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Markus C. Pohimann

Organisationsentwicklung und
Organisationsberatung im Zeichen reflexiver
Modernisierung

Die Vorstelungen und praknzmncn Formen von Organtsationsertwicklung und Organisati-
onsberatang sind derzeit von einem Obergang von der klassischen zur reflexiven Modemiisic-

rung geprigl. Wihrend die Bereitschaft wiichsl, dic Modemisierung moderner Organisationen
nicht melir nach dem. klassischen Rationalmodell der Organisation zu konzipieren, erweist
sich dieses angesichts widersprichlicher Erwartungen in der Praxis als aulerordentlich hart-
nackig und robust. Am Beispicl der Organisationsentwickiung nnd Organisationsberatung in
Ostdeutschland wird gezeigt, dass auch cine neue Chancen erdffnende Umbrach- und Krisen-
situationen nicht-zu einer Abkehr von der klassischen Modernisierung genutzt werden konnte.
Auf dicse und andere Probleme der Ubergangsphase muss die Theorie der Organisationsént-
wicklung sich einstellen und sich auf cine stirker reflexive Praxis der Organisationsentwick -
Jung ausrichten.

The theory and practice of Organizational Development and Consulting are in a phase of {ran-
sition from classic to reflexive modernization. While the readingss to not perform the miod-
emization of organisations according to classic rational models is growing, conflicting expec-

tations cpsure their persistant use in practice. Using various research concering the transfor-
mation process in Eastern Germany 1t is shown that this phasc did not create a break with the
classic rationzl..model of organization. The theory of Organizational Development-and Con-
sulting needs:to reflect-on his and.other problems of the transitional phase and itself hecome
more reflective on the relationsship of the theory and practice of organiZational developmenit:

Sigmund Freud beginnt seinen Aufsatz iiber das Unbehagen in dex Kultur mit-€i-
nem phantastischen Bild von Rom. Es ist ein Rom, in dem nichts, was einmal
zustande gekommen, untergegangen ist und das darin, so Freud, dem Seelenle-
ben gleiche. Wo jetzt das Kolosseum steht, kénnitén wir auch die verschwundenc
Domm aurca des'Nero bewundern oder auf den Zinnen der Engelsburg noch die
s¢honen Statuen. mit denen sie bis zur Gotcnbeldgerung geschmiickt waren (sie-
he Freud 1935/74, 201). Zwar fithrt dicses Bild, wie Freud selbst zugibt, zu weit,
dber es versinnbildlieht €ine Entwix.kiungsperspcktive die fiir uns heute noch
interessant. ist. Es ist eine Perspektive, in der dltere. Formen der Entwmklung
gleichzeitig myit neueren pmmm sind, d.h. Tradierungen und Retentionen eine
wichtige Rolle spielen. Es ist eine Perspektive, in-der Entwicklung nicht nonver-
digerweise in dér Eliminierung von Traditionen miindet, sondern zu einem
Hmultiplen Selbst™ fihre, das vielfaltige Verarbeitungsformen und Rationdlititen
bereithdlt.

Fréuds Perspektivé psychischer Entwicklung ist sicher nicht eins zu eins
bertragbar auf eine Theorie der Organisationsentwicklung. Aber die von ihm
zugruirdegelegten Entwickiungsprinzipien kénnen, das mochte ich im folgenden
zeigén, anregend fidr ‘ein modernes Verstindnis von Organisationsentwicklung
sein. Ich mochte dies tun, indem ich zunidchst etwas zum derzeitigen Stand der
Organisationsentwicklung sage (1), ihre Herausforderungen und Probleme, an. ei-
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nem Praxisbeispiel schildere (2) und auf mégliche Umstellungen der Theorie-
und Forschungsperspektiven eingehe, um diesen Herausforderungen und Pro-
blemen zu begegnen (3).

Ich folge in meiner Darstellung dabei drei. Hypothesen, die ich genauer er-
liutern werde. '

—  Der derzeitige Stand der Organisationsentwicklung ist von einem Ubergang
geprigt, in dem Vorstellungen und Strategien reflexiver Modernisierung ge-
genfiber den Prinzipien klassischer Modernisierung Raum greifen.

— Im Zuge dieser reflexjven Modernisierung ist der Veranderungsdruck fur
zahlreiche Unternehmen in den letzten Jahrzehnten stark gestiegen; zugleich
aber sind dort einem zweiten Modernisierungsschub der Organisationsge-
staltung noch besonders enge Grenzen gesetzt.

- Die engen Grenzen, die dieser zweiten Modernisierung gesetzt werden und
dic Problemce und Missverstindnisse, die damit einhergehen, fordern die Or-
ganisationsentwicklung in ihrem Sefbstverstindnis, ihren Theorien und Ent-
wicklungsperspektiven neu heraus; Eine Redefinition snd Neufassung ihrer
Ansatzpunkte ist gefordert.

1. Organisationsentwicklung und Organisationsberatung

Viele der derzeitigen Probleme, die in Theorie und Praxis der Organisationsent-
wicklung existieren und viele der Perspektiven, die sie entfaltet, lassen sich m.E.
besser verstchen, wenn man sie in den historischen Kontext einer Ubergangspha-
se rlickt. Diese mochte ich in Anlehnung an noch vage Vorstellungen von Beck,
Giddens etc. (1998, 1999), aber unter konkreter Bezugnahme auf die Theorie
und Praxis der Organisationsentwicklung als Phase cines zweiten Modernisie-
rungsschubs in der Organisationsgestaltung, als Phase eines Ubergangs von der
klassischen zut reflexiven Modemnisierung charakterisieren. Ich méchte in bezug
auf die Organisationsentwicklung hier nar zwej zentrale Kennzeichen dieser Uber-
gangsphasc hervorheben: 1. Die ,.klassische Modernisierung® der Organisation
wird reflexiv. Damit ist gemeint, dass diese nun sich selbst imd ihre Ergebnisse
zum Gegenstand hat — und nicht mehr die vermeintlich dunklen Traditionsbestinde
einer grauen Vorzeit. Die Modernisierung trifft auf sich selbst und ist von ent-
sprechenden Unsicherheiten, blinden Flecken und Selbstmissverstindnissen ge-
kennzeichnet. 2. Die reflexive Modernisierung zeigt sich (im Gegensatz zur
«Kassischen Modernisierung™) auf eine Lockerung und Eitgrenzung klassischer
organisationater Formen ausgerichtet. Die von der klassischen ‘Modernisierung
hervorgebrachten Strukturen werden partiell, ,,von unten* und »von oben" des-
organisiert — das meint, die klassisch modernen Strukturen beginnen an Straffheit
und zentraler Organisiertheit zu verlieren. '

