
In der Gründungsphase der deutschsprachigen Org^nisationsent-
wicklung gab es ernsthafte Versuche, die Organisationsentwicklung
zu'ejner Profession zu entwickeln. Doch dieser Prozess erwies sich
als schwierig. Legt man gängige Merkmale für eine Professionallsierung
eines Tätigkeitsfeldes zugrunde, dann ist dieser Versuchi weitgehend
gescheitert. Welche Konsequenzen ergeben sich daraus für Berater'
Kunden und die Disziplin selbst? Und wo konnten mögliche Weiter-

entwicklungen der Organisationsentwicklung liegen?

Stefan Kl
Von den Schwierigkeiten
aus einem Handwerk
eine Profession zu machen
Sieben Szenarien zur Zukunft der
Organisationsentwicklung

etztendlich sind wir aües
Autodidakten» - Das war die

Sctilussfolgerung aus einer

von dem Berater Eric Müler
organisierten Diskussions-

runde von Organisations entwickle m.

Natürlich, so MUler [1993: 31) einschrän-
kend, ist dies nur ein Teil der Wahrheit:
Organisations entwickle r haben manch-

mal schon während eines Studiums der

Soziologie, Psychologie, Betriebswirt-
schaftslehre oder der Ingenieurswlssen-

schaften einen ersten Kontakt mit der

Organisationsentwicklung. Nach dem

Hochschulstudium oder einer ersten Be-

rufstäügkeit folgt häufig eine in Blöcken

organisierte Ausbildung bei einem der
vielen Fortbüdungsveranstalter. Nicht we-

nige Organisationsentwickler haben sich
in ihren ersten Berufsjahren einen Men-

tor zugelegt, mit dem sie in eine Art Leh-

rer-Schüler-Vethältnis eingetreten sind

und durch den sie eine Supervision der

eigenen Berufstätigkeit erreichten.

All diese Merkmale (autodidakti-
sches Lernen, nur sporadische Kontakte

während des Studiums, ausgeprägte Leh-
rer-Schüler-Verhältnisse) deuten daiauf-

hin, dass es sich bei der Organisaüons-

entwicklung eher um ein Handwerk als
um eine etablierte Profession ä. la Ärzte,

Rechtsanwälte oder Theologen handelt;
und zwar um ein Handwerk im ameri-

kanischen Sinne eines «Leaming o n the

Job» und nicht um ein Handwerk im
deutschen Sinne, in dem der Lehrling
durch ein strukturiertes, staatlich kon-

trolliertes duales Ausbildungswesen ge-

leitet wird.

Die Ambiüonen der Organisations-
entwickiung waren jedoch einmal ande-

re: In der Gründungsphase der deutsch-

sprachigen Qiganisaüonsentwicklung
gab es ernsthafte Versuche, die Organisa-

üonsentwicklung von einem Handwerk

zu einer Profession zu machen. Ziel die-

ses Beitrages ist es - basierend auf einer

Befragung deutscher Organisationsent-

wickler und der Analyse von QueUen der
deutschen Organisationsentwicklungs-

szene - die Schwierigkeiten in diesem

PrafessionaUsiemngsprozess und die

Konsequenzen einer weitgehend ge -

scheiterten Professionalisienmg in die-

sem Täügkeitsfeld darzustellen.
Die Beschäftigung mit Fragen der

ProfessionalLsierung der Qrganisations-

entwicklung mag von Praktikern als Be-

schäftigungstherapie für untetäusgelas-
teteWissenschafder oder nach Doktoren-

titel strebenden Beratern abgetan wer-

den. Nach einer Lektüre der wenigen bis-

her erschienenen englisch- und deutsch-

sprachigen Arbeiten über die Geschichte
der Organisationsentwicklung würde

man ihnen vermuüicti sogar recht geben.

Meine These ist jedoch, dass die m vielen
Bereichen gescheiterte Professionalisie-

rung der Orgamsationsentwicklung die
alltägliche Praxis in Beratungsprozessen
stärker prägt, als man auf dem ersten

Blick vermuten pnag. Die Vertrags an bah-

nung.derAufbanvonKooperationsbezie-

hungen, Organisationsanalysen, Interven-

tionen und Evaluaäonen würden anders

aussehen, wenn Organisaüonsentwick-
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DIE UNTERSUCHUNG•

