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Die Grenzen der lernenden Organisation

Biinde Flecke - nicht wenige Organisationsentwickler und Change-Berater verdie-
nen ihr Geld damit, dass blinde Flecke zum Alltag einer jeden Organisation geho-
ren. Weil blinde Flecke von Organisationen und ihren Mitgliedern gar nicht oder nur
Uber Umwege selbst erkannt werden kénnen - sonst wéren es ja keine blinden
Flecke - haben Organisationsentwickler einen privilegierten Zugang zu den berate-
nen Organisationen. Sie kénnen immer wieder mit ihren Handwerkszeugen ver-
bliffende Einsichten in denen von ihnen beratenen Organisationen provozieren.

Aber wo liegen die blinden Flecken der Organisationsentwicklung und des Change
Management selbst? Wo werden problematische Aspekte ausgeblendet, damit sich
die Profis des Organisationswandels ihre Praxisdisziplin als rationale und effiziente
Methode der Organisationsveridnderung darstellen kénnen? Wo sind die blinden
Flecke dieser Praxisdisziplin, die selbst zu einem nicht unerheblichen Teil von den
blinden Flecken in Organisationen lebt?

Wenn man sich die Selbstzufriedenheit anschaut, mit der einige nicht unbekannte
Vertreter der Organisationsentwicklung (iber die Zukunft der Organisationsentwick-
lung schreiben (Burke 1998; Schein 1998), dann kann nur schwer den Verdacht
vermeiden, dass die blinden Flecke recht zahlreich zu sein scheinen. Bei Organisa-
tionen sind jedenfalls ein selbstzufriedenes, kohérent erscheinendes Auftreten hau-
fig ein Indiz daftr, dass viele problematische Bereiche ins ,Selbst-nicht-sehbare®
abgedrangt wurden.

in diesem Artikel argumentiere ich, dass sich die blinden Flecke der Organisation-
sentwicklung verschoben haben. Die frihe Organisationsentwicklung hat ihre Auf-
gabe Uberwiegend darin gesehen, den Wandlungsprozess von einer ehemals effizi-
enten, auf Grund von Marktveranderungen in die Krise geratenen Organisations-
form zu einer optimaleren, besser angepassten Organisationsform professionell zu
begleiten. Sie stand damit ganz in der Tradition eines dominierenden Organisati-
onsverstandnisses, das davon ausging, dass es moglich ist bestimmte rationale Or-
ganisationsformen einzurichten. Hier lag der blinde Fleck der frihen Organisation-
sentwicklung: Der Glaube an eine rationale Organisationsform konnte nur dadurch
entstehen, dass von relativ bestdndigen Umweltsituationen ausgegangen wurde
und die Umweltturbulenzen, die stiindig drohenden Kontextveranderungen ausge-
blendet wurden.

r[q)ieses Verstandnis von rationalen Organisationsformen gerat angesichts der wahr-
genommenen Umweltturbulenzen immer mehr in die Krise: Mit Konzepten wie ler-
nende Organisation, wissensbasierte Firma oder evolutiondre Unternehmung rea-
gieren Vordenker der Organisationsentwickiung und des Change Managements
darauf, dass man kaum noch so stabile Umweltbedingungen vorfindet (oder vorzu-
finden meint), um eine rationale, effiziente, ja vielleicht sogar optimale Organisati-
onsarchitektur bestimmen zu kénnen. Die Konzepte der lernenden Organisation,
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der wissensbasierten Firma oder der evolutiondren Unternehmung definieren nicht
mehr bestimmte optimale Organisationsstrukturen, sondern bestimmen nur noch
rationale Prinzipien des Organisationswandels.

mnd hier liegt, so meine These, der neue blinde Flecke der Organisationsentwick-
lung und des Change Managements: Rationale Prinzipien des Organisationswan-
dels wie Partizipation, Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Prozess, klare Zielset-
zung, permanentes Lernen kénnen nur dadurch gebildet werden, dass die proble-
matischen_Seiten dieser Prinzipien systematisch negiert werden. Warum Partizipa-
tion, Identifizierung, Klare Zielsetzungen, permanentes Lernen kritisch sind wird von
der Praxisdisziplin selbst nicht systematisch thematisiert.

1. Organisationsentwicklung: Geplanter Wandel zu einer rationalen Orga-
nisationsform

Seit den flinfziger Jahren setzte sich in Organisationen zunehmend eine Ansicht
durch (vgl. Kieser 1995e: 156): Es gibt keine allgemeingiltigen Organisationsprinzi-
pien, die unabhdngig vom Umfeld Effizienz und Effektivitdt eines Unternehmens,
eines Verbandes oder einer Verwaltungseinheit garantieren. Die Effizienz einer Or-
ganisationsstruktur, so die Einsicht, ist immer abhangig von der Zeit, der Aufgaben-
stellung und der Umweltsituationen, mit denen sich die Organisation konfrontiert
sieht.

