowohl fir die
Diagnose der IST-Situation (,Was ist los?“) als auch fir die Planung
zukunftsorientierter Losungen (,Was ist zu tun?“) genutzt, was die ldentifikation mit
dem jeweiligen Veranderungsvorhaben sicherstellt und Einfihrungswiderstande
reduziert. Kreativitdat und Arbeitsumfeld-bezogene Expertise der Betroffenen fiir das
jeweilige Veranderungsprojekt werden damit wirksam zuganglich gemacht.

Organisationsentwicklung findet heute in vielen unternehmensbezogenen Feldern
Anwendung, insbesondere jedoch

* bei Prozessen der Kulturveranderung

* bei der Weiterentwicklung oder Verdnderung von Organisationsstrukturen
* bei der Entwicklung und Umsetzung organisationaler Strategien

* bei der Weiterentwicklung von Fiuhrungsrollen und -bildern

aber auch im Hinblick auf

* die Ausweitung des Human- und Wissenskapitals (Lernende Organisation,
Wissensmanagement) und
* die Gestaltung von Integrationsprozessen

2. Grundprinzipien der Organisationsentwicklung
In der Praxis folgt OE dabei grundsatzlich folgenden Prinzipien:

Denke und Handle von auBen nach innen! Verinderungsvorhaben werden aus
Sicht der Kunden, aber auch weiterer Stakeholder beleuchtet und deren Interessen
entsprechend beriicksichtigt.

Beteilige Betroffene! Die Einbindung der Betroffenen in den entsprechenden
Prozess ermdglicht die Integration unterschiedlicher Blickwinkel sowie die Nutzung
der vorhandenen Kompetenzen und Kreativitditspotenziale. Widerstande konnen
frihzeitig sichtbar gemacht werden, die Akzeptanz des Projekts auf Seiten der
Betroffenen (Mitarbeiterinnen wie Stakeholder) wird steigen. Eine Grenze findet die
Beteiligung allerdings dort, wo unangenehme Fihrungsentscheidungen zu treffen
sind, typischerweise bei ,harten Schnitten“ wie Personalreduktion.

Keine Intervention ohne Diagnose! ,Diagnose” meint hier zu verstehen, wie das zu
verandernde System (z.B. ein Geschaftsbereich) ,funktioniert”. Im Gegensatz zur
Medizin bedeutet ,Diagnose” hier nicht das Feststellen eines Defizits, sondern das
Gewinnen eines tragfiahigen und klaren Bildes des Ist-Zustands. Die einfache
(Diagnose-) Frage lautet: ,Was ist los?*
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Kein Veranderungsprojekt ohne klare Ausgangsziele! Diese Aussage klingt
selbstverstandlich. In der Praxis starten dennoch viele Projekte, ohne dass die
Verantwortlichen ein klares Bild davon hatten, was nach einem erfolgreichen
Abschluss nun anders sein sollte. Zwei einfache Fragen kdénnen hier zur Kldrung
beitragen: ,Woran werden wir erkennen, dass das geplante Verdanderungsprojekt ein
Erfolg geworden ist?“ Und: ,Welches Problem soll mit dem Projekt gelést werden?*

Ubereinstimmung von Form und Inhalt! Der Verdnderungsprozess selbst ist so zu
gestalten, dass die Betroffenen den Zielzustand selbst bereits erleben kénnen: Soll
beispielsweise in einer Organisation die Kommunikation direkter werden, so ist ein
Prozessdesign zu entwickeln, das direkte Kommunikation zwischen allen Akteuren
als wesentliches Merkmal aufweist.

Sorge fiir eine lebendige, direkte Kommunikation! Diese ist namlich eine
wesentliche Voraussetzung fiir das Gelingen von Change-Projekten. Insbesondere
Fuhrungskrafte, aber auch so genannte ,Change Agents“ sind aufgerufen, sich in
personlichen Kontakten Fragen und Befiirchtungen zum Wandel zu stellen und den
Sinn des jeweiligen Projekts glaubhaft zu vermitteln.

OE in der Praxis beinhaltet die offene und transparente Bearbeitung von Konflikten
und Interessensdivergenzen sowie eine offene und transparente Informationspolitik.
OE lebt von einer permanenten Reflexion der realisierten Schritte, was in
Konsequenz auch bedeutet, dass die Prozess- und Zielplanung einer laufenden
Revision und Anpassung unterzogen wird.

OE zielt auf eine Veranderung der Kommunikations- und Kooperationsmuster in
einer Organisation ab. Das Verhalten von Menschen seinerseits hdangt in hohem MaR
von den Strukturen (organisationale Aufbaustruktur, alle generellen Regelungen
einer Organisation) ab, in denen sie arbeiten. OE riickt diese deshalb immer auch in
den Fokus.