Es wurden von Januar bis März 2000
im Rahmen einer berufs- und profes-

sionssoziologischen Lehrforschung

an der Universität München sieben
Experte ninterviews durchgeführt. Ge-

sprächs partner waren ehemalige Mit-

glieder der Gesellschaft für Organi-
. sationsentwicMung (teilweise «Gcün-

dungsaposts)»}, Mitglieder der Sektion
Gruppendynamik im Deutschen Ar-
beltskreis für Gruppenpsychotherapie
und jüngere Organisationsentwickler

und Trainer. Die Aussagen wurden

nach Absprache mit den Gesprächs-

Partnern anonymisiert. Ferner wurden

zur Analyse veröffentlichte und un-

verälfentlichte Primärquellen aus der'
deutschsprachigenOrganisatiansent-

wicklung Herangezogen. Ich danke U!-

rieh Beck, Klaus Dapplef, Eckard Minx,

Manfred htoidaschl, Kacsten Trebesch
und Rudi Wimmer für kritische Kom-
mentierungen früherer Versionen d i e-

ses Artikels. Der vierzigseitige Ab-

schluss be rieht des Forschungsprojek-
tes «Professionalität ohne Profession.

Das Ende des Traums von der Organi-

satiansentwlckiunQ als eigenständige
Profession» kann gegen Voreinsen*

düng einer Kopier- und Versandkosten-

pauschale von DM 10.- am Institut für

Soziologie, Stefan Kühl. Konradstr. 6,

80S01 München bezogen werden.

Zwei weitere Artikel über die «Ursa-
chen der gescheiterten Professional i*

sierung» und über «Das Oualitätspro-

bis m in der Beratung, das Technologie-

defizit und die ProfessiQnallsierungs-
diskussion» stnd zur Zeit in der Ent-
stehung.

Tim C. Völker
Schreibmaschinentext
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lung nicht zu einem Handwerk, sondern

zu einer Profession geworden wären.

Im ersten Kapitel dieses Beitrages
zeige ich anhand von Kriterien wie Fach-
verband, Anbindung an die Wissenschaft,

standardisierte Ausbildung und Professi-
onsethik, weswegen die Professionalisie-

rung der OrgantsaUonsentwicklung in
Deutschland weitgehend als gescheitert
betrachtet werden kann. Im zweiten Ka-

pitel werden die Konsequenzen der ge-

scheiterten Professionalisierung für Bera-

ter, Kunden und die Disziplin der Oigani-

sadonsennvickiung näher untersucht. Im

dritten Kapitel wird in sieben Szenaiien
die mögliche weitere Entwicklungen der
Organisationsentwicklung aufgezeigt.

Die theoretische
Selbstverständigung
der Oreanisaüons"
entwickhmgistaufdem
Stand dersiebziger
Jahre veibUeben»

Rekonstruktion
der gescheiter-

tenProfessio-

nalisierung der
Organisations-

entwicklung

ur einen Berater, der erfor-

sehen wül, m wieweit sein

Tätigkeltsfeld, wie hier die
0 rganisatio ns entwicklung,

pcafessioEialisiert ist, gibt es

einen simplen Einstieg: Wenn sich sehr
leicht Literatur über die Entwicklungsge-
schichte und die theoretische Verortung
eines Täügkeitsfeldes finden lässt, dann ist
dies ein Indiz dafür, das es sich um eine
ausdifferenzierte Profession handelt. Die

Reflektion der eigenen Geschichte und
die Weiterentwicklung der theoretischen
Grundlagen emesTäügkeitsfeldes ist emes
der zentralen Merkmale einer Profession.

Von diesem Gesichtspunkt aus gibt
es einen ersten Indiz für die mangelnde

Professionalisierung der Organisations-

entwicklung. Es gibt bisher nur wenige

fundierte Auseinandersetzungen mit der

Geschichte der Organisationsentwicklung.

Es existieren gerade einmal eine Hand-

voll berufe- und professionssoziologi-

scher Untersuchungen zur Ocgamsnäons-

entwicklung. Die theoretische Selbstvec-

ständigung der Organisationsentwick-
lung ist nach Einschätzung von Beobach-

tem weitgehend auf dem Stand der sieb-
ziger Jahre verblieben.'

In diesem Kapitel wild der Stand
der Profcssionalisierung in der Organisa-

üoasentwicklung anhand der zentralen

Kriterien «Berufs verband», ustandardi-

sierter Ausbildungsgang», «geschützte

BerufsKezeidmung», «wissenschaftliche
Anbindung», uFachoigane» und «Bemfs-

ethifoi bestimmt. Diese Kriterien lassen
sich aus Untersuchungen über bereits

ausdifferenderte Professionen wie die

Medizin, die Juristerei oder die Theologie
generieren und auf die Orgaiüsationsent-

wicklung übertragen.