Angesichts dieser Einsicht in die Situationsbezogenheit und damit Verganglichkeit
von effizienten Organisationsstrukturen konnte sich die Organisationsentwickiung
als die Praxisdisziplin anbieten, die den organisatorischen Anpassungsprozess an
sich verdndernde Umweltbedingungen begleitet. Die Organisationsentwicklung, so
die vielfach wiederholte Zielbestimmung, erméglicht einen ,geplanten organisatori-
schen Wandel*, um die ,Wirksamkeit und Gesundheit der Organisation“ zu verbes-
sern (vgl. Staehle 1992: 1476f; Thom 1992: 1478).

Die Einsicht, dass es keine allgemeingultigen Organisationsprinzipien gibt, fiihrte
jedoch nicht dazu, dass in der frihen Organisationsentwicklung der Glaube an eine
optimale Organisationsstruktur, an einen ,one best way* einer Organisation aufge-
geben wurde - im Gegenteil. Die friihe Organisationsentwicklung stand ganz in der
Tradition des situativen Ansatzes, der in den sechziger und siebziger Jahren die
Organisationsforschung dominierte. Dieser situative Ansatz trennte sich zwar von
der Annahme einer allgemeingiltigen effektiven Organisationsstruktur, vertrat aber
die Annahme, dass sich fiir genau definierte Umweltsituationen und Aufgabenfel-
dern sehr wohl die geeignetste Organisationsstruktur bestimmen lasst.

Die Organisationsentwicklung arbeitete damit lediglich mit einer ausgefeilteren Va-
riante eines ,one best way“ der Organisation. Im Prinzip war die Organisationsent-
wicklung fest in ein an Organisationsstrukturen verankerten Rationalitatsmodell ein-
gebunden. In der synoptisch-rationalen Strategie der Organisationsentwicklung geht
es darum, den Weg zu bestimmen, mit dem das Ziel einer neuen rationalen Organi-
sationsstruktur erreicht werden kann. Nach der Identifizierung und Analyse der Pro-
bleme, die eine vorhandene Organisationsstruktur angesichts verdanderter Umwelt-
bedingungen aufweist, werden alternative Losungen entwickelt. Die Vorteile und
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Nachteile dieser Lésungen werden abgewogen, und die fur die Situation beste Al-
ternative ausgewahlt. (vgl. Faust et al. 1994: 76f, Kieser/Bomke 1995: 1831)

Die ausgewihlte beste Alternative, so die Uberzeugung, kann relativ problemlos
umgesetzt werden, weil die Betroffenen an der Erarbeitung der Lésung beteiligt wa-
ren un?__sich der Rationalitdt der erarbeitenden Gesamtldsung nicht versperren
kénnen) Es herrscht die Uberzeugung, dass die Menschen neue Organisationskon-
zepte mittragen, wenn sie nicht nur betroffen, sondern auch beteiligt sind und der
Wandel zu einem neuen ,optimaleren Organisationskonzept professionell durch-
gefuhrt wird. Ein nicht unerheblicher Teil der Literatur in der Organisationsentwick-
lung lasst sich mit der Kurzformel ,Aufkldrung und Beteiligung + professioneller Or-
ganisationswandel = erfolgreiche Organisation und zufriedene Mitarbeiter zusam-
menfasseﬂ

Schon Kurt Lewin (1947), einer der geistigen Véter der Organisationsentwickiung,
hat das rationalistische Programm dieser Praxisdisziplin umrissen. Der Organisati-
onsentwickiung ginge es um die Organisation des Uberganges zu einem neuen,
effizienteren Gleichgewichtszustand. Dafiir muss der gegenwartige, ineffizient ge-
wordene Organisationszustand ,aufgetaut” werden, die Organisation und ihre Mit-
glieder zu einem neuen Zustand bewegt werden und der neuere, optimale Organi-
sationszustand wieder ,eingefroren® werden.

(in dieser Logik springt der Organisation mit Hilfe der Organisationsentwicklung von
einem ,one best way" der Organisation zum néchsten. Die Organisationsentwick-
lung erméglicht es, eine ehemals effektive, jetzt aber ineffizient gewordene Organi-
sationsstruktur aufzutauen und eine neue effektivere Struktur wieder festzufrieren.
Wenn diese Struktur auf Grund von Umweltverdnderungen wiederum ineffizient
wird, dann wird diese wieder aufgetaut und eine neue, besser angepasste Struktur
entwickelt und festgefroren.| Ao fhamn , vep-ders, @'“‘\fr? ere~

Abb 1.: Die Spriinge von einem one best way zum anderen
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Das rationalistische Grundversténdnis der Organisationsentwicklung driickt sich in
dem Postulat der gleichzeitigen Steigerung von Effizienz und Humanitat in Organi-
sationen aus. Diese Postulat basiert auf der Annahme, dass die Ziele der Individuen
und der Organisation in Ubereinstimmung gebracht werden kénnen. Wenn eine Or-
ganisation beide Zielsetzungen gleichzeitig erreicht hat - Produktivitdt und Mensch-
lichkeit - wird in der Organisationsentwickiung von einer ,gesunden Organisation*
gesprochen (vgl. Thom 1992: 1479).