3. Grunddynamik eines Veranderungsprozesses

Die Grunddynamik eines Verdanderungsprozesses ldasst sich schematisch in ihrer
einfachsten Form wie in Abb. 1 dargestellt skizzieren.

Ein organisationaler Verdanderungsprozess (z.B. ein traditionelles Unternehmen soll
transformiert werden in ein modernes, innovatives, zukunftsorientiertes) setzt
immer eine tragfahige Vision, die idealerweise von allen Organisationsmitgliedern
geteilt wird, voraus. Die Vision ist ein Bild von Wiinschenswertem, das emotional in
einem positiven Sinne stark besetzt ist. Dabei kommuniziert die Vision eine
konkrete Vorstellung von der Zukunft (,Wie soll unser Unternehmen in 10 Jahren
aussehen??) und setzt so den Rahmen fir die anzustrebenden Verdanderungsziele.
Die Vision sorgt fir die Energie, die notig ist, den grundsatzlich herausfordernden
Entwicklungsprozess auch durchzustehen. Jede Verdnderung I6st ndmlich
grundsatzlich umfangreiche Widerstande aus.
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Abb.1: Grunddynamik eines Veranderungsprozesses

Durch ihre orientierungsgebende Funktion ist eine starke Vision in der Lage,
organisationale Einzelaktivitdten in einen groReren zusammenhdngenden Rahmen
zu integrieren (so wird beispielsweise die Personalentwicklung zu einem integrierten
Element langfristiger Unternehmensstrategie).

4. Grundstruktur eines Veranderungsprozesses

Fiur eine erste Orientierung und Planung von Veranderungsprojekten leistet
folgendes Phasenmodell (Abb. 2) gute Dienste:
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Abb. 2 Grundstruktur eines Verdnderungsprozesses

In der Kontraktphase sind alle notwendigen verbindlichen Absprachen zu treffen.
Im Binnenverhaltnis beziehen sich diese beispielsweise auf die erforderlichen
Vereinbarungen mit der libergeordneten Hierarchie (die Verdnderungsziele einer
Abteilung sollten mit der Strategie des zugehorigen Geschaftsbereichs in Einklang
stehen), aber auch mit den Mitarbeiterlnnen (klare Absprachen kénnen hier zu
erwartende Angste reduzieren und auch ihr Commitment auf den jeweiligen
Veranderungsprozess erhohen) oder der Interessenvertretung. Im AuRenverhaltnis
ist hier insbesondere der Vertrag mit den einzubeziehenden Beratern angesprochen.
Eine rechtliche und inhaltliche Ebene (Honorar, Storno- und Haftungsregelungen,
Absprachen Uber die vom Berater erwarteten Leistungen usw.) ist hier ebenso
relevant wie der Kontrakt auf der Beziehungsebene. Hier geht es um die Frage, ob
sich jenseits aller fachlichen Aspekte zwischen Klient und Berater so viel Vertrauen
herstellen lasst, dass eine tragfdahige Arbeitsbeziehung zustande kommt.

Die Diagnosephase (s.0.) dient dazu, unter allen Akteuren des
Veranderungsprojekts ein gleiches Verstandnis von der Ausgangslage herzustellen.
Es geht darum, zu verstehen, wie das zu verandernde soziale System (z.B. eine
Abteilung) ,funktioniert“ und ,was los ist"“.

In der Visions- und Zielfindungsphase wird zum einen ein Bild der Zukunft
entwickelt, das kraftvoll genug ist, bei den betroffenen Akteuren des Wandels so viel
Energie freizusetzten, dass sie auch in Tiefpunkten des jeweiligen Projekts das Ziel
als erstrebenswert im Auge behalten und auf dem Weg seiner Umsetzung bleiben.
Eine SchliisselgroRe hierbei die Frage, in welchem Umfang der anzustrebende
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zukinftige Zustand als sinnhaft erlebt wird (rein 6konomische Ziele reichen hierfir
in der Regel nicht aus). Zum anderen ist in dieser Phase das vergemeinschaftete,
anzustrebende Bild der Zukunft in konkrete, Giberprifbare Ziele zu tGibersetzen und
Kriterien fiir deren Erreichung sind festzulegen.

Erst wenn der Ist-Zustand des Systems in der Diagnosephase hinreichend
beschrieben und ein entsprechendes Zielbild entwickelt werden konnte, werden
basierend auf einem konsequenten Soll-Ist-Vergleich konkrete
Veranderungs(teil)projekte oder -maRnahmen definiert. Erst in dieser Phase wird die
Frage gestellt: ,Was ist zu tun?“ (Die insbesondere Fiihrungskraften meist als erste
in den Sinn kommt).

In der sich anschlieRenden Umsetzungsphase scheitern viele Projekte des
geplanten Wandels. Spdtestens hier machen sich verdeckte Widerstande bemerkbar
und es wird deutlich, dass viele ihre gewohnten Komfortzonen nun lieber doch nicht
verlassen moéchten. Es ist im Zweifelsfalle einfacher, den Vorsatz zu fassen, das
Rauchen aufzugeben, als nicht langer zu Rauchen. Nur ein konsequentes
,Dranbleiben® unterstitzt von systematischen Zwischenreflexionen kann den
gewiinschten Projektverlauf sicherstellen.