Von unten hat sich die sozialstrukturelle Basis fiir die-Gestaltung von Orga-
nisationen gesndert. Sie hat sich vor dem Hintergrund der traditionellen Folie
von Arbeitern, Angestellten und Unternehmemn ,entstrukturiert” (vgl, Berger,
1986). Mit dem breiten Einzug der sog. neuen Mittelklassen in die-Organisatio-
nen hat die Differenziertheit der organisational relevanten Interessen und Werte
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zu- und ihre Kalkulierbarkeit abgenommen. Die zunehmende Bedeutung profes-
sionalisierter, in den Werten gewandelter, jingerer Berufsgruppen hat fast iber-
all auf der Welt andere Geltungsgriinde fir die Strukturierungsformen klassischer
Modernisicrung und partiell andéfe organisationale Formen notwendig gemacht
(vgl. dazu z.B. Inglehart, 1998 fiir 48 Nationen; Lash & Urry, 1987; Sennett,
1998a.b fir die-USA; Caplow & Mendras, 1994 fiir Europa und fiir Ostasien
Hsiao, 1999; Pohlmann, 2001).-Sic hat sowohl die Begriindungslasten fiir ,.klassi-
sche" organisationale Formen erhght als auch die Wahrnehmung ihrer Kontingenz
verstirkt. Professionalisierte Expertenarbeit, die mit gednderten Anspriichen an dic
Qualitiit der Arbeit vollzoger und tendenziell als ,.entgrenzt” wahrgenommen wird,
setzt nicht nur anderc Konzepte organisationaler Gestaltung und Fuhrung voraus,
sondern cine grundlegende Modernisierung moderner Organisationen.

Von oben verdndern sich ebenfalls dic Anforderungen fiir ,klassische* Or-
ganisationsstrukturen 1n dramatischer Weise. Durch die Neuschneidung und
Verdichtung globaler Interaktionsketten werden tiber Mirkte, Wertschopfungs-
ketten, Netzwerke und Projekte neue Anspriche an die Entwicklung neuer orga-
nisationaler Figorationen und ihre institutionelle Einbettung transportiert-(vgl. zu
einer susufernden Diskussion nur Albrow, 1996; Schmidt & Trincek, 1999; Wie-
senthal, 1999, auf Organisationssoziologie bezogen Gergs, Pohlmann & Schmidt,
2000). Die verinderten Relevanzstrukturen in den organisationsinternen Kommu-
nikationen, in denen Globalitit und Internationalisierung ihren Ausdruck zu finden
beginnt, sorgen ebenso fiir dic Infragestellung moderner Traditionen, wic sie be-
ginnen, den Wey fiir néue organisationale Integrationsformen zu 6ffnen. Zwar
bleibt das Aufkommen von neuen Organisationstypen, wie z.B. den vielbe-
schriecbenen heimatlosen globalen Unternehmen, noch die Ausnahme von der
Regel, aber die sich abzeichnenden Verdnderungen in den organisationalen Figu-
rationen sind beachtlich. Auch hier steigen sowoh! die Flexibilitits- als auch die
Integrationslasten von Organisationen deutlich an und finden — wie der neue Insti-
tutionalismus deutlich macht (yvgl. fiir Zusammenfassungen Powell & DiMaggio,
1991; Scott, 1995; Ortmann et 4l., 1997, Brinton & Nee, 1998; Edeling et al.,
1999) — in den tein informationstechnologischen keinc hinreichenden Losungen.
Die Informatisierutig und Virtualisierung haben die Einbettung der Organisatio-
nen in globale Netzwerke zwar erleichtert, aber die Frage der institutionellen
Voraussetzungen des Organisierens nicht beantwortet.

Die Ziele und Enttiinschungen, welche die Organisationsentwicklung in der
Regel kennzeichnen, sind m.E. allesamt Ausdruck dieser historischen Uber-
gangsphase, in der das Konzept der Organisationsentwicklung aus der Taufe ge-
hoben und etabliert wird (vgl. dazu French & Bell, 1994; Trebesch, 1995; Becker
& Langosch, 1995; Trebesch, 2000 u.v.a.). Organisationsentwicklung wird ver-
stirkt thematisiert, als das zentrale Leithild der klassischen Modemisierung, das
implizite Maschinen- und Befehlsmodell der Qrganisation, an Bedeutung verliert
(vgl. dazu Pohimann, Meinerz & Wrede, 1998). Die Organisationsentwickiung
hat auf der einen Seite von dieser ,,Desorganisation® profitiert, auf der anderen
Seite auf sie mit Unsicherheit und Offenheit reagiert. Die Desorganisationsten-
denzen haben nicht'zu einem neuen, einheitlichen Leitbild der Organisation-
sentwicklung, sondern zu einer Pluralitdt von Leitbildern (ven Human:, Kontin-
genz-, zv System- und Selbstorganisationsmodelle der Organisation) gefiihrt. Die



342 Markus C. Pohlmann

Theorie und Praxis der Orgamsanonsentwm]dung triigt damit die Unsicherheiten
und Offenkeiten éiner Situation mit, in der ein altes Paradigma zwar an Prige-

kraft vcrhert ‘aber die Konturen eines neuen Paradxgmas noch gicht Klar erkenn-
bar sind. Sie ist m.E. mit ihren Zielen und Ansprilchen in gine ,Sandwu:hposxtt~
on* zwischen klassischer und reflexiver Modernisierung geraten, vor deren Hin-
tergrund ihr'derzeitiger Erfolg sowie ihre derzeitigen Problefne erst verstehbar
werden, Ich-méchte dies kurz erldutern.