2, Die erste Rationalititsfalle der Organisationsentwicklung: Glaube an
eine optimale Organisationsstruktur

Die frilhe Organisationsentwicklu(r_lg ist schon in den siebziger und achtziger Jahren
unter starken Beschuss geraten’ So wurde kritisiert, dass das Ziel einer gleichzeiti-
gen Steigerung der Leistungsfahigkeit und der Qualitdt des Arbeitslebens von ei-
nem harmonischen Organisationsverstandnis ausgeht und die Interessengegensét-
ze in Unternehmen verschleiert. Es wurde beklagt, dass die Organisationsentwick-
lung von einer Vorstellung ausgehen wiirde, dass sich Organisationsveranderungs-
prozesse rational steuern lassen und nicht wahrgenommen wird, wie stark das Ei-
genleben einer Organisation ist. Es wurde beméngelt, dass die Organisationsent-
wicklung Wandel als einen Sonderfall definiert und nicht als organisatorischen Nor-
malfall begreift. Darauf aufbauend wurde kritisiert, dass Wandel externen Experten -
den Organisationsentwicklern, Unternehmensberatern oder Change Managern -
Gbertragen wird, anstatt die Kompetenzen fur Veranderungsprozesse auf die Mitar-
beiter zu Gbertragen,}

Diese haufig aus sehr pragmatischen und praktischen Motiven geduBerte Kritik an
der Organisationsentwicklung kann auf Zweifel am grundlegenden Rationalitatsver-
standnis der frithen Organisationsentwickiung zurtickgefiihrt werden. Gerade aus
einer systemtheoretischen Perspektive lasst sich darauf aufmerksam machen, dass
sich das rationalistische Organisationsverstdndnis der frihen Organisationsent-
wicklung - genauso wie auch das Organisationsverstéandnis bestimmter Strémungen
der Betriebswirtschaftsiehre, der Ingenieurswissenschaften und der Industriesozio-
logie - nur deswegen halten konnte, weil man systematisch bestimmte blinden Fleck
zugelassen hat. Die Vorstellung einer rationalen Organisation kann nur dariiber
etabliert werden, dass die unbegrenzten Méglichkeiten der Welt systematisch aus-
geblendet werden und ein stark reduziertes Verstandnis von Organisation ausgebil-
det wird. Der Glaube an einer rationalen, optimalen Organisation ist erst dadurch
mdglich, dass alles Irrationale, Problematische, Fehlerhafte an diesem neuen Or-
ganisationstyp abgedunkelt wurde. Es wird ein Eindruck von Berechenbarkeit, Ver-
iaRlichkeit, Kontinuitat erzeugt, der seine Herkunft daraus bezieht, dass alles Unbe-
rechenbare ausgeblendet wird (vgl. Japp 1994: 127 ff; Baecker 1997: 8).

Wo haben jetzt die blinden Flecke der friihen Organisationsentwicklung gelegen?
Mit welchen simpliziferenden Annahme hat die friihe Organisationsentwickiung ge-
arbeitet?

Eine erste Annahme ist gewesen, dass die Umweltbedingungen so konstant blei-
ben, dass es méglich ist, fur diese Umweltbedingungen eine geeignete Organisati-
onsstruktur zu definieren. Durch diese Annahme relativ konstanter Umweltbedin-

gungen konnte der Wandel von einer Organisationsstruktur zu einer anderen als
organisatorische Ausnahmesituation definiert werden, fir die Organisationsent-
wicklungsprofis hinzugezogen werden sollten.

Die zweite Annahme ist gewesen, dass sich Organisationen wie triviale Systeme
verhalten. Ein triviales System ist dadurch gekennzeichnet, dass man von einem
input in das System den ausgelosten Output voraussagen kann (vgl. Foerster
1992). Von dieser Annahme ausgehend war es moglich, dass die Organisation-
sentwickler dem Clienten-System bestimmte Planungssicherheiten in Bezug auf
den ablaufenden Veranderungsprozess suggerieren konnte.

in der Auseinandersetzung mit Verdnderungsprozessen in Organisationen deutet
sich jetzt jedoch zunehmend ein Paradigmawechsel an. Erstens setzt sich immer
mehr die Erkenntnis durch, dass man es insofern mit einer ,Gegenwartsschrump-
fung* zu tun hat, als dass die Zeitrdume, in denen man mit konstanten Umfeldbe-
dingungen zu rechnen hat, immer geringer werden (Wiegand 1996: 1). Weil man
von der Gegenwart nicht auf die Zukunft schlieBen kann, kann eine Organisations-
struktur immer nur als vorldufig, voriibergehend und tempordr angenommen wer-
den. Zweitens setzt sich die Auffassung durch, dass es sich bei Organisationen
nicht um nicht-triviale Systeme handelt. Organisationen dndern sich auf Grund ihrer
Erfahrungen, wobei die Lernprozesse durch die innere Struktur der Systeme be-
stimmt werden. Systeme sind prinzipiell nicht vorhersagbar. lhre Leistungen kénnen
nicht einfach im Voraus konstruiert, geplant und gesteuert werden (vgl. Foerster
1984: 10ff).