Die Phase der Evaluation dient der Bewertung des Projektergebnisses. MaRstab
dafiir sind die in der Visions- und Zielfindungsphase definierten und
operationalisierten Ziele. Im Falle einer unbefriedigenden Erreichung der Ziele sind
neue Vereinbarungen (= Kontraktphase) iiber das Weitere Vorgehen zu treffen.

Weitere wesentliche Elemente eines Verdnderungsprozesses sind die
Prozesssteuerung sowie Rahmen und Umwelt des Veranderungsprojekts.

Im Hinblick auf die Prozesssteuerung eines Veranderungsprojekts muss zu jedem
Zeitpunkt klar sein, wie die Verantwortlichkeiten fiir seine Steuerung geregelt sind.
Selbstverstandlich muss in dieser Perspektive grundsatzlich sichergestellt sein, dass
die gewahlte Steuerungsarchitektur auch fir das konkrete Vorhaben passt. ,Passen®
heiRt in dieser Hinsicht zum einen, die notwendigen Steuerungsleistungen kénnen
tatsdchlich erbracht werden. Zum anderen ist gerade aus Griinden der
Organisationsentwicklung wichtig, eine Steuerungsarchitektur zu verwenden, die
selbst das angestrebte Verdnderungsziel in sich tragt. Soll beispielsweise in einem
traditionell hierarchisch orientierten Unternehmen eine Projekt-Kultur eingefiihrt
werden, so ist es sinnvoll, auch eine Projekt-typische Steuerung fiir den
Entwicklungsprozess zu nutzen. So kann die neue (Ziel-) Kultur bereits am
Veranderungsprojekt selbst erlernt werden.

Mit ,Rahmen” sind alle begrenzenden Faktoren angesprochen. Fragen nach den
Ressourcen wie beispielsweise fiir den Verdnderungsprozess verfligbare Zeit oder
Finanzmittel sind hier ebenso zu stellen wie Fragen nach den kulturellen
Restriktionen. So diirfen beispielsweise die zu setzenden Interventionen des
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Veranderungsprojektes die vorhandene Kultur nicht so weit irritieren, dass das
gesamte Vorhaben abgebrochen wird.

Auch weil sich der Sinn einer Organisation immer aus dem Nutzen ableitet, den sie
fir ihre Umwelt stiftet, ist deren Beriicksichtigung ein wesentliches Element jedes
organisationalen Veranderungsprozesses. Werden in groReren Organisationen
Veranderungsprozesse in Teilsystemen (z.B. in einem Funktionsbereich) eingeleitet,
so ist darauf zu achten, dass die Anschlussfahigkeit des jeweiligen Bereichs in
Bezug auf die Gesamtorganisation (hier dann Umwelt) gewahrt bleibt.

5. Erfolgsbedingungen fiir Organisationsentwicklung

Damit Organisationsentwicklung zu gewilinschten Resultaten fihrt, missen
mindestens folgende Erfolgsbedingungen gegeben sein:

* Das Topmanagement will Organisationsentwicklung als Modell der
Unternehmensfiihrung wirklich haben und sorgt fir ihre nachhaltige
Implementierung;

* Eine Infrastruktur fiar Organisationsentwicklung, z.B. eine Abteilung, wird
geschaffen und mit den notwendigen Ressourcen (personell, finanziell,
machtbezogen) ausgestattet;

 OE wird als Idee in die tdgliche Fuhrungspraxis integriert. Der
Flihrungskrafteweiterbildung kommt in dieser Perspektive eine Schliisselrolle
zu.

* In konkreten, unternehmenswichtigen Verdanderungsprojekten werden mit
Konzepten der Organisationsentwicklung rasche Erfolge erzielt, die die
Ernsthaftigkeit des Ansatzes fiir jeden splrbar werden lassen;

* Verdanderungsarbeit ist grundsdtzlich Arbeit, die Zeit benétigt und deshalb
nicht neben dem Tagesgeschaft irgendwie auch noch geleistet werden kann.
Deshalb ist die Bereitstellung von Ressourcen (Zeit und Geld) eine weitere
wesentliche Erfolgsvoraussetzung.

Da Organisationsentwicklung aus der Beraterperspektive vor allem Hilfe zur
Selbsthilfe ist, ist der Umfang externer Beratungsleistung verglichen mit anderen
Beratungsansdtzen eher klein.

Weiterfiilhrende praxisorientierte Literatur:

Doppler, Klaus/Lauterburg, Christoph: Change Management - Den
Unternehmenswandel gestalten, Frankfurt/New York: Campus 2014

Verfasser:
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