Zum Einen wird die Organisationsentwicklung in- dieser Ubergangsphase
»von aufien™, von der Umwelt auf einander widersprechende Rationalitiitskrite-
rien verpflichtet und damit tberfordert. Sie soll (a) Organisationsgestaltung fiir
Selbstorganisation und Innovation 6ffnen und zugleich in einem intendiertem
Rahmen halten. Sie soll (b) unterschiedliche organisationale Rationalitiiten fordern
und sie zagleich der Corporate Identity, der gemeinsamen Vision der Organisation
subsumieren. Sie soll (¢) individuelle Eigenheiten von professxonahsxertem Perso-
nal zulassen, pmfcssxonellcn Eigensinn fordern und zugleich in kollektive, korpo-
rative Rationalitiit tbersetzen. Zwischen Sicherheit und Offenheit, zwischen Inten-
tion und Evolution, zwischen Selbstérganisation und Organisation wird Organi-
sationsentwicklung widersprtichlich beansprucht. Und diese: widerspriichliche
Beanspruchung zeitigt auch ,,innen* ihre Folgen. So sehr sich Organisationsent-
wicklung in ihren Zielen und Proklamationen vam Leitbild der klassischen Mo-
dernisierung, dem Maschinen- und Befehlsmodell der Organisation, entfernt und
fur die Lockerung und Emgrenzung organisationaler Formen einsetzt, so sehr
hingt sie in ihfer Praxis an den @ibergeordneten Prinzipien der klassischen Mo-
dernisierung. Dazu gehdren zumindest:

a) die Idee ciner zielgerichtet herbeifithrbaren Verinderung von Organisation;

b) die Idee unterschiedlicher, aber organisational integrier- und behérrschbarer
Handlungsrationalititen;

c¢) die ldee eines einfach organisierbaren Zusammenhangs zwischen individuel
rationalen und kollektiv verniinftigen Entscheidungen in Organisationen
(vgl. dazu in gésellschafistheoretischer Perspektive Beck et al., 1998, §$.27).

Sie folgt darinimmer noch den Selbstbeschreibungen und funktionalen Fiktionen
der Organisationen, die sic cntwickelt und bert. In diesen erscheint Entwicklung
im Regelfall als erfolgreich, wenn sie als intendiert und zielgebunden, als koor-
diniert und korporativ beschrieben und rationalisiert werden karin.

In dieser ,Sandwichposition zwischen klassischer und reflexiver Moderni-
sierung, zwischen widerspriichlichen Erwartungen von aulen und angepasster,
vereinfachter Selbstdefinitionen von innen hat die Organisationsentwicklung zwar
-einigen Erfolg. Sic verspricht eine Lockerung der Ketten der klassischen Moderni-
sierung, ohne die Anbindung an sie faktisch in Frage zu stellen. Organisationsent-
wickiung, so konnte' man sagen, versucht sich von der klassischen Médernisie-
rung zu 18sen und zugleich an ibren Prinzipien festzuhalten —und wird gerade in
dieser paradoxen Qualitit von der Praxis meht und mehr nachgefragt und bean-
sprucht. Aber sie wid zugleich auch zum Opfer dieser organisational dominan-
ten Rationalisierungen und funktionalen Fiktionen.

Zum Einen erscheint si¢: aiif beiden Seiten von wechselseitigen Enttiu-
schungen und Desillusionierungen begleitet. So berichtete New Leaders”, dass
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US-amerikanische Unternehmen mehr als 200 Mrd. US-Dollar filr Verdnderun-
gen, Umschulungen oder andere Formen der Uberpriifung ihrer Organisation aus-
gegeben haben, wohingegen weniger als 20% der Manager, die diese Ausgaben zu
verantworten hatten, mit den Ergebnissen zufrieden waren — ein Verhiltnis, das

nach einer ven Arthur D. Little durchgefithrtén Befragung von Fihmingskréiften
heste sogar auf 16%: gefallen ist (zit, in Laszlo, 1999, §.32). Zum Anderen muss
sie sich mit wachsender Nachfrage dem Problem der Nachhaltigkeit von Organi-
sationsentwicklung stellen, ofine bislarig hinreichende Lisungen foir dieses Pro-
blem gefunden zu haben:

2. Organisationsentwicklung und Organisationsberatung
in Ostdeutschland

Beide Probleme, das der wechselseitigen Enttauschungen und das der Nachhaltig-
keit von Organisafionsentwicklurig, fariden sich in der Emwicklung ostdeutscher
Unternehmen in zugespitzier Weise. Die Vereinigung fiel auf der einen Seite in ei-
ne Zeit des Wiederauflebens paradigmatischer Orienticrungen an Dezentralitit,
Selbstorganisation-und Partizipation. Eine Orientierung von Unterriehmern, Mapa-
gern, Angestellten und Arbeitern ani einer Etablierung reformierter Organisations-
strukturen schien deshalb keineswegs unwahrscheintich. Aber zugleich gefilrdete
die sich schnell einstellende, in dicser Dramatik nicht crwartete regionale Indus-
trickrise eine sojche Orientierung. Sie schien eher einen Riickgriff auf lange Zeit
bewitirte und miit hoher Legitimation versehene klassische Strukturierungsformen
der Arbeitsorganisation nahezulegen. In dieser ambivalenten Situation kamen Or-
ganisationsentwicklung und Orgamsauonsberatung verstirkt s Spiel.

Um deren Probleme zu verdeutlichien, greife-ich anf die Ergebnisse von drei
von oir am Institat {iir Soziclogie der Friedrich-Schiller Universitit Jena Mitte
bis Ende der 90er Jahre durchgefithrter Forschungsprojekte zuriick.

- In Kooperation mit dem Department of Sociology, Louistana Statc Univer-
sity wurde 1995 eine Vollerhebung von Management und Belegschaft in einer
ostdeutschen Gieflerei (-GroBe 1995: 365 Ma.) durchgefuhrt, Es wird auf
152 standardisierte Fragebogen zuriickgegriffen. Im Mittelpunkt stehen die
Antworien von 77 Arbeitern-bzw. 92 Werktitigen cvhne Fithrungsfunktionen.

