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16. Interventionen in Organisationen

Diether Gebert

1. Definition von
Organisationsentwicklung

Nachdem im vorangegangenen Kapitel auf
die diagnostischen Moglichkeiten im Rah-
men der Analyse von Organisationen einge-
gangen wurde, steht in diesem Abschnitt die
Frage der Interventionen in Organisationen
im Vordergrund. Um die unendliche Vid-
zahl moglicher Interventionsarten einzu-
grenzen, werden nachstehend solche Inter-
ventionen betrachtet, die in der Literatur
unter dem Stichwort der Organisationsent-
wicklung abgehandelt werden.

Kennzeichnend fir derartige Interventio-
nen sind Eigenheiten des Objektbereichs,
der Zielsetzung und der Methodik. Beziig-
lich des Objektbereichs gilt, dald durch Or-
ganisationsentwicklung Verénderungen in
einer ganzen Organisation (Betrieb, Schule,
Krankenhaus usw.) und nicht nur in einer
einzelnen Abteilung oder Gruppe ange-
strebt werden (Comelli, 1987).

Bezliglich der Zielsetzung geht es bel den
hier zu behandelnden Interventionen z.B.
nicht um klassische Rationalisierungspro-
jekte, die ausschliefdich auf eine Erhohung
der Produktivitét abzielen; vielmehr steht
zum einen die Forderung der Selbstverwirk-
lichung und Autonomie der Mitarbeiter im
Vordergrund (Becker & Langosch, 1986).
Dabei soll zum anderen durch die Konzipie-
rung und Implementation geeigneter Ar-
beits-, Fuhrungs- und Kooperationsformen
ein hohes Mal3 an commitment sowie eine
hinreichende |eistungsbezogene Effizienz
aler Organisationsmitglieder sichergestellt
werden. Darliber hinaus geht es darum, die
Lernféhigkeit einer Organisation bzw. ihre
Flexibilitdt und Innovationsbereitschaft zu
stérken (Gebert, 1978; Kirsch, Esser & Ga
bele, 1979). Die Organisationsmitglieder

sollen beféhigt werden, sich in konstruktiver
Weise mit den Verdnderungen in der Um-
welt (rechtlicher, sozider und technologi-
scher Art; siehe Kapitel 17) auseinanderzu-
setzen.

Fur die nachstehend zu diskutierenden In-
terventionen ist aus der Sicht der Methodik
des Vorgehens kongtitutiv, dald es sich um In-
terventionen innerhalb des geplanten orga
nisatorischen Wandels handelt; «geplant»
meint dabei: Die Interventionen sind als 1an-
gerfristiger, meist mehrjahriger Prozef3 mit
dem ganzheitlichen Ziel angelegt, neben
den Personen die sie umgebende Situation
in den Veranderungsprozed zu integrieren.
Fur die Methodik der hier zu behandelnden
Interventionen (bzw. der Organisationsent-
wicklung) ist neben dem Kriterium der Ge-
plantheit schliefdlich kennzeichnend, dal? die
zu behandelnden Interventionen am Modell
der Aktionsforschung orientiert sind. Damit
soll u. a. ermdglicht werden, den Prozef3 des
Ubergangs der Organisation vom Zustand 1
auf den Zustand 2 a's Lernprozel3 zu gestal-
ten.

2. Klassifikation von
Organisationsentwicklungsansatzen

Nach Leavitt (1965) lassen sich Interventio-
nen primd danach unterscheiden, ob sie
Verdnderungen der Menschen, der Aufga
ben, der Organisationsstruktur oder der
Technologie in den Vordergrund stellen.
Porter, Lawler und Hackman (1975) unter-
scheiden dagegen individuumzentrierte,
strukturorientierte Ansétze sowie Anséize,
die sch an den soziden Beziehungen der
Organisationsmitglieder orientieren. Derar-
tige Einteilungen erweisen sich fir den



482 Tl V: Organisation

Praktiker as hilfreich, sind in theoretischer
Hinsicht aber aus verschiedenen Grinden
problematisch. Geht man von dem in der
Psychologie bekannten S (Stimulus) - O
(Organismus) - R (Reaktion) - K (Konse-
guenz)-Paradigma aus, so lief3e sich ein
«personaer» Ansatz ausmachen, der an den
Kategorien O und R ansetzt, von dem ein
«strukturaler» Ansatz zu unterscheiden wé
re (Kieser, 1987; Lattmann, 1987), der Uber
die Verénderung der Komponenten S und K
definiert wére.

Innerhab eines so definierten personaen
Ansatzes ist vor allem auf das sog. Labora
toriumstraining bzw. das gruppendynami-
sche Training hinzuweisen, das sich auf das
engste mit dem Namen von Kurt Lewin ver-
bindet und als klassische Mal3nahme inner-
halb des personalen Ansatzes gelten kann
(siehe Kapitel 13).

Bezogen auf die extremen Humanisierungs-
erwartungen, die man - fast im Sinne einer
Heildehre - noch zu Beginn der 70er Jahre
an dieses Training herantrug, ist inzwischen
jedoch eine Erniichterung eingetreten. Eva
luationen des gruppendynamischen Trai-
nings haben die urspriinglichen Hoffnungen
nur tendenziell bestétigt und verweisen auf
eine Vielzahl von Randbedingungen, von
denen das Eintreten bestimmter Einstel-
lungs- und Verhatensanderungen abhéngen
durfte.

Der personale Ansatz umfald dabei nicht
nur Mal3nahmen, die, wie das gruppendyna-
mische Training, eine Steigerung der sozia-
len Kompetenz anstreben. Zum personalen
Ansatz gehdren im weiteren Sinne auch ale
solche Mal3nahmen (der Weiterbildung, des
Trainings), die auf eine Anhebung der fach-
lichen Qualifikation hinaudaufen (Comelli,
1985; Sonntag, 1989; Gebert & Steinkamp,
1989).

Wesentliche Strategien des strukturalen An-
satzes (wie oben definiert) bestehen in den
sog. neuen Formen der Arbeitsgestaltung
(Ulich & Baitsch, 1987). Hierzu zdhlen Stra-
tegien der qualitativen Anreicherung der
Arbeit (job enrichment) sowie komplexere
Malinahmen wie z. B. die Installierung teil-
autonomer Arbeitsgruppen (Gebert &
v. Rosenstiel, 1989). Alle diese Mal3nahmen

(vgl. hierzu auch Kapitel 7 und 13) sind vor
dem Hintergrund zu verstehen, Organisatio-
nen as «soziotechnische Systeme» (Latt-
mann, 1987) zu betrachten, womit auf die
Vernetztheit von technol ogischen, arbeitsor-
ganisatorischen und sozialen Prozessen auf-
merksam gemacht wird. Fir den struktura-
len Ansatz (Sievers & Trebesch, 1980) spe-
zZiell im européischen Raum sind die Arbei-
ten des Londoner Tavistock Institute of
Human Relations wegweisend gewesen. Ein
guter Uberblick zum soziotechnischen Sy-
stem-Ansatz findet sich in dem Sonderheft
der Zeitschrift Journa of Applied Behavior-
a Science, 1986, 22, 3.

Auch die Installierung der heute viel disku-
tierten Qualitdtszirkel (vgl. Kapitel 13)
kann as Mal3nahme innerhalb des struktu-
ralen Ansatzes betrachtet werden.