Hier deutet sich eine neue Sichtweise auf Unsicherheit in Organisationen an. Unsi-
cherheit wird nicht mehr als dysfunktionaler Zustand begriffen, der durch einen
neuen festgefrorenen Gleichgewichtszustand beseitigt werden muss. Es geht nicht
mehr darum, Unsicherheit mit professionell gestalteten Organisationsentwicklungs-
prozessen aus Organisationen heraus zu halten. Statt dessen wird Unsicherheit als
Voraussetzung fur den Erfolg, ja sogar fiir die Existenz an sich von Organisationen
an sich begriffen (vgl. Crozier/Friedberg 1977: 23). Unsicherheit, Kontingenz und
Indeterminiertheit werden als Bedingung fiir Handeln in Organisationen - und damit
auch fur Organisationsverdnderung begriffen.

3. Die Neukonzeption der Organisationsentwicklung: Organisationslernen
und die Rationalitat des Weges

Diese Kritik an einem rationalistischen Verstiandnis von Organisationsstrukturen ist
an der Organisationsentwicklung nicht spurlos vorbeigegangen. Unter Label wie
Jpermanentes Organisationslernen® findet eine Neubestimmung der Organisation-
sentwicklung statt. Die Organisationsentwicklung trennt sich zunehmenden von
Vorstellung einer optimalen Organisation und I&st sich damit aus der Rationalitats-
falle, in der sie in den ersten Jahrzehnten ihrer Existenz gesteckt hat. Organisatori-
scher Wandel wird nicht mehr als Sonderfall verstanden, sondern es wird konsta-
tiert, dass sich Organisationen zunehmend in einem chronischen Auftauzustand
befinden. Die Organisationsentwicklung 16st sich von der Vorstellung das Verdnde-
rungsprozesse umfassend beherrschbar sind. Wandel wird nicht mehr als fest um-
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schriebene Probleme mit einem klaren Anfang und Ende, sondern als ein perma-
nent ablaufende Prozess begriffen (vgl. Trebesch 1998: 38).

Wenn diese Neubestimmung gelingt, scheint die Zukunft der Organisationsent-
wicklung rosig. Mit gewissen Stolz verweisen Organisationsentwickler darauf, dass
man schon in den sechziger und siebziger Jahren Prinzipien verkiindet hat, die jetzt
in den Unternehmen breit akzeptiert werden (vgl. Schein 1998). Woher kommt die-
se Mischung aus ,Wir haben es immer schon gewusst‘ und ,Wir sind auf der Sie-
gerstraBen“ Mentalitat in der Organisationsentwicklung?

Meines Erachtens hangt dies damit zusammen, dass bestimmte Prinzipien der OE,
die lange Zeit lediglich als Handwerkszeuge fir Transformationsprozesse betrachtet
wurden, immer mehr zu zentralen Kriterien eines unternehmerischen Erfolgs auf-
gewertet werden. Die Zukunft der Organisationen wird zunehmend in ihrer Verande-
rungsfahigkeit gesehen. Die Prinzipien eines ,geplanten Wandels* werden immer
mehr zu strategische ,Mega-Erfolgsfaktoren” (Klimecki 1995: 1654) hochstilisiert.

Wenn Unternehmen sich selbst als lernende Organisationen, wissensbasierte Fir-
men oder evolutiondre Unternehmen stilisieren, dann erklaren sie letztlich Prinzipi-
en der Organisationsentwicklung, des Change Managements und des Organisati-
onslernen als zentrale Erfolgsmerkmale ihre Organisation. Die Handwerkszeuge
der Organisationsentwicklung werden plétzlich zum zentralen Rationalitatskriterium
in der Organisation erhoben. Die Implementationskonzepte, die friher noch als In-
strumente zur Einflhrung einer optimaleren Organisationsform eingesetzt wurden,
werden jetzt zum Zentralkriterium einer Organisation aufgewertet.