—  Gefordert von der-Deutschen Forschungsgemeinschaft worden von 1995 bis
1997 in 10 Einzelfallstudien (@-Gré8e 1995: 247 Ma.) und einer schriftli-
chen Befragung von Industrieunternchmen in. Thiiringen (@-GriBe. 1997:
102 Ma.) von 276 Managern standardisierte Fragen zur Arbeitsorganisation
beantwortet. Die Antworten von 167 Geschiftsfihrern der schriftlichen Er-
hebung von 1997 stehen hier im Mittelpunkt.

~ Im Aufirag des BMBR wurden in einem Verbundprojekt (Intech Ost) 1997
und 1998 127 teilstandardisierte Interviews mit Werktitigen-aus drei Unter-
nehmen der Metall- und Elektroindustrie (B-GroBe 1998: 253 Ma.) durch-
gefihrt. (An den Uritersuchungen waren aufer dem Autor beteiligt: Hanjo
Gergs, Klaus-Peter Meinerz, Robert Hinke und Ifis Wrede).
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Die Handlungsrationalitit der ostdeutsehen Manager war nach unseren Untersu-
chungsergebnissen in der Krise sehr am , Maschinenmodell der Organisation®
ausgerichtet. Das heifit, es wurde eine Organisationsform priferiert, die auf Basis
Horizontal wie-vertikal exakt abgegrenzter Zustindigkeiten schnelle, mit Ausfiih-
rungsanweisungen versehene Entscheidungen der Fithrungskriifte (ohne lange
Diskussionen) erlaubte.

Tab. 1. ,Maschinenmodell* der Organisation?: Befragungsergebnisse von Ge-
schaftsfiihrern {1997) und Beschiftigten ohne Fithrungsfunktionen in
der ostdeutschen Industrie (1995, 1998

Geschiifisfibrer (N=167)

Ein Betrieb ffufl dann gut, wenn

wifft 2u  reils/ wils mifft niche zu

a. Entscheidungen schneil und straff gefilit; " 88,8%% 9.3 1.9%
b. Zustindigkeiten exaki-abgegrenzt sind; 713%  20.6% 8.2%
¢. genaw vorgegeben ist, wie dic Aufgaben zu erledigen sind, 352% 314% 33,4%
¢. jeder selbsi dber seinen Beirag zum Erfolg des Untemehmens 30.6%  288% . 40,6%
entscherdet, T
[. jeder seinc cigenen Zielvirrstellungep einbringen kann; 46,5%  289% "+ 24.5%
d. das erforderliche MaB an Hicrarchic ist gering  miws) . hoch
24.8%  404%: 34,8%

[T erwartcte Antwort bei einer Oricntierung am Maschinenmodell

GicBerei-Arbeiter’ Arbeiter der Metall- und Elek(ronindustric’

1995 (n=77) . 1998 (n=127y

u-i‘ﬁ’t 20 teils/ierls tri{ft nicht zn trifft zu teilsfeils trifft nicht zu
a, - 740% 16.9% 9.0% - 597% 32.8% 1.5%
b. 70.1% 19,5% 10,4% 66.1% 30,9% 0%
c. 54.5% 27.3% 18,2% 464% . 362% 17.4%
e 41,6% 28.6% 29.9% 33,3% 36,2% . 305%
f. 28.4% 25.7% 459 . 412% 33,9% 18,9%
d Gering ~ mittel Hoch Gering mittel hoch

13,2% 60,3% 26.5% 27.8% 509% ° 20,3% .

| ohne Fiabrungsfunkton; obne Angaben von Lebrlingen und Angesteilten
2 Bei einzelnen Variablen gibt ¢s aufgrund fehlender Antworten leichie Schwaunkuangen in der
Fallzahl. Die Prozentangaben geben die validen Prozentzahlen wieder.

Bereits die Haufigkeitsverteilungen machten deutlich, wie stark das ,.Maschi-
nenmodell™ der Qrganisation in den Vorstellungen der Fidhrungskriifte verankert
1st. Dass Entscheidungen im Management schnell und straff gefillt werden und
die Zustandigkeiten exakt abgegrenzt sein miissen, war fiir die groBe Mehrheit
der Fuhrungskriific keine Frage. Auch das fiir einen Betrieb als erforderlich er-
achtete MaB an Hierarchie wird eher als mittel bis hoch eingeschitzt. Erst in der
Frage der Steuerung der Organisation dureh Ausfithrungsanweisungen spaltete
sich das Sample zu fast gleichen Teilen. Das sehr hart formulierte Ytem (,.Ein
Betrieb funktioniert nur dann gut, wenn jeder genau vorgegeben bekommt, wie
er seine Arbeitsaufgaben zu erledigen hat™) hitte aber eine deutlich stirkere Ab-
letinung durch das "Top-Management ‘kleiner und mittelgroBer Betriebe erwarten
lassen. Dass das ,Maschinenmodell* der Organisation eine wesentlich stirkere
Priigekraft besitzt als Vorstellungen einer ; dezentral-partizipativen* Organisation,
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zeigt sich auch bei den Antworten, ob jeder in einem weit gesteckten betrieblichen
Rahmen selbst entscheiden sollte, was er zum Erfolg des Unternehmens beitrigl.
Auch hier verlassen sich rd. 41% der Geschiftsfithrer auch nicht zum Teéil aof
die eigene Motivation und Miindigkeit ihrer Beschiftigten. Erst bei dem schwit-
cheren Indikator, dem ,Einbringen eigener- Zielvorstellungen®, findet sich eine
Mehrheit, die in Richtung einer , dezentral-partizipativen Organisation* votiert.