3. Die Rolle des Beraters

Im Rahmen des Organisationsentwicklungs-
prozesses |&% sich eine Organisation in aller
Regel von einem internen oder externen Be-
rater (Change Agent) helfen. In der Litera-
tur herrscht dabei ziemlich einhellig die
Meinung, dai3 der Berater in Uberwindung
des traditionellen Arzt-Patienten-Verhdlt-
nisses die Organisation nicht nach einem in-
genieurwissenschaftlichen Modell as Ex-
perte fur inhaltliche Ldsungen beraten soll.
Diese Empfehlung wird wie folgt begriindet:
a) Prézise inhatliche Beratungen (z.B. zur
Frage, wie ein soziotechnisches System im
Rahmen der flexiblen Fertigung aus psycho-
logischer Sicht im einzelnen auszugestalten
ist) wirden den Lern- und Erfahrungsbil-
dungsprozef’ auf seiten der Organisation be-
hindern und entsprechend keine Hilfe zur
Selbsthilfe darstellen. b) Prézise inhaltliche
Beratungen (etwa zu Fragen der Kommuni-
kations- und Fihrungsstruktur) seien dar-
Uber hinaus vor dem Hintergrund des der-
zeitigen Erkenntnisstandes in den Wissen-
schaften Uberhaupt nicht moglich, da das zur
Losung von Einzelfdlen erforderliche Wis-
sen von der Wissenschaft (noch?) nicht zur
Verflgung gestellt worden ist.
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Der Berater soll also nicht inhatliche Emp-
fehlungen anzubieten und zu leisten vorge-
ben, die zu leisten er aus wissenschaftlicher
Sicht gar nicht imstande ist. Vielmehr kom-
me es entsprechend darauf an, komplemen-
tér zum Globalwissen des Experten das De-
tailwissen und die Intimkenntnisse der Be-
troffenen zu aktivieren, um zu funktionsf&é
higen inhatlichen Lésungen zu kommen.
Angemessen sai insofern eher die auf Kurt
Lewin zuriickgehende Modellvorstellung ei-
ner Tat-Forschung (Aktionsforschung), in-
nerhalb derer die Transformation der klassi-
schen Subjekt-Objekt-Beziehung zwischen
Berater/Forscher und Beforschtem in eine
Subjekt-Subjekt-Beziehung angestrebt
wird, um so eine diskursdhnliche Kommuni-
kationsstruktur zwischen dem Berater und
dem zu beratenden System zu etablieren, in-
nerhalb derer Wahrheit nicht kraft (ver-
meintlicher) fachlicher Expertise definiert,
sondern konsensual hergestellt wird.

Statt einer Inhaltsberatung wird dem change
agent insofern die Aufgabe einer Prozef3be-
ratung Ubertragen (Schein, 1987). Analy-
siert und zurtickgekoppelt werden bei der
Prozel3beratung die Art und Weise, wie die
Organisationsmitglieder Uber die Gesta-
tung bzw. den Inhalt der geplanten Interven-
tionen kommunizieren, wie sie Konflikte im
Verlaufe der Zidfestlegungen handhaben,
in welcher Weise sie beim Offenkundigwer-
den von Interessengegensétzen mit Macht-
ungleichgewichten umgehen usw. Der Pro-
zefderater Ubernimmt dabei als teilnehmen-
der Beobachter die Funktion eines Modera-
tors.

Man gewinnt den Eindruck, daf3 durch der-
artige Aktivitdten, vor allem aso auch durch
die Forderung von Kommunikation Uber die
Kommunikation, die Chance zu einer wech-
selseitig validen Kommunikation und damit
zur Anhebung einer diskursdhnlichen Kom-
munikationsstruktur verbessert wird. So
plausibel dies ist, so naheliegend ist gleich-
falls aber, dald die zu beratende Organisation
mit einem derartigen Selbstversténdnis des
Beraters haufig nicht einverstanden ist. Die
Leitungsspitze einer Organisation (Behor-
de, Betrieb usw.), die dem Berater gegen-
Uber als Auftraggeber auftritt, fragt zumin-

dest zunéchst einmal in adler Regel inhaltli-
che Lésungen nach. Da Interessengegensét-
ze zwischen dem Auftraggeber und dem Be-
rater ales andere as ungewohnlich sind
(Staehle, 1987), ist zu Beginn des Beratungs-
verhdltnisses eine beidseitige Interessenpré
zZisierung unabdingbar, die sich in eéinem ent-
sprechend eindeutigen Vertrag dokumentie-
ren sollte. Anhdnger dieser Denkrichtung
wollen dabei zugleich die Rezeptivitdt der
Organisation fir die Organisationsentwick-
lungszielsetzung und -methodik abkléren,
um fdr den Fall einer negativen Diagnose
den Organisationsentwicklungsprozel? be-
reits an dieser Stelle abzubrechen. Es geht
im ersten Schritt also darum zu prifen, ob
die jeweilige Organisationskultur (Schein,
1985) fiur die spezifische Zielsetzung und
Methodik von Organisationsentwicklung
hinreichend aufgeschlossen ist (Cobb, 1986).
Zugleich kann fir den Berater bei dieser
Analyse zusétzlich erkennbar werden, wel-
che (z.B. politischen) Beweggrinde fur die
Einschaltung eines Beraters tatsachlich
mal3geblich waren, was fUr die Prognose der
weiteren Abléufe wichtig ist.

Es versteht sich von selbst, dal? das hier skiz-
Zierte, der Aktionsforschung nahestehende
Beratungsverstandnis der Prozel3beratung
eine idealtypische Beschreibung darstellt
und in der Redlitét alein deswegen selten
praktiziert wird, da auch der Berater in aler
Regel von der zu beratenden Organisation
(6konomisch) mehr oder weniger abhéngig
ist. In der Beratungspraxis findet man inso-
fern sowohl die Rolle des Reflektors als
auch die Rolle des ingenieurwissenschaftlich
beratenden Inhaltsspezialisten.

4. Die Integration der Organisa-
tionsangehérigen in den
VeranderungsprozeR

Mit einer zunehmenden Beteiligung sowohl
der auftraggebenden FUhrungsspitze als
auch der weiteren Organisationsmitglieder
an der Interventionsplanung und -ausar-
beitung scheint der Erfolg von Organi-
sationsentwicklungsbemiihungen  zuzuneh-
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men (Nutt, 1986). In diesem Zusammen-
hang ist auf die Wichtigkeit eines Steue-
rungskomitees zu verweisen, dem neben
dem Berater und Vertretern der Auftragge-
ber auch Vertreter des Betriebsrats und je-
weils auszuwéhlende Spezidisten des Un-
ternehmens (aus den Bereichen der Aus
und Weiterbildung, der Organisation, der
Arbeitsgestaltung usw.) angehtren sollten.
Speziell die Integration des Betriebsrats ist
dabei mit Nachdruck zu betonen, da sowohl
bei den einzelnen Mal3nahmen des persona-
len Ansatzes als auch bei den Mal3nahmen
des strukturalen Ansatzes einschlégige Re-
gelungen des Betriebsverfassungsgesetzes
berihrt werden. Der Grad und die Art der
Partizi pation missen insofern mit den recht-
lichen Bestimmungen abgestimmt werden.
Die Bildung eines solchen Steuerungskomi-
tees unterstreicht nicht nur den zweifelsfrei
auch politischen Charakter einer Organisa-
tionsentwicklung (Kirsch et al., 1979), son-
dern signalisiert durch die Mitprésenz der
Auftraggeber die Unterstiitzung durch das
Topmanagement, die sich versténdlicher-
weise immer wieder als fundamental fur den
Erfolg von Organisationsentwicklungsbe-
mihungen, aber auch fur den Erfolg von Im-
plementierungsanstrengungen Uberhaupt,
herausgestellt hat.