Die Konzepte der lernenden Organisation, der wissensbasierten Firma oder evolu-
tiondren Organisation basieren darauf, dass Rationalitat dadurch erzeugt wird, dass
fur die Wandlungsprozesse bestimmte stabile Regeln festgelegt werden. Statt ratio-
nale Blaupausen fir das Funktionen der Organisation werden nur noch rationale
Blaupausen dafiir geliefert, wie Organisationen verdndert werden kénnen. Es geht
nicht mehr um die rationale Regelhaftigkeit von bestimmten Organisationen, son-
dern um die Regelhaftigkeit der Gestaltung des Organisationswandels. Statt des
+Wie produzieren wir* steht das ,Wie verandern wir* als Anknupfungspunkt fir ra-
tionales Handeln der Organisation im Vordergrund. Der im Management beliebte
Spruch ,Wandel ist in unserem Unternehmen das Einzige Stabile” beinhaltet viel-
leicht mehr Einsichten als man aus einer ideologiekritischen Sicht zu erst vermuten
wirde.

In der Sprache der Organisationspsychologie lasst sich diese Veranderung mit der
Umstellung von ,Single Loop Learning” auf ,Double Loop Learning” beschreiben
{vgl. Argyris/Schon 1978). Single Loop Learning richtet sich darauf, wie ein erzieltes
Ergebnis von den jeweiligen Erwartungen abweicht. Wie ein Thermostat wiirde die
Organisation die Abweichung von einem angestrebten Zustand registrieren und den
optimalen Zustand Uber gezielte Anpassungen gewahrleisten. Beim Double Loop
Learning geht es darum, nach welchen Spielregein Lernen stattfindet. Hier werden
nicht nur Abweichungen vom Sollzustand registriert und ausgeglichen, sondern das
ganze System unterliegt einem Lern- und Verdanderungsprozess. Das System defi-

Die Grenzen der lernenden Organisation 41

niert sich selbst neu, Uiberdenkt seine eigenen Voraussetzungen und entwickelt sich
selbst fort.

Der Versuch, den Prozess der Verdnderungen erwartungssicher zu gestalten, findet
seinen Ausdruck darin, dass die Art wie Veranderungsprojekte in vielen Unterneh-
men geplant werden, auf bestimmten festen Regeln basieren. Diese festen Regeln
der Wandels finden ihren Ausdruck in ,Chartas des Management von Veranderun-
gen* (vgl. Doppler/Lautenburg 1995: 152), in ,Grundgesetzen des Organisations-
wandels® oder in ,Disziplinen des Systemdenkens und des Systemwandels® (vgl.
Senge 1990) Yﬁlese ,Chartas”, ,Grundgesetze* und ,Disziplinen® richten sich nicht
mehr auf die Art und Weise, wie eine Organisation beschaffen sein sollite, sondern
darauf, wie der Wandel in Organisationen vonstatten gehen soll. Statt Regeln fur
das ,Wie" der Organisation werden Vorschlage fur das ,Wie“ des Organisations-
wandels geliefert. \

T/Die Prinzipien des Wandels, die in den verschiedenen ,Chartas®, ,Grundgesetzen®

und ,Disziplinen* gefordert werden sind &hnlich. So soll das Ziel fur einen Verande- :
rungsprozess definiert werden, um den Wandlungsprozess zu einem Ergebnis zu!

fithren. Die Mitarbeiter und die betrieblichen Interessenvertreter sollen eingebunden . “‘:‘ L
werden, um ihr Know-how fiir den Veranderungsprozess zu nutzen. Alle Beteuhgten

sollen sich mit dem Veranderungsprozess und damit mit dem Unternehmen identifi- |
zieren. Die Organisation soll ausreichend Ressourcen und Reserven an Personen AJ

und Material zur Verfiilgung stellen, damit die Organisation die Verdnderungen be-‘ ~

waltigen kann und der ganze Prozess soll als kontinuierlicher Lernprozess organi-/
siert werden 1

Abb. 2.: Beispiel fir Regeln der Verdnderung
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Es ist offensichtlich, dass diese Prinzipien ihre Wurzeln in der Organisationsent-
wicklung haben. In den neuen Rationalitatskonstruktionen bekommen die Prinzipien
des Organisationswandels eine grundlegend neue Bedeutung. Es geht nicht mehr
darum, dass die Prinzipien der Organisationsentwicklung dafiir einzusetzen, um
den Wandel von einer rationalen Organisationsform zur anderen maoglichst planvoll,
effektiv und zielstrebig durchzufithren. Es geht nicht mehr primar darum, durch den
»Auftau- und Gefrierprozess* den Wechsel zwischen verschiedenen rationalen Or-
ganisationsstrukturen méglichst problemlos durchzufiihren! Vielmehr werden in den
neuen Rationalitatskonstruktionen die Prinzipien der Organisationsentwicklung zum
eigentlichen Kern der Organisation gemacht. Der Weg wird zum Ziel. Die organisa-
torischen ,Auftau- und Gefrierregeln“ stehen im Mittelpunkt und nicht mehr die
Strukturen, die aufgetaut und gefroren werdenl