Nach unseren Ergebnissen sind auch die Onentierungen der Arbeiter am
wMaschinenmodell"* der Organisation vergleichsweise stark. Sie waren mit gro-
Ber Mehrheit der Meinung, dass. Entscheidungen schnell und straff gefilit (a.)
und Zustindigkeiten exakt abgegrenzt sein miissen (b.). Erstauniich war, dass die
Arbeiter — im Vergleich zu den Geschiiftsfishcern — mit grisBerer Mehrheit dafiir
votierten, dass fir ein gutes Funktionieren des Betriebes genaue Ausfihrungs-
anweisungen notwendig seien (c.). Auch das erforderliche Mafl an Hierarchic
(d.) wurde in der Regel von den Arbeitern nicht als gering, sondern in der groBicn
Mehrheit als mittel bis hoch eingeschiitzt, Ahnlich wie bei den Geschiiftsfithrern
inderte sich das Bild bei den Indikatoren flir selbstbestimmtes Entscheiden.
Wihrend die GieBereiarbeiter mit den stirksten Prozentanteilen dafur phidierten,
dass jeder selbst Uber seinen Beitrag zum Erfolg des Betricbes entscheiden solt
(e.). votierten die Metallarbeiter fast zur Halfte dafir, dass jeder seine eigenen
Zielvorstellungen einbringen kdnnen muf (£.), damit der Betrieb gut funktioniert.
Wenn man unterstellt, dass es nicht zu Antwortverzerrungen durch ¢oziale Fr-
wiinschtheit gekommen ist, wird auch hier wieder eine starke Homogenitiit in den
Orientierungen sichtbar: Sowohl! die Geschiifisfithrer in der Thuringcr Industrie
als auch die Arbeiter in den drei metallverarbeitenden Betrieben liefien eine star-
ke Orientierung am Maschinenmodell der Organisation erkennen, die aber nicht
grundlegend unvereinbar mit einer Orientierung an selbstbestimmten Handeln
und Entscheiden im Betrieb war. Sehr stark wurde eine solche Orientierung aber
weder bei den Top-Managern noch bei den Arbeitern artikuliert.

Diese Origntierung am ,,Maschinenmodell” der Organisation versprach nicht
nur einen weitgehend reibungslosen und berechenbaren Ablauf in den unsicheren
Zeiten der Krise, sondern schien auch den Beschiftigten gegenither opportun.
Anreiz-, Primien- und Gratifikationssysteme, die stirker innovative und dezen-
trale Formen der Arbeifsorganisation unterstiitzen. waren den ostdeutschen Ma-
nagern zum einen aufgrund ihrer Priorisierung von Produktentwicklung und Pro-
duktion nicht angemessen. Zum Anderen war auch eine (zumal nicht gratifizier-
te) Verantwortungszuweisung von den ostdeutschen Belegschaften in der Regel
nicht gewollt. Bei vielen Beschiftigten ostdeutscher Betriebe war in der Krise
cher cin Riickgriff auf stark regelorientierte. Handlungsnormen zu beobachten.
Ein Entscheiden, das nicht auf formale Regeln und eng begrenzte Zustiridigkei-
ten zuriickfihrbar war, wurde oft vermieden. Angesichts der dramatischen Per-
sonalabbauprozesse wurde das Sanktionsrisiko fiir unkonventionelles Handcln
und filr Fehler bei ungeregelter Veramwortungsilbernahme von den Beschiiftig-
ten als sehr hoch eingeschitzt. Die Realisierungschancen von Eigenverantwor-
tung und Selbstindigkeit -der Beschiftigten waren auf Basis-dieser Handlungs-
konstellationen gering. Im Zusammenspiel dieser Handlungsratidnalititen von
Management und Belegschaften blieb sowohl die zur Nutzung der neuen, flexi-
blen Technologien oftmals erfordertichie Flexibilisierung der Arbeitsorganisation
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als auch eine Organisationsentwicklung im Sinne reflexiver Modernisicrung auf
‘der Strecke: Die blockierte arbeitsorganisatorische Modernisierung hat dann zur
Andaner der Transformationskrise ebenso beigetragen wie diese zu ihrer Blok-
kicrung.

Daran konnle auch die haufig beanspruchte Beratung, insbesondere die Or-
ganisationsberatung, nichts dndern. Zwar hatte sich nach den anfinglichen
schlechten Evfahrungen mit Beratern im Auftrag der Treuhand die Beratungs-
nachfrage und das Beratungsvolumen der ostdeutschen Industriebetricbe wieder
vergroflert. Dies zeigt zumindest eine weitere von mir und anderen Autoren (Hol-
ger Gerlach, Andreas Hinz, Marek Krause) von 1996 bis 1999 durchgefiihrte Un-
tersuchung. Fast die Hilfte der von uns untersuchten ostdeutschen Unternchmen
(N=230) hatte Beratungen in Anspruch genommen, und davon hatten wiederum
fast die Hiilfte (45%) dies wiederholt getan. Aber ihre Beanspruchung war wi-
derspriichlich. Es gab zwar gab es eine erstaunlich starke Qrientierung an Orga-
nisationsberatung im Sinne von organisationsbezogener Analyse und Konzep-
tentwicklung, aber sie wurde hiufig einem eher mechanistischen Organisations-
und Beratungsverstiindnis unterworfen,

Ubersichr 1: Mechanistische Beratung versus Organisationsberatung

Mechanistische Beratung Organisationsberatung
(..Expertenberatung*) (., Prozessberatmg”, , Systemische Bera-
tunp eic.)
Beratungsverstindnis ,,Co-Management” .Bemtung*
Berarerhandeln Stellvertretend subsididr
Interventionsform Direkriv non-direktiy
Anweisung Einflussnahme

Bestimmung von Verdnderung  Anregong zur Sclbstinderung

Beratungskompetenz  Fachkompetenz
Beratungsbezichung  Experte/Laie

Beraungskompetenz
Experie/Bxpene

Beratungswissen Uberlegenes Wissen anderes Wissen
Beratungszicl Festlegung und Umselzung von Enweitcrung des Problem- und Hand-

Entchcidungen lungsharizonts

Der Berater ist in der Perspektive der sog. ,Expertenberatung” (mehr noch als
der Manager) ein Betriebsspezialist, der als Co-Manager die Probleme lost und
in direktiver Weise nachhaltige Effckie ¢rzielen kann. ,,Gemeinsam mit den Fiih-
rungskriften des Klienten, so Walger noch in den 90ern, lgst der Experte kom-
plexe Probleme und fiihrt nachhaltige: Verdnderungen im Unternehmen herbei™
(Walger 1995, 8.5). Die Organisationsberatung zielt hingegen darauf ab, auf Ba-
sis der ,Eigenlogik” der Organisation zur Selbstanderung anzuregen. Sie ver-
zichtet dabei auf direktive Eingriffe und setzt statt dessen auf Einfluss, Uberzeu-
gung und Vertrauen mit dem Ziel, den Problem- und Handlungshorizont in der
Organisation zu erweitern.