Fragt man, warum eine weitgehende Partizi-
pation der Betroffenen (Wilpert, 1986) in
der einschlédgigen Literatur tendenziell as
empfehlenswert herausgestellt wird, so sind
wiederum verschiedene Argumente zu un-
terscheiden: In der Praxis dominiert der
Wunsch, durch Partizipation der Betroffe-
nen deren potentidlen Widerstand aufzu-
fangen; aus wissenschaftlicher Sicht wird
diese Praktikerhoffnung wohl auch eher be-
stétigt as widerlegt (zusammenfassend hier-
zu v. Rosengtiel, 1987). Partizipation der Be-
troffenen wird des weiteren beflrwortet, um
durch das Know-How der Organisationsan-
gehorigen die Theoriedefizite der Berater zu
kompensieren und um zugleich bei mdég-
lichst vielen Organisationsangehdrigen eine
Erfahrungsbildung zum Umgang mit Neue-
rungen im Sinne der Hilfe zur Selbsthilfe zu
ermoglichen.

Fragt man nach den mdglichen Formen in-

nerbetrieblicher Partizipation, so kommt
der im Rahmen von Organisationsentwick-
lung ebenfdls auf Lewin zurlickgehenden
Methode des Survey-feedbacks eine erhebli-
che Bedeutung zu: Innerhalb des 1945 von
Lewin begrindeten Research-Center fir
Group Dynamits, das im Massachusetts-In-
gtitute of Technology beheimatet war und
nach dem Tode Lewins an der Universitét
von Michigan angesiedelt wurde, it eine
spezielle Form der Aktionsforschung be-
grindet worden; diese beruht darauf, daf3
empirische Daten im Sinne der herk6mmli-
chen Soziaforschung erhoben werden, je-
doch dann nicht an Experten, sondern an die
Betroffenen selbst weitergeleitet werden,
die auf der Grundlage der so erhatenen In-
formation ihre Situation selbst zu modifizie-
ren versuchen. Nach einer Analyse des Sta-
tus quo der Organisation (Survey) werden
die Ergebnisse den Mitgliedern der Organi-
sation (und zwar nicht nur wenigen Auser-
wahiten) vollstandig oder in den jeweils in-
teressierenden Ausschnitten zuriickgekop-
pet (feedback). Empirische Untersuchun-
gen sowohl im amerikanischen Sprachraum
(Hand, Estafen & Sims, 1975; Bowers &
Hausser, 1977) ds auch in der Bundesrepu-
blik bestdtigen die nahdiegende Annahme,
da’ die Motivation der Organisationsmit-
glieder, sich konkret verandernd mit der ei-
genen Situation auseinanderzusetzen, im
Anschlul3 an Survey-feedback-Prozesse er-
kennbar zunimmt.

Im Anschlul? an die Datenrlickkoppelung
steigt die Wahrscheinlichkeit dafir, dal? die
Gruppenmitglieder aus den vorliegenden
Daten konkrete Konsequenzen fir ihre ei-
gene Situation ableiten und mit ihrem Vor-
gesetzten eine Teamentwicklung durchfiih-
ren (siehe Kapitel 13), innerhalb derer neue
Spidregeln definiert und ausgehandelt wer-
den. Die Betroffenenintegration (in Form
der Datenriickkoppelung) geht insofern in
eine Betroffenenpartizipation (in Form der
Teamentwicklung) Uber.

Werden Daten zum Status quo innerhalb der
Organisation publiziert (und nicht geheim-
gehalten), so schliefen die Mitarbeiter hier-
aus auf eine entsprechende Unterstlitzung
des Top-Managements zurlick. Dieser
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Schlul’ ist empirisch auch durchaus begriin-
det: Es zeigt sich, dal’ die Datenriickkoppe-
lung dann eher organisationsweit erfolgt,
wenn das Top-Management (laut Einstu-
fung durch Experten) den Reditdten ins
Auge zu sehen bereit ist und insofern die
Verénderungsbemuihungen unterstiitzt. Ei-
ne organisationsweite Datenriickkoppelung
hat folglich Signalcharakter und vergrofiert
- in der Sprache der psychologischen Bela-
stungsforschung - den Grad der subjektiven
Situationskontrolle. Da in der gleichen Un-
tersuchung in der Bundesrepublik nur in et-
wa der Hélfte der N = 50 untersuchten Félle
dem survey auch ein feedback folgte, scheint
auch das Top-Management den Datenriick-
koppelungsprozef’ in hohem Mal3e a's poli-
tischen Vorgang zu interpretieren.

Einer sekundérstatistischen Analyse von 25
in der Literatur berichteten Fallstudien (Ge-
bert, 1974) ist zu entnehmen, dal? die fur den
Erfolg so wichtige Unterstiitzung durch das
Top-Management zusétzlich dadurch signa-
liserbar ist, dal3 Teamentwicklungsbemu-
hungen auf dieser Hierarchieebene ihren
Anfang nehmen. Die Erfahrung zeigt, dal3
eine solche top-down-Strategie alerdings
nicht notwendig ist. Es gibt z.B. auch erfolg-
reich durchgefiihrte bottom-up-Beispiele (v.
Rosenstiel, 1987). Ein Beginn der Teament-
wicklungsbemiihungen auf der Ebene des
Top-Managements durfte aber zumindest
forderlich sein: In der bereits angesproche-
nen sekundérstatistischen Analyse (Gebert,
1974) zeigte sich, dal3 - vermutlich aufgrund
der erwéhnten Signawirkung - unter dieser
Randbedingung die Wahrscheinlichkeit da-
fur steigt, dald weitere Teamentwicklungen
nicht nur in einigen, sondern in vielen Grup-
pen der Organisation stettfinden, also die
Malnahmen eine hinreichende (quantitativ
gemeinte) Extensitat aufweisen, was fur den
Erfolg der Bemihungen, gemessen auf der
Ebene der Gesamtorganisation, wichtig ist.
Derartige Rickkoppelungs- und Teament-
wicklungsprozesse konnen aber auch eine
Veranderungsdynamik freisetzen, die aus
der Sicht der Fuhrungsspitze bedrohlichen
Charakter annimmt. Sowohl die «Strategie
des Versandenlassens» as auch die «Strate-
gie des Bombenwurfs» (Durchsetzung einer

spezifischen Malinahme mit Gewalt; Einzel-
heiten hierzu bei Kirsch et d., 1979) kénnen
im Sinne eines coping-behavior als Antwort
auf eine a's bedrohlich wahrgenommene Si-
tuation interpretiert werden. Eine zeitlich
oder inhaltlich forcierte Betroffenenpartizi-
pation kann insofern auch zu deren vorzeiti-
gem Ende fuhren, womit wiederum auf den
politischen Charakter der hier zur Debatte
stehenden Veranderungen verwiesen ist. Mit
einem vidleicht eher aufklérerischen An-
spruch begonnene Strategien konfundieren
in der Organisationsentwicklungspraxis in-
sofern mit Strategien des Machteinsatzes.