Berufsverband
Die Gesellschaft für Organisations-

entwicklung (GOE) wurde 1980 gegriin-
det. Die deutschen Organisatiansent-

wicüer folgten damit Entwicklungen in
den USA, in denen es mit der Gründung
des Oiganizatianal Development Net-

woik an den Naüonal Training Laborato-

ries, der Etabliemng einer OD-Abteilung
innerhalb der American Society of Trai-
ning and Deveiopment und der Grün-

düng einer OD-Abteilung innerhalb der
Academy of Management bereits in den
sechziger und frühen siebziger Jahien
Ansätze z.u einer Vernetzung der Organi-

satioasentwickler gab. Ziel der deutschen

Gesellschaft für Organisationsentwick-
lung war die Zusammenführung der auf

dem Gebiet der Organisaüonsentwick-

liuig aktiven Kräfte, die Verbreitung des
Üieofetischen Gedankengutes, die Förde-

mng der praktischen Anwendung von Or-

ganisaüonsentwicidung sowie eine He -

bung des QuaÜfikationsniveaus der Or-
ganisationsentwicklung. (GeseBschaft füi
Orgarüsationsentwicklung 1980)

tn der Anfangsphase hielten die
zwölf Griindungsmitgiieder - die soge-
nannten zwölf Apostel - den Zugang zu

der Gesellschaft offen. Die späteren Versu-

ehe einzelner Aküvisten, der Gesellschaft
schrittweise ein deutlicheres Profil zu ge-
ben, fühlten jedoch zu Konflikten in der
sehr heterogenen Mitgliedschaft. Einige
der Griindungsapostel zogen sich unter
Protest oder stillsjchweigend aus der Ge-

seUschaft zurück. Die Gesellschaft fiir Or-
ganisationsentwickiung löste sich Mitte

d eutschen Qrqanlsati onstntwi chJur^ i

amerihanlschtn Oniäniratlonal DedelaFi chtspunht untsrsucbt.

der neunziger Jabie auf. Die Gesellschaft,
so em Gesprächspartner, hätte sich in den

letzten Jahren ihrer Existenz nur noch um

sich selbst gedreht und keine Aussenwii-

fcung mehr erzielt (Gesprächspartner 5).
Der Berufsverband, so ein anderer Qs-

sprächs partner, sei sowohl «quantitativ

als auch qualitaüv aufgezehrt» gewesen
(Gesprächspartner 4),

Anbindung an die Wissenschaft
Die amerikanischen Giündungsvä-

ter der Organisaüons entwicklet konzep-

tualisierten dieses Täügkeitsfeld als "an-
gewandte Soaiialwissenschaftw und posi-

tionierten sie damit in einer ähnlichen
Ausrichtung wie die Anwendungswissen-

schaften Medizin, Tura, Theologie oder die
Ingenieursdisziplinen. Die frühe Ent-
wicklung der Organisationsentwicklung
wurde massgeblich duich wissenschaft-

liche Instituüonen wie die National Tcai-
ning Labs, das MFT und das Tavistock-
Institute beeinflusst. Deswegen war es ein

Bestreben der Voneiter der deutschen

Organisationsentwicklung - vergleichbar
zu den USA - die Organisationsentwick-

lung auch an den Universitäten zu etab-

lieren. Die HofEnung war, dass es über die

Universitäten zu einer lebendigen Theo-

rieentwicklung käme, die in eigenen Publi-
kationsorganen Niederschlag fände.

Entgegen dieser Hoffnung gmgen
von der wissenschaftlichen Anbindung
(im deutschsprachigen Raum wurden le-

diglich zwei Lehrstühle für Organisatians-
entwicklung eingerichtet) nach Eüischät-
zung der Gesprächspartner kaum Impul-
se für die Weiterentwicklung der Orga-
nisaüonsentwickler aus. idch habe nicht

den Versuch erlebt, diese ganze Entwick'

lung (der OE im allgemeinen) wirklich
universitär &lnzubindewi (Gesprächspart-

ner 2). Wenn überhaupt noch theoreti-

sehe Impulse kämen, dann von Prakti-

kern und nicht von den Universitäten.

«Von der Universität kommt nichts» (Ge-

Sprächspartner 2), Diese Einschätzung
stimmt mit der zunehmend in der Ute-

ratur geäusserten Kritik überein, dass die
theoretischen Diskussionen innerhalb
der Organisaüonsentwicklung stagnieren.