Betrachtet man dic Problemstellungen, in denen Beratung in Anspruch ge-
nommen, so waren die Problemstellungen in Dreiviertel der Fille auf die ge-
samte Organisation bezogen
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Ubersicht 2: Problemkomplexitit der Beratung, N=103, 1997/98

Problemkomplexitat : Prozent
Isolierte Problemstellung 7,8%
Ubergicifende ProblemsteHung 17,4%
das gesamie Unternehmen betreffend. 74 8%

Aber auch bei der Angabe der Bereiche, in denen Beratung beansprucht wurde,
spieiten Organisationsfragen keine geringe Rolle.

Ubersichr 3: Bereiche, in denen dic Industrieunternehmen Beratung in
Anspruch nahmen 1997/98, N=103

Mehdfachumwaorten

haupstichliche Bereiche hauptsdchliche Bereiche

Marketing, Vegtrieh 453% Produktion 27.8%
Finanzen 44.4% Technologie 22.2%
Controlling. 8.1% Logistik 19.4%
Organisation ITe Qualitit 16,4%
Personal 35.2% Beschaffung 14,8%

Die Beratungsleistungen, die dabei in Anspruch genommen wurden, waren nach
Angaben der Befragten zu knapp der Hilfte der Fille Leistungen die auf Co-
Management, Management auf Zeit oder Beteiligung an der Umsetzung zielten
(46,3%). In etwas mehr als der Hilfte der Fille beschrinkte sich Beratung aller-
dings auf Analyse- und Konzeptentwicklungsleistungen, basierte auf subsidiiren
Beratungsvorstellungen und entsprach damit unserem Verstindnis von Organisadi-
onsheratung. Trotzdem erschien in den ostdeutschen Klein- und Mittelbetricben
den Managern Unternehmensberatung hiufig als eine Sache, die (mehr oder weni-
gei') gut bezahltée Experten fiir sie erledigen sollen. Dic Wahrmehmung von Be-
ratung umd Organisationsentwicklung war ereignis-, nicht prozessorientiert. Sie
zeigte sich (trotz eines starken Anteils der Organisationsberatung) de facto nicht
so sehr an subsididren als an stellvertretenden Formen der Hilfe orientiert. Dass
der Erfolg der Unternehmensberatung und ~entwicklung wesentlich von der Qua-
litit der von den betrieblichen Experten zur Verfilgung gestellten Informationen
und von deren Eigenbeteiligung: abhiingt, wurde in den ostdeutschen Klein- und
Mittelbetrieben s¢lten mitreflektiert und manchmal auch bewusst ignoriert.

Sie sollten den ostdeutschen Betricben Sicherheit und eine Effizienz ge-
wihtleistende Arbeitsorganisation bringen, zugleich aber auch innovative und
partizipative Elemente der Verantwortungsverlagerung zu den Beschiftigten hin
bringen. Dies alles jedoch unter den Bedingungen einer hohen Intransparenz und
Unsicherheit der bettieblichen Situation. Oft kamen hier falsche Nutzungser-
wartungen ins Spiel, die den Prozess der Unternehmensberatung und Organisa-
tionsentwicklung zu einem wechselseitiger Enttiduschungen werden lieB. In der
von uns durchgefthrten Befragung gaben mehr als ein Dritte! der Unternehmen
an, dass die Beratang erfolglos geblicben sei.
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Ubcrsicht 4: Die Wahrnehmung der Beratung als Erfolg bzw. Misserfoig,
N=103, 1997/98

38%

62%

I:] »Erfolgswahrnehmung™

[ | »Misserfolgswahrnehmung”

Aber auch auf der Beraterseite fuhrten Unklarheiten und Unsicherheiten zu fal-
schen Einstellungen und Erwartungshaltungen. Von Betroffenen wurden in unse-
ren Untersuchungen auch immer wieder Professionalitiit und Expertise der Be-
rater bemingeltl. Viele Beraler reflektierten nicht auf die oft ungentigende Infor-
malionslage der Betriebe und versuchten auf knapper Honorarbasis ,,business as
usual* zu verwirklichen, wo aufierordentliche, auf den Betrieb zugeschnittene
MaBnahmen erforderlich gewesen wiren. Erschwerend kamen in diesem Zusam-
menhang gerade in Ostdeutschland Akzeptanzprobleme seitens der Arbeitnehmer
hinzu, die in Beratern oft Gehilfen der Geschifisleitung ausmachten, die bei-
spiclsweise mit Umstrukturierung verbundene Entlassungen legitimieren sollten.
Auch hier wurden Informationsbarrieren aufgebaut, die nicht immer fur alle Be-
teiligten erkennbar waren. Im Ergebnis waren nicht selten beide Seiten vonein-
ander enttduscht. Die differicrenden Nutzungserwartungen fiihrten zu strukwu-
rellen Nutzungsbarrieren, die die Funktionalitit der Organisationsberatung be-
schrinkten.