5. Kommunikation als
Kernproblem

Organisationen weisen einen bestimmten
Differenzierungsgrad auf (Remer, 1989): So
zeigt sich z. B., dal3 in Subsystemen (Abtei-
lungen) der Organisation, in denen nur nied-
rigkomplexe Aufgaben bewdltigt werden
missen, haufig zentralistische Kommunika-
tionss und FUhrungsstrukturen, ausfih-
rungsbezogene Kontrollen und birokrati-
sche Vorgehensweisen anzutreffen sind,
wéhrend in Subsystemen, in denen hoher-
komplexe Aufgaben zu bewéltigen sind
(Forschung und Entwicklung), Gegenteili-
ges zu gelten scheint. Dieser Prozef3 der Dif-
ferenzierung erfahrt noch eine zusétzliche
Dynamik dadurch, dal? die einzelnen Abtei-
lungen as Subsysteme ihre Grenzen zum
Gesamtsystem hinreichend offen halten
mussen, umso mehr aber zur Kenntlichma
chung und Stabilisierung ihrer eigenen Iden-
titdt «Grenzmarkierungen» vornehmen, die
sich z.B. in der Entwicklung einer abtei-
lungsinternen «Geheimsprache» dokumen-
tieren. Konkrete Indikatoren, an denen ab-
gelesen werden kann, ob einer «dazugehort»
oder nicht - und diese Kenntnis ist natiirlich
fur die Orientierung in der Realitét funda-
mental - liegen nicht zuletzt in der Beherr-
schung und Nutzung gruppenspezifischer
Sprachregelungen.

Eine derartige, aus systemtheoretischer
Sicht durchaus plausible Differenzierung
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(Luhmann, 1972) erweist sich insgesamt of -
fenbar as funktional: Unternehmen as Ge-
samtorganisation sind dann erfolgreich,
wenn die verschiedenen Subsysteme inner-
halb der Organisation deutliche Struktur-
Unterschiede in der genannten Ausrichtung
aufweisen (dieses Ergebnis wird durch ana-
loge Befunde in der sozialpsychologischen
Kleingruppenforschung (vgl. Shaw, 1964)
unterstiitzt).

Diese Differenzierung verlangt allerdings
ihren Preis: Es verwundert nicht, dal3 im Zu-
ge der unterschiedlichen «Sprachen», der
unterschiedlichen Fachperspektiven und
normativen Ausrichtungen die Kommuni-
kationsprobleme zwischen den Subsystemen
anwachsen.

Verstérkt durch bestimmte Ausbildungsgéan-
ge und Berufsordnungen, die zu einer immer
stérkeren Speziaisierung fuhren (siehe Ka-
pitel 17), hat der Grad der Differenzierung
in Organisationen inzwischen ein Ausmal3
angenommen, das von sehr vielen Unter-
nehmen als ernsthaftes Problem erlebt wird.
Zur Forderung der Integration und zur
Uberwindung der Kommunikationsproble-
me (die speziell im Rahmen der Kommuni-
kation mit der EDV-Fachabteilung erheb-
lich sind) empfiehlt sich z.B. zwecks Wah-
rung der gewtiinschten Differenzierung die
Etablierung einer eigenen «dritten» Ver-
mittlungsinstanz. Diese tibernimmt eine Me-
diatoren- und Dolmetscherrolle zwischen
den Fachabteilungen auf der horizontalen
Ebene so, wie die Meister oder das Mittel-
management zwischen der Unternehmens-
spitze und den gewerblichen Mitarbeitern in
der vertikalen Hinsicht vermitteln.

Die in den letzten Jahren zunehmende
Tendenz zur Bildung von Grol3konzernen
verstérkt selbstversténdlich den Integra-
tionsbedarf. Auch vor diesem Hintergrund
mul3 das aktuelle Bemiihen vieler grof3er
Unternehmen um die Prézisierung sog. cor-
porate identity gesehen werden, die nach
einer diachronen und synchronen ldentitét
suchen, ihre Identitéat trotz erheblicher
Wandlungen im biografischen Langsschnitt
also erhalten sehen madchten und zugleich
Wert darauf legen, dald sich das Unterneh-
men im zeitlichen Querschnitt als einzigar-

tig von den anderen abhebt (Wiendieck,
1988).

Integration setzt die Kategorie der Verstan-
digung (nach Habermas, 1988) voraus. Ver-
sténdigung wird dabel Uber Kommunikation
gefordert und zielt ihrerseits auf eine erhoh-
te Handlungskoordination ab. Verstandi-
gung setzt nach Habermas (1988) nicht nur
voraus, dal} der Empfanger einer Botschaft
die jeweilige Aussage zutreffend decodiert
und so interpretiert, wie sie gemeint war; ne-
ben einem so gemeinten richtigen Verstehen
ist zweitens erforderlich, dal3 der Empfanger
die verstandene AuRerung des Senders auch
als gultig anerkennt. Der Gultigkeitsan-
spruch des Senders kann dabei vom Emp-
fanger insofern verweigert werden, als er die
Aussage des Senders a) fur - gemessen an
der Redlitdt - sachlich unzutreffend erach-
tet, b) fir - gemessen an den Normen des
Unternehmens - auf der Realisierungsebe-
ne fur unvertretbar hélt bzw. ¢) die Aussage
im Hinblick auf die vermutete Intention des
Sprechers as unwahrhaftig deutet (also an-
nimmt, der Sprecher wolle tauschen).

Unter der hier behandelten Perspektive der
Integration kame es darauf an, Bedingungen
herzustellen, aufgrund derer die Wahr-
scheinlichkeit daflr ansteigt, dald der Gltig-
keitsanspruch des Senders fur seine jewelli-
ge Aussage zumindest nicht ad infinitum be-
dtritten wird. Dies setzt entsprechend der
obigen Ausfilhrungen u. a. normenbezoge-
nen Konsens voraus. Vor diesem Hinter-
grund stellen die von vielen (speziell gro-
f3en) Firmen in den 70er Jahren in der Bun-
desrepublik ausgearbeiteten Fihrungdeitli-
nien (Leitlinien fur die Fuhrung und
Zusammenarbeit) nicht nur eine Antwort
auf veranderte Wertemuster in der Gesell-
schaft (vgl. Kapitel 17), sondern auch den
Versuch dar, ein gemeinsames normatives
Grundverstdndnis sicherzustellen, das der
Integration der Subsysteme dienlich sein
soll. Dal3 derartige (im Rahmen des struktu-
ralen Ansatzes der Organisationsentwick-
lung beheimatete) Fuhrungdeitlinien auf-
grund der kontingenztheoretischen Erfor-
dernisse nach Differenzierung inhaltlich
notwendig blal’ bleiben miissen und gele-
gentlich nur Leerformelcharakter aufwel-
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sen, versteht sich von selbst. Die integrae
Funktion einer solchen Dokumentation ge-
meinsamer Uberzeugungen wird in der Pra-
xis aber offenbar fir hoch erachtet (Wunde-
rer, 1983).