Abb. 3.: Neue Rationalitétsformen
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4. Die zweite Rationalitiitsfalle der Organisationsentwicklung: Glaube an
rationale Prinzipien des Organisationswandels

Die Entstehung eines neuen, an Kriterien der Wandlungsfahigkeit angelegten Ra-
tionalitatsverstandnis ist auf den ersten Blick verstandlich. Durch die Erosion der
Vorstellungen von einer rationalen Organisationsstruktur, kénnen Veranderungs-
prozesse ihre Legitimitét nur noch begrenzt aus der angestrebten neuen Organisa-
tionsform ziehen. Der Nimbus der Rationalitit zukiinftiger Organisationsformen
scheint so stark angekratzt, dass das Ziel einer neuen Organisationsform alleine
nicht mehr die Mittel legitimiert. Die Erfahrung tiber die Verganglichkeit von Organi-
s__ati;)nsstrukturen wirkt auf die Durchsetzbarkeit von Veranderungsprozessen zu-
riick.
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Hintergrund fir diese Entwicklung ist die Einsicht in Organisationen, dass es unter
Bedingungen hoher Unsicherheit keine objektiven Kriterien dafur gibt, ob die neue
Organisationsstruktur zum Erfolg fithren wird oder nicht. Unter Bedingungen hoher
Kontingenz kann es keine eindeutig bestimmte, erfolgsgarantierende Organisati-
onsstruktur mehr geben. Es gibt immer gute Griinde gibt, es genau anders zu ma-
chen (vgl. Baecker 1997b: 11). Niemand ist in der Lage als ein quasi aussenste-
hender Beobachter, die Informationen so umfassend wahrzunehmen, dass er ,ob-
jektiv* sagen kann, was ,gut” oder ,schlecht” ist (Bardmann/Franzpéter 1990: 430).

Die Gefahren dieser Erosion von an Organisationsstrukturen gebundenen Rationa-
litdtsvorstellungen sind offensichtlich. Der Wandlungsprozess wird stark mit Unsi-
cherheit belastet. Mit Hinweisen wie ,Woher sollen wir wissen, dass dies zum Erfolg
fuhrt* oder ,Ist das wirklich besser?“ kénnen beteiligte Akteure Veranderungspro-
zesse in hohen Unsicherheitssituationen unterlaufen. Die Problemdefinitionen, die
Problemlésungen und die Umsetzung dieser Lésungen sind zunehmend mikropoli-
tisch gefarbte Prozesse (vgl. Becker 1996: 229).

In dieser Situation findet die Suche nach neuen Quellen der Legitimation statt.
Wenn die Ziele und Zwecke nicht mehr zur Legitimation der Mittel ausreichen, so
die These, kénnen die Mittel ihre Legitimitat dadurch erhalten, dass sie selbst den
Nimbus von Rationalitdt vermitteln. Die Darstellung bestimmter Vorstellungen von
Wandel als rationaler, die Prasentation der lemnenden Organisation als neuer ,be-
ster Weg der Organisation” sind ein organisatorischer Kniff, um die Unsicherheit in
Wandlungsprozessen zu reduzieren.

Es ist eine der Grundeinsichten der Organisationsforschung, dass der Prozess des
Organisierens ein kollektive Bemithung ist, Widerspriiche, Mehrdeutigkeiten, Un-
klarheiten und Unsicherheiten zu reduzieren. Organisationen, so Scott (1986: 168)
in Anschiuss an James March und Herbert Simon (1976), sind Mechanismen zur
-Absorption von Unsicherheit‘. Hierarchien, Abteilungen, Ablaufdiagramme, Ar-
beitszeitregelungen und Arbeitsvertrage sind aus dieser Perspektive organisatori-
sche Einrichtungen, die dazu dienen die widerspriichlichen Anforderungen aus der
Umwelt fur die Mitglieder Organisation zu reduzieren. Sie ermdglichen es, dass die
Organisationsmitglieder sich rational verhalten kénnen, weil ihre Altemnativen und
Wahiméglichkeiten begrenzt sind.

Diese Einsicht der Organisationssoziologie lasst sich auf Prozesse auf die Regel-
haftigkeit bei Organisationsveranderungen tbertragen. Durch die Regelhaftigkeit
von Organisationswandel wird Kontingenz aus dem Veranderungsprozess genom-
men. Es werden Unsicherheiten, mit denen Veranderungsprozesse belastet sind,
absorbiert. Der Glaube an ,rationale”, ,richtige“ oder ,gute“ Prinzipien des Organi-
sationswandels sind genauso wie das ,Machen wie Gehabt* oder das ,Orientieren
an dem Bewaéhrten“ Mechanismen, um Widersprichlichkeit im Prozess des Organi-
sationswandels zu reduzieren.