So zeigte sich auch in der Frage der Organisationsberaiung in Ostdeutsch-
land die ambivalente Ubergangssituation, welche die Organisationsentwicklung
derzeit charakterisiert. Zwar waren die Strategien der Organisadonsgesraltung
weitgehend freigegeben, weil verkrustete Strukturen aufgebrachen oder eliminiert
worden waren. Und hier setzten sowohl die Anstrengungen der Organisationsent-
wicklung als auch der Organisationsberatung in den ostdeutschen Unternehmen
an. Aber wotzdem blieb in der Frage der Arbeitsorganisation ein progressiver
Modernisierungsschub in der ostdeutschen Industrie aus. Widerspriichliche und
konfligierende Erwartungen aus der Umwelt und im Kontext der Organisations-
entwicklung, von Managern, Beratern und Beschiftigten, siberforderten und
blackierten den Prozess der Organisationsentwicklung und bildeten die Trieb-
kraft filr eine organisational konservative, klassische Modemisierung, die wenig
innovative Impulse gab (vgl. dazu auch in bezug duf die Organisationsberatung
Stachle 1991, S.20ff.). Die Re- und Neukonstruktion def Arbeitsorganisation er-
folgte vielmehr nach den regulativen Idecn der klassischen Modernisierung. Re-
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levante Ausnahmen fanden sich nur in neugegriindeten Unternehmen in neuen
Industrien, die mit hoch professionalisiertem Personal arbeiteten.

Am Beispiel dér ostdeutschen Unterriehmen kann man daher sehr klar sehen,
wie schwer es fur die Organisationsberatung und Organisationsentwicklung ist,
in djiesem Bereich und in dieser Phase reflexiver Modernisierung nachhaltige Ef-
fekte der Restrukturierung von Unternehmensorganisationen zu erzeugen. Es
lisst sich erkennen, dass zwm cinen die widersprichlichen Anspriche aus der
Umwelt zur Einftihrung einander widersprechender Orientierungen und Erwar-
tungen im Rahmen der Organisationsentwicklung fohrt, deren Widerspriichlich-
keit dann durch die Praxiszwinge einseitig und oft zuungunsten innovativer Vor-
haben aufgelost wird. Organisationsentwicklung fuhrt im iiberiragenen Sinne nicht
nur kognitive Dissonanzen in die Organisation ein, sondern tut dies in dieser Phase
zugleich 1n einer kognitiv dissonanten Weise. Dass Organisationen dann mit der
Zeit diese kognitivens Dissonanzen in der einen oder anderen Weise auflosen, er-
scheint unumginglich im Prozess des Organisierens. Es zeigt sich, dass die Aufls-
sung der Widerspriichlichkeit von Organisationsentwicklung und Organisations-
beratung derzeit noch vorwiegend in konservativer Weise erfolgt und diese daher
nur schwer einen Beitrag zur Innovativitdt der Organisation leisten kénnen. Ver-
amwortlich fiir diesen tendenziell innovationsfeindlichen Prozess der Organisati-
onsentwicklung zeichnen, wie wir am Beispiel der ostdeuischen Unternehmen
gesehen haben, altbekannte Stabilisierungsmechanismen der Organisation. Dazu
gehoren u.a. cin starker Konservatismus im Prozess des Organisierens, cine Ten-
denz zum kleinschrittigen ,,Durchwursteln® (organisationaler Inkrementalismus)
und eine Orientierung an Entscheidbarkeit auch angesichts von Unentscheidba-
rem (managerialer Dezisionismus). Sie gehtiren nach wic vor zu den ,Schreck-
gespenstern™ der klassischen Modernisierung, mit denen sich jede Organisations-
entwicklung auseinanderzusetzen hat.

3. Auf dem Weg zu einer reflexiven
Organisationsentwicklung und Organisationsberatung

Im Kampf gegen dicse Schreckgespenster der klassischen Moderne kdnnte es
sich lohnen, das mochte ich zu guter Letz( unter Riickbezug auf Freuds Rom-
Bild zeigen, dass sich die Organisationsentwicklung in ihrem Selbstverstindnis
(noch mehr als sie es bisher bereits tut) von den funktionalen Fiktionen der klas-
sischen Modemnisierung endgiiltig 16st und thre Entwicklungsperspektive auf die
zweite Moderne der Organisation einstelit. Sic kénnte dann den ,,zweiten Mo-
dernisierungsschub™, der im intergenerationalen Wandel die Werthaltungen ge-
genuber traditianellen, klassisch' modernen Organisationsformen sukzessive ver-
andert und fiir neue gelockerte netzwerk- und projektférmige organisationale Fi-
gurationen sorgt, noch besser nutzen. Dazu wird es sich als niltzlich erweisen.
sowolil ihre Theorie- als auch ihre Entwicklungsperspektiven (noch entschiede-
ner als bisher bereits geschehen) umzustellen.

Sie kinnte dann in Anlehnung an Freuds Rom ein Bild der Organisations-
entwicklung entwerfen, in dem hinter den Fiktionen der klassischen Maderne die
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die Konturen einer systemischen Sichtweise reflexiver Modernisierung stirker
aufscheinen. Diese konnten ihr eine andere Auséinandersetzunyg mit dén klassi-
schen Stabilisierungsmechanismen der Organisation aufzeigen. Sie konnte sie-zu
unterlaufen und zu nutzen lernen.

Dazu miisste sie (gegen den managerialen Dezisionismus) von Anfang an
dentlich machen, was sie in Zeiten reflexiver Modernisierung nicht scin und was
sie sein kann. Sie kann kein zielgebundener, sondern hitchstens ein zielorientierter

Prozess sein. Thr Ergebnis kann nicht antizipiert oder der Erreichungsgrad eines’

vorgegebenen Ziels zu ihrer Erfolgsbestimmung herangezogen werden, da sie auf
Evolution setzt, also in fundamentaler Weise ergebnisoffen ‘ist. Da thr Vorgehen
subsidiar ist, ist eine Organisationsentwicklung immer nur so gut wie die Organi-
sation, die sie entwickelt. Das bedeutet insgesamt, dass es.in der Regel keine Ga-
rantien dafir geben kann, dass ¢in Organisationsentwicklungsprozess den Intentio-
nen des Managements oder gar jenen der Organisationsentwickler folgt oder ent-
spricht. Diese sind selbst wiederum nur — wie die daraus abgeleiteten formalen
Entscheidungsstrukturen auch — Elemente, die in den evolationtiren Entwicklungs-
prozess mit seinen Aushandlungs- und Machtspielen eingebracht werden. Sie kdn-
nen daher nicht die bestimmenden Spielregeln sein. Sie kénnen keine tibergeord-
nete Ratjonalitdt und keine gemeinsame Handlungsweise der Organisation garan-
tieren.