Es wird darauf verwiesen, dass die Orga-

nisationsentwicklnng weitgehend ume-

flektiert mit den Konzepten der siebziger
Jahren operiere und Veränderungen zum
Beispiel in der Form der Untemehmens-

orgamsaüon nur begrenzt wahrgenom-

men habe (vgl. Z.B. Schreyögg/Noss 1995).

Fachorqane für
Organisationseniwickfung

Die Zeitschrift uürganisaüonsent-

wicldung» wurde 1982 im Rahmen der
Gesellschaft für Organisationsentwick-
lung gegründet und soüte als Organ für
die Professionalisierung dienen. uKonzen-

triert wurde der ganze Prozess der Profes-

sionalisierung erst durch die Gründung
der Zeitschrift ... An der Stelle haben sich
Personen getroffen, die ein professionel-

les Interesse an dem Thema hatten» (Ge-

sprächspartner l). Es entstand jedoch
nach nur kurzer Zeit ein Konflikt zwi-

sehen den Herausgebern der Zeitschrift
und einfiuss reichen Kräften innerhalb
der Gesellschaft. Die Herausgeber lösten
aufgrund des Konfliktes die Zeitschrift
Schritt für Schritt aus dem Verband her-
aus und fühlten sich immer weniger der
Gesellschaft gegenüber rechenschafts-
pflichüg. «Dass sich die Zeitschrift so deut-
iirf; abgrenzte vom Fwhverband. ist ein

weiteres Zeichen dafür, was ich als Geburts-

wehen bezeichne» (Gesprächspartner l).

Als Konsequenz aus dieser Distanz

zwischen Heraus geh ergremium und Ge -

seUschaft kauften die Herausgeber die
Zeitschrift der Gesellschaft für einen sym-
bolisclien Preis ab. Mit dem Verkauf der
Zeitschrift konnte diese nicht mehr als
Instrument der Profession alisierung von

Organisationsentwicklung im Rahmen
der Gesellschaft dienen und wurde zimeh-

MERKMALE EINER PROFESSiOM -
EHTWICKLUNGSLINIEH:

1. Tätigkeit wtrd zu einer Voiizeit-
beschäftig u ng

2. Etablierung von Trainings- und

Ausbildungseinrichtungen mit
standardisierten oder teilst a n-

dardisferten Ausbildungsgängen
3. Weiterentvnicktung der wissen-

schaftlichen Grundlagen an
eigenen Universitätstehrstühlen ;
mit integrierter Ausbildung
und Forschung. :

4. Herausgabe eigener Fachzeit-

Schriften
5. Bildung lokaler berufsspezifischer

Zusammenschlüsse

6. Gründung nationaler und Inter-

nationaler Berufsverbände

7. Tätigkeit wird als Beruf staatlich
anerkannt und der Zugang zum

Beruf von den Berufsverbänden

kontrolliert
8. Ausbildung eines formalen

Ethik-Codes
In Anlehnung an WIlensky 197^.



mend nach Kriterien der Marktgängigkeit
organisiert und gestaltet. So wurde neue

Themenfslder im Bereich der Beratung er-

schlössen und so die Zeitschrift für ein
breiteres Publikum interessant gemacht.

Zugespitzt kann die Oberleitung der
Zeitschrift von der GeseUschaft auf Privat-
personen als ein z-entraler Schritt zur De.

pcofessionaüsierung innerhalb derOE-Sze-

ne gewertet werden. Ein Gesprächspart-

ner bezeichnete die Loslösung der Zeit-

schrift aus dem Verband gar als das «Ende
(ferPro/esjionateierungi'inderOrgantsa-

üonsentwicklung. (Gesprächspartner 4).

Standardisierter Ausbildungsqanq
Eine standardisierte Ausbildung

und die Kantroüe der Qualität dieser Aus-
bildung durch Berufsverbände ist ein
zentrales Merkmal einer aus differenzier-

ten Profession. Über die standardisierten

AusbUdungs gange kann gewährleistet
werden, dass die Täügkeit auch der Nach-

wuchskräfte methodisch fundiert ist und
die Interremionen den Kriterien profes-

sioneUen Handelns entsprechen. Gleich

nach der Gründung der Gesellschaft für
Organisationsentwicklung wurde der
Versuch gestartet, im Rahmen der Gesell-