Derartigen Normen, die sich auf das konkre-
te FUhrungs- und Kooperationsverhaten di-
rekt beziehen, sind in der Regel grundle-
gende Uberzeugungen vorgelagert. Diese
Grundiiberzeugungen stehen im Mittel-
punkt der Analyse des Organisationskultur-
ansatzes von Schein (1985) und beziehen
sich z.B. auf die Beantwortung der Fragen
«Wie kommt man zu Aussagen Uber Wahr
und Falsch? Wird Wahrheit im naturwissen-
schaftlichen Sinne entdeckt oder im geistes-
wissenschaftlichen Sinne eher diskursiv her-
gestellt?. Herrscht die Grundiberzeugung
vor, dal3 Wahrheit letztlich diskursiv herge-
stellt wird, so werden konsensuale Entschei-
dungspraktiken, partizipative Fuhrungs-
strukturen usw. haufiger vertreten sein as
diesin einer Organisation der Fall ist, in der
Wahrheit im naturwissenschaftlichen Sinne
als etwas zu Entdeckendes gilt, wodurch ten-
denziell eher die Entstehung einer «Exper-
tokratie» begulnstigt wird. Den Mani-
festationen der Organisationskultur (z.B.
den Fuhrungsleitlinien) liegen in diesem
Sinne Basisliberzeugungen zugrunde, die zu
erkennen alerdings ales andere als einfach
sind. Die Ruckbesinnung auf derartige, den
(abgeleiteten) verhaltensbezogenen norma-
tiven Vorstellungen vorgeordnete und sie
tragende Grundiberzeugungen bzw. der
Versuch einer bewuften Reflexion und kri-
tischen Uberprifung derartiger Grundiiber-
zeugungen durfte ebenfalls zentral die
Funktion erfillen, abteilungstibergreifen-
den normativen Konsens und damit Ver-
stdndigung im Sinne von Habermas (1988)
(wieder) zu erméglichen.

6. Handlungsmoglichkeiten im
Rahmen von Organisations-
entwicklung

Im Rahmen des personalen Ansatzes
kommt die klassische Form des gruppendy-
namischen Trainings zumindest in der Bun-
desrepublik nur noch sehr selten zum Ein-
satz. Die Grinde hierfir liegen u.a in den
nicht unerheblichen Risken dieser Vorge-
hensweise fir den Trainingsteilnehmer. Im
Rahmen der Vermittlung sozialer Kompe-
tenz dominieren heute eher kognitiv orien-
tierte Schulungsmethoden, die durch Fall-
studien und Rollenspiele im Sinne eines ak-
tiven Lernens (Stiefel, 1980) unterstiitzt
werden.

Im Rahmen des strukturalen Ansatzes wur-
de bereits auf einschlagige Formen der Ar-
beitsgestaltung (Teilautonomie usw.) ver-
wiesen. Derartige Mal3nahmen verandern
innerhalb des S-O-R-K-Paradigmas die Ka-
tegorie S (auslOsende Situation). Aus den
vielfatigsten Grinden (Gebert & v. Rosen-
stiel, 1989) wird von einer Installierung der
teilautomen Arbeitsgruppe zumindest in der
Bundesrepublik vergleichsweise sdten Ge-
brauch gemacht. Versuche der Arbeitsanrei-
cherung im Sinne des job enrichment finden
sich dagegen sowohl in der Fertigung wie
auch im Buirobereich haufiger (Ulich &
Baitsch, 1987; siehe auch Kapitel 7).
Obwohl zum strukturalen Ansatz im Sinne
des S-O-R-K-Paradigmas auch eine Veran-
derung der Kategorie K (Konsequenz auf
das jewellige Verhaten hin) gehort, wird
diese Kategorie in der Organisationsent-
wicklungspraxis sehr héufig nur halbherzig
eingesetzt. Da es im Prinzip darauf an-
kommt, das je gewunschte Kommunika-
tionss und Kooperationsverhaten zu ver-
stérken, ist ein Organisationsentwicklungs-
erfolg selbstversténdlich eher zu erwarten,
wenn im Rahmen des strukturalen Ansatzes
eine entsprechende Verdnderung der Beloh-
nungskontingenzen systematisch in Angriff
genommen wird: Spezidll bei der Festlegung
der Beftrderungskriterien muf darauf ge-
achtet werden, dal3 bel gleicher Qualifika-
tion im Zweifelsfall eher derjenige Mitarbei-
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ter karrierebezogen den Vorzug erhdlt, der
sich in Ubereinstimmung mit den gewiinsch-
ten Kommunikations- und Kooperationsfor-
men verhdlt. Von nicht zu unterschétzender
Bedeutsamkeit ist es entsprechend, die ge-
samte Personalpolitik (einschliefdlich der
Festlegung der Auslese- und Beurtellungs-
kriterien) so zu gestalten, dal3 sie gewlinsch-
tes Verhalten verstérkt (und nicht die sonsti-
gen Organisationsentwicklungsbemihun-
gen durch gegenteilige Botschaften kon-
terkariert). Die innere Stimmigkeit der
verschiedenen Mal3nahmen untereinander
wird so zu einem entscheidenen Pradiktor
des Erfolgs von Organi sationsentwicklungs-
mal3nahmen (Caldwell, Chatman & O’Rell-
ly, 1990).

Im Sinne des S-O-R-K-Paradigmas muR3 dar-
Uber hinaus immer wieder unterstrichen
werden, dal} es darauf ankommt, den struk-
turalen und den personalen Ansatz als kom-
plementére Strategien zu betrachten. So
selbstverstandlich dieser Sachverhalt eigent-
lichist, so selten wird ihm in der Praxis kon-
sequent entsprochen. Erklérlich ist dies
maoglicherweise dadurch, dal3 dem «persona-
len» und dem «strukturalen» Ansatz unter-
schiedliche Philosophien zugrundeliegen
und entsprechend die Représentanten die-
ser beiden «Philosophien» innerbetrieblich
nicht optimal miteinander kommunizieren;
es ist jedenfalls zu beobachten, dal3 in der
Organisationsentwicklungspraxis einseitige
Programmdurchfihrungen dominieren (sie-
he die Fallstudien bei Trebesch, 1980); die
Praxis tendiert stdrker zu einem personalen
oder strukturalen Vorgehen.

Bei einer Konzentration auf den strukturalen
Ansatz sollte man aus reduktionistischer
Sicht im Auge behalten, dal3, bezogen z.B.
auf die Strukturdimension der Zentralisie-
rung der Entscheidungsgewalt, Ist-Struktur
und Prozef’ nicht voneinander trennbar sind:
Die Muster der sich wiederholenden tatséch-
lichen Verhaltensweisen (Prozesse) sind viel-
mehr die (Ist)-Struktur der Organisation, wie
in pointierter Weise Kahn (1977) argumen-
tiert. Eine derartige Betrachtungsweise
schiitzt nicht nur vor einer kinstlichen Ver-
doppelung der Reditét und der Suche nach
einem Humunkulus «Struktur» -betont also