Es konnte sich also lohnen, im Sinne Freuds die Entwicklungsperspektive
von Intentionen auf Rerentioneir umzustellen. Damit ist gemeint, dass die Tatsa-
che stirker berlicksichtigt werden muss, dass der Lernprozess der Organisation
in der Bewahrung erfolgreich durchgesetzter retrospektiver Rationalitiitssnuster
und konsensuelt validierbarer Erfolgsmalstibe besteht. Diese werden im Reten-
tionsprozess als Wissen gespeichert und bieten Anschlussméglichkeiten, aber
auch Anschlusszwiinge fir weitere Fntschcldungsranonallthten So entstehen
“Entscheidungskorridore”, die Ansatzpunkte fitr einc nachhaltige Organisations-
entwicklung bieten. Organisationsentwicklung kann so versuchen, den organisa-
tionalen Konservatismus zu hintergehen, zu unterlaufen oder gar zu nutzen.

Auch die Organisationsberatung muss sich auf diesen organisationalen Kon-
servatismus einsteflen und reflexiv operieren. Sie kann sich nur dann bewihren,
wenn sie Erwartungen im Vorhinein esttiuscht, also Reflexivitit ins Spiel bringt.

Sie muss die ,,Vorberatungsphase” bereits beratend gestalten und die Beteiligung.

betrieblicher Experten sowie die Selbstbeteiligung der Fithrungskrifte zur Voraus-
setzung der Dutchfithrung machen. Sie kann vor der Beratung Aufklirung betrei-
ben und im doppelten Sinne auf die Souveranitit der Beratenen beharren: im
Ernstnehmen und Beanspruchen jhrer eigenen Expertenkompetenz und ihrer Ei-
genaktivitit. Auch Formen organisierter Selbstbindung kanntén sich als niitzlich
erweisen, Durch solche und andere geeignete MaBnahmen besteht zumindest eine
bessere Chance, die Uberlegenheit der Organisationsberatung in der Frage der
Nachhaltigkeit gegentiber dex kurzfristig zufriedenstellenden Entlastung, die ,Ex-
pertenberatung™ verspricht, ins.Spiél zu bringen.

Nimmit man diese Umstellungen in der Konturierung von Organisationsent-
wicklung und Organisationsbératung ernst, 4ndert sich in der Folge auch «die
Wahrnchmung von Traditionery.. Sie erscheinen nicht mehir vorrangig als Ent-
wicklungsblockaden, die es im Organisationsentwicklungsprozess-zu eliminieren
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gilt, sondern (im_Anschluss.an Freud) als moderne, hintergriindige Handlungs-
und Enischeidungsrationalititen von Organisationen. Sie bekommen hiufig erst
durch Organisationsentwicklung (durch die Einfihrung der Differenz zwischen
alt und neu) den Charakter von Traditionen und bieten:so-gesehen hervorragende
Strukturierungshilfén und Ankerpunkte in der Organisationsentwicklung. Freud
deutet einen Entwicklungsbegriff an, welcher dér einfachen Vorstellung der
Aufhebung ilterer Entwicklungsstufen und Formen — im Sinne ihrer Vernichtung
— ¢énthoben ist. Er trifft sich damit im Keérn mit den sog. neomodernen, auf so-
ziale Systeme bezogenen Entwicklungstheorien, die ebenfalls eine Fassung von
Tradition als Negativ zu Modernitit oder Entwicklang (wie noch in der klassi-
schen Modernisierungstheorie tiblich) ablehnen. Charakterisierungen von Tradi-
tionen als unzeitgemifB-oder irrational mogen zwar Gefiihle mabilisieren, helfen
aber in einer reflexiven Entwicklungstheorie der Organisation nicht weiter.

Eine Konturierung des Bilds einer Organisationsentwickiung, die im Zei-
chen reflexiver Modernisicrung hinter die funktionalen Fiktionen der klassischen
Modernisierung zuriickgeht, missste m.E. auch flir ibre Praxis nochmals unfer-
streichen, dass Organisationen und kollektive Entwicklungsprozesse emergente
Phanomene sind. Organisationsentwicklung in Zeiten reflexiver Modernisierung
ist nach der hier vorgestellten Konturierung nicht nur evolutiondir, subsidiir und
tradierend, sondern auch systemisch. Hiermit ist gemeint, dass es im Regelfall
keinen Automatismus der Ubersetzung individueller in kollektive Handlungsra-
tionalititen gibt und unintendierte Nebenfolgen die Orgamaanonscnthcklunv
maBgeblich priigen. Nicht der korporative Akteur im Colemans Sinne (der von
der Unterstellung dieser einfachen Ubetsetzung individueller in kollektive
Handlungsrationalitdten lebt). sondern die auf-Freud zuriickfithrbare. Vorstellung,
vom ., multiplen Selbst” der Organisation konnte ein zukiinftiges Leitbild der
Organisationsentwicklung sein — will sie sich -auf reflexive Modernisierung ein-
stellen. Als parallel prozessierende Informationsverarbeiter entfalten Organisa-
tionen sehr viele verschiedene, ineinander verschachtelte Verarbeitungslogiken -
und -rationalititen, die zu unterschiedlichen Wirklichkeitskonstruktionen fiihren,
deren "formale Gleichschaltung” weder wiinschenswert (da. sie das Problemls-
sungspotential der multiplen Organisation vernichten wiirde) noch méglich ist
Sie bieten jeder Organisationsentwicklung multiple Ansatzpunkte, die- diese bis-
ler noch zu wenig nutzt.

Eine solche Umstellung ihrer Entwicklungsperspektiven konnte m.E. cinen
ersten Schritt darstellen, Organisationsentwicklung unter dem Vorzeichen refle-
xiver Modernisierung zu verankern. Thr ;;JRom" muss sie sich zwar selbst bauen —
aber vielleicht liegt in solchen Konturierungen ein Anfang, es mit giner reftexi-
ven Architektur zu versehen.
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