Der rationale Anschein, der durch das Konzept der lernenden Organisation und die
Regelhaftigkeit von Organisationsveranderungen vermittelt wird, erzeugt den Ein-
druck, dass die Entscheidungen tber den Weg der Veranderungen nicht auf Grund
bestimmter personlicher Interessen oder reiner Willkiir getroffen werden, sondern
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letztlich aus den Grundpramissen fur eine lernende Organisation heruntergerechnet
werden. In diesem Vertrauen in die Ableitung konkreter Einzelhandlungen aus
grundlegenden, durchdachten Uberlegungen liegt die Beruhigungsfunktion von Ra-
tionalitét. Die Vorstellung von der ,lernenden Organisation* als rationale Strategie
gibt den Mitgliedern der Organisation das Gefuhl, ,richtig* auf dem Weg zu sein.

Insofern befriedigt eine sich 6ffnende Organisationsentwicklung das Rationalitats-
bedurfnis in vielen Organisationen. Aber neue Fragen liegen auf der Hand: Wo lie-
gen jetzt neue Rationalitatsfallen fur die Organisationsentwicklung? Wo sind die
blinden Flecke einer Organisationsentwicklung, die sich vom Glauben an eine ,one
best way” der Organisation weitgehend gelost hat?

Das eine zentrale Suchfeld bei der Auseinandersetzung mit den neuen Rationali-
tatskonzepten der Organisationsentwicklung ist, welche Bereiche im einzelnen in
einer Organisation abgedunkelt werden, wenn von bestimmten stabilen, rationalen
Regeln des Organisationswandels ausgegangen wird.'Es geht darum zu bestim-
men, welche organisatorischen Aspekte ausgeblendet werden, wenn in Organisa-
tionen ,Chartas®, ,Grundgesetze* und ,Disziplinen“ des Organisationswandels pro-
pagiert werden. Es geht darum von einer wissenschaftlichen Beobachtungsebene,
die Suggestionen der auf Effizienz- und Humanisierungspostulaten aufbauen Re-
geln des Organisationswandels mit Instrumenten der Organisationsforschung auf
ihre blinde Flecke hin zu Gberprufen. \

In der Organisationstheorie gibt es verschiedene Versuche, die ,anderen Seiten*
von positiv besetzten Konzeptionen wie klaren Zielsetzung, Identifizierung der Mit-
arbeiter mit Prozessen, Partizipation, Bereitstellung von Veranderungsressourcen
und permanentes Lernen herauszuarbeitenY Im folgenden sei nur beispielhaft auf
einige Prinzipien rationalen Organisationswandels verwiesen, mit denen sich die
Organisationssoziologie auseinandergesetzt hatA

Betrifft Zielsetzungen: Organisationssoziologen in der Tradition von James March
(1976) haben herausgearbeitet, dass es sehr wohl funktional ist, dass sich Organi-
sationsmitglieder nie vollig auf eindeutige Zielsetzungen, prazise Ideologien und
Zwecke festlegen lassen. Ein klar definiertes Ziel und eine darauf abgestimmte
Unternehmenskultur hilft zwar, die Mitarbeiter auf eine gemeinsame Marschrichtung
festzulegen, schrankt aber den Horizont dieser Mitarbeiter ein. Sie macht die Men-
schen enger und dummer (vgl. Brunsson 1989: 16) und erschwert kurzfristige Umo-
rientierungen im Veranderungsprozess. _\

rEetrifﬂ Identifizierung: Der blinde Fleck der Forderung nach einer stérkeren Identifi-
zierung der Mitarbeiter mit bestimmten organisatorischen Prozessen wurde von Ni-
klas Luhmann (1995: 91ff) schon sehr frith aufgezeigt. Die Identifikation der Mitar-
beiter mit bestimmten Produkten und Prozessen schrinkt die Wandlungsfahigkeit

der Organisation ein,. Gerade die Produkte, Prozesse und Einheiten, mit denen sich
die Mitarbeiter besonders stark identifizieren, sind nur besonders schwer zu veran-
dern. Sie kénnen haufig nur unter Inkaufnahme von starker Demotivation der be-
troffenen Mitarbeiter verandert werden_.j
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r—éetrifft Partizipation: In der Organisationssoziologie wurde zugestanden, dass durch
Partizipationsstrategien unterschiedliche Positionen, Wahme.hmqngen.und Auffas-
sungen mobilisiert werden und dies fiir Organisationen sehr hllfrelc;h sein }<ann. Q_g_s
Problem ist jedoch, dass Organisationen im Prinzip darauf angewiesen smd,.unt‘er-
schiedliche Positionen, Wahrnehmungen und Auffassungen aus der Organisation
herauszuhalten. Die Organisation ist auf die Ausblendung Ioka]er 'und_ begrenzter
Interessen angewiesen, weil nur so das Grundprinzip der Organisation in Form von
Regeln und Rollen auftrechterhaiten werden kann.|