nicht nur, dal3 es immer darum geht, Verhal-
tensénderungen zu induzieren -, sondern
lenkt den Blick auf die Frage, welche Kréfte
das jeweilige stabile Muster an Verhal-
tensweisen eigentlich zu erkléren imstande
sind. Dabei ist natlrlich die formelle (bzw.
geplante) (Soll-) Struktur von erheblichem
Interesse (vgl. hierzu die Kapitel 14 und 15).
Nach Meinung mancher Organisationstheo-
retiker geht es alerdings darum, sowohl die
formellen Strukturen as auch die realen
Strukturen/Prozesse nicht primér as um-
weltdeterminiert, sondern wesentlich als
Produkt fritherer Machtverhéltnisse und
Verhandlungen, aso as interaktional ver-
mittelt, zu begreifen (Tark, 1989). Die Aus-
tauschprozesse innerhalb der soziden Inter-
aktion werden damit zum strategischen An-
satzpunkt von Organisationsentwicklung.
Hinter den heute beobachtbaren Verhal-
tensmustern, die «die kontingente, willkirli-
che und interaktional vermittelte Weise wi-
derspiegeln, wie die Akteure mit ihren jewei-
ligen Verhandlungsféhigkeiten und Ressour-
cen eine Lésung fur das Dilemma ihrer
notwendigen Zusammenarbeit in einem zidl-
gerichteten Gebilde gefunden habenx»
(Friedberg, 1980, S. 129) verbergen sich spe-
zifische Spiele, deren Logik (welche Spieler-
trége fUr wen, die nach welchen Regeln, von
wem festgesetzt, verteilt werden?) es an den
Tag zu fordern und zu rekonstruieren gilt
(Friedberg, 1980).
Genau an diesem Punkt setzt die Teament-
wicklung an: Auf der Basis der vorausgegan-
genen Datenrlickkoppelung formulieren der
Vorgesetzte und seine Mitarbeiter (in der
Regel unter Anwesenheit eines Modera-
tors) Mangel der bisherigen Spielregeln und
treten in einen Verhandlungsprozel? Uber ei-
ne Verdnderung der Spielregeln ein. Dieses
Rollenverhandeln ist in methodisch-techni-
scher Hinsicht von Harrison (1977) weiter-
entwickelt worden. Jedes Gruppenmitglied
(Vorgesetzte eingeschlossen) definiert im
ersten Schritt seine Rollenerwartungen an
die Ubrigen Gruppenmitglieder. Hierzu
missen jeweils folgende drel Fragen beant-
wortet werden:
1. Es wirde mir helfen, meine eigene Ef-
fektivitét zu steigern, wenn Sie folgendes
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mehr oder besser machen wiirden:

2. Es wirde mir helfen, meine eigene Ef-
fektivitdt zu steigern, wenn Sie folgendes
weniger oder nicht mehr tun wirden:

3. Mit folgenden Verhaltensweisen haben
Sie mir geholfen, meine Effektivitét zu
steigern, und ich hoffe, dal3 Sie sie in
Zukunft beibehalten:

Die Rollenerwartungen aler Gruppenmit-
glieder an eine bestimmte Person werden
anschlief3end visualisiert. Ein Beispiel fir
die moglichen Rollenerwartungen der
Gruppenmitglieder an den Vorgesetzten
(hier: im Kreditbereich einer Bank) findet
sich in der Informationsbox 1.

Sind in diessr Weise die wechselseitigen
Rollenerwartungen aler prézisiert, so wird
Uber strittige Rollenerwartungen mit Hilfe
des Moderators zwischen den je Beteiligten
verhandelt und das Verhandlungsergebnis
anschlief3end im Sinne eines Protokolls der
veranderten Spielregeln schriftlich nieder-
gelegt.

Derartige  Intra-Gruppenverhandlungen
konnen im Prinzip auch auf die Beziehungen
zwischen Gruppen Ubertragen werden (sog.
Zwischengruppenarbeit).

In der Organisationsentwicklungspraxis
sind daruber hinaus umfassendere Inter-
ventionsprogramme bekannt geworden;
hierzu z&hlt z.B. das von Blake und Mouton
(1969) vorgestellte «grid-organization-de-
velopment». Fur dieses Programm ist u.a
eine spezifische Sukzession kennzeichnend:

Informationsbox 1

Mehr oder besser tun

Decken Sie uns nachhaltiger
gegentiber dem Vorstand,
wenn wir eigene Aufgaben auf
nachgeordnete Ebenen (Uber-
tragen, um Zeit fur den Kun-
den zu gewinnen (gefordert
von Miller, Schulze).
Erlédutern Sie uns detaillierter
die Geschéaftsplane des Vor-
Standes (gefordert von Miller,
Schulze, Huber und Maier).
Kampfen Sie stérker beim Vor-
stand fur die Beriicksichtigung
der von uns vorgebrachten Ver-
anderungsvorschldge und in-
formieren Sie uns Uber den je-
weiligen Stand der Diskussion
(gefordert von Huber und Mai-
er).

Ubertragen Sie mir bei der
Kreditwirdigkeitsprufung -
nicht nur die eindeutigen, son-
dern auch die unklaren Grenz-
falle zur eigenen Bearbeitung
und prézisieren Sie die von Ih-
nen angelegten Bonitdts-Krite-
rien (gefordert von Schulze).

Weniger oder nicht mehr tun

Ignorieren Sie nicht unsere No-
tizen und Berichte zur Kosten-
kontrolle (gefordert von Huber
und Maier).

Geben Sie dem Kunden keine
Sonderkonditionen, sofern wir
dies dem Kunden gegeniber be-
reits abgelehnt haben (gefor-
dert von Miuller, Schulze).
Kritiseren Sie uns nicht hinter
dem Ricken (gefordert von
Schulze und Huber).

Schreiben Sie uns nicht vor, bei
welchen Kunden wir harter und
bei welchen wir weniger hart
verhandeln, sondern Uberlassen
Sie diese Entscheidung uns (ge-
fordert von Miller und Maier).
Fdlen Sie uns bei gemeinsamen
Besprechungen weniger héufig
ins Wort (gefordert von Maier
und Miller).

Reagieren Sie weniger ungedul-
dig, wenn wir Ihnen bel Kredit-
entscheidungen widersprechen
(gefordert von Huber und Mul-
ler).

Préziserung der Rollenerwartungen der Gruppenmitglieder Miiller, Schulze, Huber und Maier an
ihren Vorgesetzten Otto (Beispiele aus der Kreditabteilung einer Bank.)

So tun wie bisher

Uns gegentuiber dem Vorstand
den Ricken decken, wenn wir
hart verhandeln und entspre-
chend ein Geschaft mit dem
Kunden nicht zustande kommt
(gefordert von Mduller und
Maier).

Die Weise unserer Einbezie-
hung in die Festlegung der
quantitativen Ziele (gefordert
von Miiller, Schulze, Huber
und Maier).
Antiburokratischen Geist (we-
niger Aktennotizen) trotz
Wachstums unseres Instituts
durchhalten (gefordert von
Miller und Schulze).

Uns bei wichtigen Kunden im
Rahmen von Spezialfragen
selbstandig entscheiden lassen
(gefordert von Schulze und
Huber).

Keinen Siindenbock suchen bei
Kreditausféallen (gefordert von
Mdller, Schulze, Huber und
Maier).
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Nach einem gruppendynamisch orientierten
Training, das im Vergleich zur klassischen
Form aber starker strukturiert ist (sog. grid-
Seminar), findet im Sinne einer anschlief}en-
den Prézisierung des Gelernten eine Team-
entwicklung statt, die den Transfer des
Gelernten erleichtern soll, wobei diese
Teamentwicklung in einer Zwischengrup-
penarbeit fortgesetzt wird. Auf dieser Basis
werden vor dem Hintergrund des erhthten
Reflexionsniveaus Zielvorstellungen in be-
zug auf die Organisationsstruktur, die Pro-
zesse und das Klima zu formulieren ver-
sucht. Im deutschen Sprachraum ist dartiber
hinaus das vom Niederlandischen Padagogi-
schen Ingtitut (NPI) entwickelte Modell der
Organisationsentwicklung (Glasl, 1987) be-
kannt geworden, das ausdriicklich von ei-
nem anthroposophisch gepragten Men-
schenbild ausgeht, sich stérker dem Aktions-
forschungsprogramm verpflichtet fihlt, den
Entwicklungsproze? offener im Vergleich
zum grid-organization-development gestal-
tet und starkes Gewicht auf die Frage der
Zukunftskonzeption legt, die hier zu den er-
sten Phasen der Organisationsentwicklung
gehort.

Fragt man sich, wasim Rahmen dieser Mal3-
nahmen speziell ein Psychologe tun kann, so
gilt folgendes:

Der Psychologe kann zum einen im Rahmen
des personalen Ansatzes bei Trainingsmal3-
nahmen zur Erhthung der Sozialkompetenz
als Trainer aktiv werden. Der Weiterbil-
dungsbereich ist ohnehin ein zunehmendes
Einsatzfeld fur Psychologen. Zum zweiten
kann der Psychologe bei der Durchfiihrung
des Survey-Feedbacks helfen, indem er bel
der Datenerhebung in methodischer Hin-
sicht berét und die Ergebnisse der Erhebung
angesichts ihrer Vieldeutigkeit zu interpre-
tieren hilft. Drittens kann der Psychologe
bel der anschlief?enden Teamentwicklung
die sehr wichtige Moderatorenfunktion
Ubernehmen, um ein Maximum an valider
Kommunikation zu ermdglichen. Viertens
kann er bei der Neustrukturierung von Auf-
gaben im Rahmen des soziotechnischen An-
satzes durch das Aufzeigen inhaltlicher Al-
ternativen Gestaltungsanregungen geben.
Funftens kann er bei der inhaltlichen Aus-

richtung unterstiitzender personalpoliti-
scher Instrumente (Ausese-/Personalbeur-
teilungsverfahren) auf Grund seiner Fach-
kompetenz Ratschlage geben. Des weiteren
kann er seine spezifische Methodenkompe-
tenz einbringen, wenn es um die Evaluation
einzelner Malinahmen oder umfassender
Strategien geht. Und schliefdlich kann er im
Sinne der Unterscheidung eines Fachpro-
motors von einem Machtpromoter dem
Machtpromoter bzw. dem politischen Chan-
ge-Agent as kompetenter Gespréchspart-
ner (auch im Steuerungskomitee) fur Fach-
fragen im Rahmen des Organisationsent-
wicklungsprozesses zur Verfiigung stehen.

7. Evaluation

Die Quditat und Quantitét der empirischen

Forschung zur Evauation von Organisa

tionsentwicklungsmal3nahmen hat in den

letzten 15 Jahren deutlich zugenommen. Es
liegen verschiedene sekundérstatistische

Analysen (u. a Metaanalysen) vor, in denen

bis zu 126 Orginalstudien (die Metaanalyse

von Neuman, Edwards & Rau, 1989) zu-
sammenfassend evaluiert werden. Unter-
scheidet man «weiche» Erfolgskriterien

(Arbeitszufriedenheit, Engagement, Orga-

nisationsklima, Verbesserungen der Koope-

ration und Kommunikation, Verbesserun-
gen der Einstellungen zu Kollegen, den Vor-
gesetzten und dem Betrieb) und «harte»

Kriterien (leistungsbezogene Kriterien, wie

verschiedene Indikatoren der Quantitét und

Qualitét von Arbeitsergebnissen), so lassen

sich diese sekundérstatistischen Analysen

entsprechend der Informationsbox 2 wie
folgt zusammenfassen:

1. In bezug auf den personalen Ansatz
(hier: klassische und variierte Formen
des Laboratorium-Trainings) ergibt sich
bei Neuman et a. (1989) ein deutlicher,
statistisch positiver Zusammenhang mit
weichen Kriterien. Dieser Zusammen-
hang scheint speziell dann zu gelten,
wenn das gruppendynamische Training
die interpersonalen Prozesse vor alem
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Informationsbox 2

Zusammenfassung ausschliefdich sekundarstatistischer Analysen (u. a. Metaanalysen) zur Evalua-

tion von Qrganisationsentwicklungsmafinahmen

MalRnahmenklasse Korrelative Bezie- Korrelative Bezie-  Streuung bezigl.
hung zu «weichen» hung zu «harten» der Enge des
(Klima- und zufrie- (leistungsbezoge- Zusammenhangs
denheitsbezogenen) nen) Kriterien
Kriterien

1) Personaler Ansatz eher positiv eher positiv grof3

(Gruppendynamisches (Neumann et a., (Nicholas, 1982)

Training mit beson- 1989)

derer Herausarbeitung

des arbeitsrelevanten

Kontextes)

2) Strukturaler Ansatz eher positiv positiv grof3

(job enrichment, Neuman et d. Guzzo et al. (1985);

teilautonome Arbeits- (1989) Nicholas (1982);

gruppen) Pearce und Ravlin

(1987); Beekun (1989)

3) Prozel¥-Inter- positiv eher positiv grof3

vention (survey- Neuman et a. (1989) Nicholas (1982)

feedback, Team- Porras (1979);

entwicklung, Prozef3- Bowers und Hausser

beratung) (1977); Gebert (1974)

im Hinblick auf den arbeitsrelevanten
Kontext hin beleuchtet; ein positiver Zu-
sammenhang ist fraglich, wenn es sich
um Trainingsgruppen handelt, bel denen
die Selbsterfahrung mit therapeutischer
Ausrichtung im Vordergrund steht (Por-
ras, 1979). In bezug auf «harte» Kriterien
belegt die Sekundéranalyse von Nicho-
las (1982) einen statistisch deutlich

positiven Zusammenhang zwischen 3.

der Durchfiihrung gruppendynamischer
Trainings und verschiedenen Leistungs-
indikatoren, wobei es sich bei diesen
Trainings Uberwiegend um strukturierte
Trainings handelt, in denen der Arbeits
bezug explizit herausgearbeitet wurde.

. In bezug auf den strukturalen Ansatz
(hier: job enrichment, Installierung
selbstregulierender, teilautonomer  Ar-
beitsgruppen im Rahmen des soziotech-
nischen Ansatzes, siehe hierzu auch Ka-
pitel 7) zeigt die Zusammenfassung von
Neuman et a. (1989) eine positive Bezie-

hung zu verschiedenen «weichen» Krite-
rien. Die Anayse von Guzzo, Jette und
Katzell (1985) bestétigt einen analogen
positiven Zusammenhang zu verschiede-
nen «harten» Kriterien (vgl. hierzu auch
Kapitel 10); dieses Resultat wird in den
Zusammenfassungen von Nicholas
(1982), Pearce und Ravlin (1987) und
Beekun (1989) deutlich bestétigt.