Betrifft Ressourcen fiir organisatorische Verdnderung: In der Diskussion Ubgr orga- .
nisatorischen Slack wurde deutlich, dass es in Organisationen sinnvoll sein kann,
Puffer und Reserven fiir organisatorische Innovationen bereit zu halten. Mitarbeiter,
so die Uberlegung, brauchen Spielrdume, um neue Verfahren und Prozess_e zu
entdecken. Das Problem ist, dass diese Spielraume als eine Ayfforderung zu einem
organisatorischen Schlendrian verstanden werden kénnen, weil das .Spezmsche von
Spielraumen ist, das nur sehr begrenzt definiert werden kann, was im Rahmen die-
ser Spielrdume passieren soll.

réetn’fft permanentes Organisationsiernen: In der Diskussion {iber Organisationsler-
nen wurde herausgearbeitet, dass durch einen erfolgreichen Le'mprozess Stru!<tu-
ren besonders festgezurrt werden kénnen. Kaum etwas kann die Stquturen einer
Organisation so erfolgreich verhérten, wie das kollektive GefﬂhL dass diese Stfuktu-
ren das Ergebnis eines sinnvollen Lernprozesses waren. I?le Strukturen, die auf
Grund von erfolgreichen Lemprozessen entstanden sind, kénnen zu einer groBgn
Hypothek fir die Zukunft werden. Sie werden zu einer Belastung, wenn sich die
Rahmenbedingungen z‘-indemj

5. Fazit

Es ist verstandlich, wenn Organisationsentwickler angesichts einer zuqehmend
wichtigeren Rolle von Veranderungsmanagement ihre eigeng Bedeutung in L_Jntc_ar-
nehmen, Verwaltungen und Verbénden als immer wichtiger emstgfep. Es befriedigt
verstandlicherweise, wenn die Kriterien der eigenen Praxisdisziplin immer mehr als
zentrale Erfolgsfaktoren eingestuft werden.

FBiese Euphorie darf aber nicht dariber hinwegtauschen, dass auch die an Wande!

orientierten Rationalititskonstruktionen briichig sind. Unter Be_dingungen hpher Un-
gewissheit und Kontingenz ist es nicht maglich exakt zu be_stlmmgn, ob ein einge-
setztes Prinzip des Organisationswandels fur die Organisation ratloqal oqer irratio-
nal sein wird. Es lasst sich nicht im Vorfelde sagen, ob eine eindeutige Zl_elbestum-
mung, eine hohe Identifikation der Mitarbeiter mit einem Prozess oder eine breite
Partizipation sinnvoll sein werden oder nicht. |

Bestimmte, vermeintlich rationale Kriterien des Organisationswandels sind |qtzthch
immer intern aufgebautes Konstrukt, das sich nur dadurch begri]ndfat Iassep, lnde_m
auf selbstgeschaffene, ,Realitat* gewordene Bilder von Umwelt zpruckgggnffen wird
(vgl. Bardmann 1994: 367). Sie kénnen nur gebildet werde_n, weil aus einer erstmgl
unbegrenzten Anzahl von Méglichkeiten relativ willkurlich ein bestimmter Ausschnitt
gebildet wird.
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Trotz der Willkir kénnen Organisationen nicht auf die Konstruktion von Rationalita-
ten verzichten. In der Organisation produzierte Rationalitatskonstruktionen dienen
als Entscheidungspramissen, fir das Handein in Organisationen. Sie liefern die
Orientierungspunkte fir das Verhalten von Organisationsmitgliedern. Sie machen
Organisationen erst entscheidungsfahig.

Insofern wird es eine Aufgabe der Organisationsentwicklung sein, an den Rationa-
litdtskonstruktionen - man kann auch Rationalitdtsmythen - der Organisationen mit-
zustricken. Da die Rationalitdtskonstruktionen in Organisationen immer stirker Re-
geln des Verdnderungsmanagement integrieren, wird es sicherlich ein attraktives
Zubrot fur Organisationsentwickler sein, dass sie in den Unternehmen die Schiiis-
sigkeit dieser Regeln des Veranderungsmanagement predigen.

Fir eine aber auch theoretisch ambitionierte Praxisdispziplin wie die Organisation-
sentwicklung muss es jedoch auch wichtig sein, die eigene Teilnahme an der Kon-
struktion bestimmter neuer Rationalitatsmythen wahrzunehmen. Es ist sicherlich
nicht verwerflich ,Chartas“ und ,Disziplinen“ des Change Managements zu verkiin-
den oder Konzepte wie die lernende Organisation zu propagieren. Man sollte sich
bloR bewusst sein, dass es sich um &dhnliche (und &hnlich vergéngliche) Rationali-
tatskonstruktionen wie Taylorismus, Lean Management und Business Process
Reengineering handelt und nicht um allgemeingiiltige Regeln des Verdnderungs-
management.

1-"»2;';';:;i::z‘t;u:-',a:éa?sim~é;i}5w1~?%%
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