Im Rahmen der Prozef3-Intervention
(hier:  Survey-feedback, Teamentwick-
lung, Prozeffberatung) bestétigen die se-
kundérstatistischen Analysen von Neu-
man et al. (1989) Porras (1979), Bowers
und Hausser (1977) und Gebert (1974)
eine deutlich ausgepragte positive Bezie-
hung zu verschiedenen «weichen» Krite-
rien, wobei sich speziell die Durchfih-
rung einer Teamentwicklung as nitzlich
zu erweisen scheint. Einen deutlich aus-
geprégten positiven Zusammenhang zu
«harten» Kriterien belegt die Zusam-
menfassung durch Nicholas (1982).
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4. Alle drel Klassen von Interventionen er-
weisen sich also auf der Basis der zitier-
ten Reanalysen sekundéarstatistisch zu-
mindest prinzipiell sowohl gegentiber
weichen as auch gegenlber harten Kri-
terien as forderlich. Die entscheidende
Einschrankung liegt in folgendem Punkt:
Ausnahmslos zeigt sich in alen zitierten
Sekundéranalysen, dal3 die Resultate ei-
ner Mal3nahme, Uber die verschiedenen
Originalstudien hinweg betrachtet, stark
streuen; der insgesamt positive Trend
darf aso nicht dartiber hinwegtéuschen,
dal3 die Mal3nahmen in Einzelféllen auch
wirkungslos blieben, respektive den
Ausgangszustand sogar verschlechter-
ten. Dies wird in der Regel dadurch er-
klart, dal3 zum einen mit der Wirksam-
keit vider Moderatoren zu rechnen sel
(z.B. die Grole eines Unternehmens,
die Art der Zielgruppe (FUhrungskréfte
versus gewerblicher Bereich), die zeitli-
che Dauer der Intervention, die quanti-
tative Reichweite der Mal3nahmen (wie-
viele Personen wurden in den Verénde-
rungsprozeld integriert? usw.). Zur
Erklérung der starken Streuung identi-
scher Mal3nahmen wird zum zweiten
darauf verwiesen, dal3 die Mal3nahmen
gelegentlich nicht klar genug auf die je-
weilige Problemlage des Unternehmens
bzw. auf die impliziten Normen und
Wertmuster ausgerichtet waren. So zeigt
z.B. die Analyse von Bowers und Haus-
ser (1977), dald die identische Mal3nahme
bel unterschiedlichen Arten von Fuh-
rungs- und Kooperationsproblemen eine
unterschiedliche Wirksamkeit entfaltete.

5. In bezug auf das Ausmal} der gemesse-
nen Effekte ergibt sich folgendes. Neu-
man et al. (1989) berichten Korrelations-
koeffizienten in der Grélzenordnung von
r = .30 bis .50; bis zu 25% der Varianz in
den weichen Kriterien wird damit auf die
Durchfihrung der beschriebenen Mal3-
nahmen rickfihrbar. In bezug auf den
Leistungsbereich kommt die Analyse
von Guzzo et al. (1985) zu dem Ergebnis,
dal das individuelle Leistungsniveau
von Gruppenmitgliedern, die an struktu-
raen Mal3nahmen teilgenommen haben,

gegeniber denjenigen, die an keiner In-
tervention teilnahmen, etwa um eine hal-
be Standardabweichung nach oben ver-
bessert wurde.

6. Die Hypothese, die Kombination von
personalen und strukturalen Maf3nah-
men bewirke mehr Verénderungen als
eine der beiden Interventionsarten al-
lein, wird von Neuman et al. (1989) in
bezug auf weiche Kriterien und von Guz-
zo et a. (1985) in bezug auf harte Krite-
rien (tendenziell auch von Nicholas,
1982) bestétigt.

7. Im Trend scheint sich der personale An-
satz und der Prozef3ansatz primér gln-
stig bel den weichen Kriterien, der struk-
turale Ansatz dagegen primé& bei den
harten Kriterien auszuwirken (vgl. hier-
zu auch Woodman & Wayne, 1985, sowie
Pasmore & King, 1978).

Bel diesen Anmerkungen zur Evauation sei
zusétzlich auf spezifische Risiken verwiesen:
Hintergrundinformationen aus der Praxis
ndhren die Vermutung, dal3 nicht wenige
Programme, die als Organisationsentwick-
lungsversuch intendiert waren, scheiterten
oder versandeten (vgl. hierzu auch Kirsch et
a., 1979). Diein einer eigenen Studie empi-
risch ermittelten Strategien des Dampfens
und Bremsens von Organisationsentwick-
lungsprozessen erwiesen sich dabel durch-
aus nicht als erfolgsneutral: Vielmehr galt,
da3 im Anschluf3 an halbherzig durchge-
flhrte  Organisationsentwicklungsprogram-
me («Wasch mich, aber mach mich nicht
nal®») die Organisation im Hinblick auf die
Gite der wahrgenommenen Kooperation
anschlief?end als unglngtiger im Vergleich
zu vorher eingestuft wurde.

8. Grenzen von
Organisationsentwicklung

Ein Kernproblem stellt die Instalierung ei-
ner diskursartigen Kommunikationsstruktur
dar: Wie soll in einem Machtgeféle ein Dis-
kurs Uber eben dieses Machtgefélle ermog-
licht werden? Wie kann man Uber die «wah-
ren» Spielstrukturen, die den sichtbaren
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Verhaltensmustern zugrundeliegen, ange-
sichts gegebener Interessengegensitze vali-
de kommunizieren (Crozier & Friedberg,
1979). Kann man Uber den «Mdglichkeits-
raum» (Holzkamp, 1983) kollektiven Han-
delns auf nicht-politischem Wege verhan-
dein? Wie &% sich gegebenenfalls Gegen-
macht mobiliseren (Smons, Mechling &
Schreier, 1984)? Wie |&/} sich aso vermei-
den, daf? trotz deutlicher Notwendigkeit in-
nerbetrieblicher Fundamentalkritik - not-
wendig als Antwort auf die Herausforderun-
gen des gesdllschaftlichen Wandels (vgl. Ka-
pitel 17) - eine nur systemstabilisierende
Detailkritik von Experten dominiert? Muld
insofern nicht Diskursféhigkeit bereits als
Bedingung von Organisationsentwicklung
herausgestellt werden, obwohl diese Féhig-
keit tendenziell als Ergebnis von Organisa-
tionsentwicklung erhofft wird?

Obwohl derartige Probleme bestehen, sol-
len sie auch nicht dramatisiert werden: Fall-
studien (Trebesch, 1980) zeigen immer wie-
der, dal3 es Konstellationen gibt, innerhalb
derer diskursghnliche Strukturen offenbar
aufbaubar sind. Das Ausscheiden bzw. Aus-
wechseln verantwortlicher Vorstdnde, Fu-
sionierungen und &hnliche Ereignisse kon-
nen sich mit beginstigenden Bedingungen
verbinden. Ein entscheidender Katalysator
fur Organisationsentwicklungsprozesse liegt
im Ubrigen in den Verdnderungen des ge-
samtgeselIschaftlichen Rahmens (vgl. die
gegenwartigen Prozesse in Osteuropa) und
dem dort gespeicherten Problemdruck: Die
im Rahmen des Organisationskulturansat-
zes diskutierten Grundiiberzeugungen sind
nach Schein (1985) zumindest partiell auch
erlernt und reflektieren damit Erfahrungs-
bildung in der Auseinandersetzung mit der
Umwelt. Flhrt gesellschaftlich vermittelter
Problemdruck zu subjektivem Leidensdruck
insofern, as die bisherigen Grundiiberzeu-
gungen nicht mehr zu der verénderten Um-
welt zu passen scheinen, und wird dabei die
Situation der Organisation noch nicht als so
bedrohlich erlebt, dal3 sich die Frage nach
dem Bestand der Organisation stellt, so mo-
gen Rahmenbedingungen skizziert sein, die
fur den Aufbau diskursdhnlicher Kommuni-
kationsstrukturen dienlich sind.
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