schaft einen AusbUdungsgang zu kon-

zeptuaUsieren. Die ausgearbeitete Kon-

zepüon, die em celativ standardisiertes

Vorgehen in der Ausbildung vorsah. wur-

de jedoch nicht in einen standardisierten

Ausbildungsgang überfuhrt.
Nach dem Scheitern der Etablierung

eines standardisierten Ausbildung sgan-

ges vecabschiedete die Gesellschaft 1984
lediglich «Leitlinlen zur Fortbildungspo-
liüku. Diese Leitlinien verwiesen die Ver-

pfhchtung für die Qualifizierung auf das
«einzelne GOE-Mitglied» und forderten
dieses auf, «eigenständig die ihm geeig-
net erscheinenden Lemformen und Lern-

partner» zu wählen. In den Leitlmien

wurde ausdrücklich darauf verzichtet, die
Mitglieder «nach dem Stand ihrer berufli-

fc^357

/w/^

chen Qualifikation» zu bewerten und ent-

sprechende Zertifikate für die absolvierte
Ausbildung zu vergeben (Geseüschaft für
Ot-ganisationsentwicklungl3S4;2und4).

Die gescheiterte Standardisierung
in der Ausbüdung von Otganisaüonsent-

wicklern hat zu einem unüb ersichtliche n
Geflecht im Aus bädungs be reich von OE
geführt. In (ler Organisationsentwickler-

szene gibt es den Autodidakten, des von

Auftrag zu Auftrag sein Wissen erweitert.

Es gibt Mrister-Lehrlingssituationen, in

denen der Lehrling sich nicht nur an den
Fähigkeiten, sondern auch an den Per-

sönlichkeitsstmktuien seines Meisters
orientieren muss. Ferner gibt es in mit-

telständischen Beratungsfirmen inter-

ne Ausbildungen, die vorwiegend auf die
spezifischen Bedürfnisse der einzekien

Beratungsfirma ausgerichtet sind. Die

Ausbildung konzentriert sich auf die
Handgriffe, die für die Erbrlngung der un-
mittelbaren Wertschöpfung im Rahmen
dieser Firma notwendig sind (vergleich-
bar dem Learning on the Job in amerika-

nischenlndustrieunternehmen). Zur Zeit

gibt eine Vielzahl von Anbietern auf dem
Markt der Organisaüonsentwicklung und
systemischen Beratung. Deren Qualität

kann von Berufs einst eigera nicht einge-

schätzt werden. Das Niveau der Ausbildun-

gen wird durch niemanden überprüft.

Geschützte Berufsbezeichnung
Langfristiges Ziel der Gesellschaft

für Organisationsentwicklung war es,

eine geschützte Beruf sb e Zeichnung zu

erreichen. Zwar war in denAnfangsjahren

nicht daran gedacht worden, die Berufs-

bezeichniiDg«OrganisatioEisentwickler»

staatlich schützen zu lassen, man hoffte

aber, dass die Bezeichnung «Organisati-

onsentwickier (GOE)u den Marktzugang
erleichtern würde und darüber Qualitäts-
Standards gesetzt werden würden. Als ein

erster Schritt in Richtung auf eine ge-
schützte Berufsbezeichnung wurde ein
«Orientierungsrahmen für die QualLG-
zierunginOrganisaüonsentwicHunguer-

steüt. Dabei sei es, so die Verfasser des

Otienüärungsrahmens, nicht darum ge-

gangen, «O^-Super-Cracks» zu züchten,

sondern einen Anhaltspunkt für das Ver-

halten von Organisaüonsentwicklem zu

bieten (Doppler et ai. 1982: 35).
Die Professionalisiemng kam je-

doch über die Diskussion des Orientie-
rimgsrahmens nicht hinaus. Bei einer der

ersten Sitzungen der Gesellschaftsmit-

glieder wurde eine Anzahl von Kriterien
Klr einen professionellen Organisations-

entwickler gebildet und geprüft, wer von
den Anwesenden diese Kriterien erfüllen
würde. Ergebnis war, dass lediglich die
Hälfte der Teilnehmer sich nach diesen
Kriterien «Organisationsentwictder (GOE)»
hätte nennen dürfen. Die Probezertifizie-

rung hatte zum Bffekt, dass es keine wei-

teren Versuche zur Etabliemng einer ge-

schützten Berufsbezeictmung mehr gab.

«Diese Zertiflzierung ist einmal durchge-
führt woräen, um sich gegenseitig zu be-

gutachten. Organisationsentwickler hät-

ten sich Organisationsentwickler (GOE)
nennen können. ,.. Da waren sechs drin.

Drei sind durchgekammen und drei sind
nicht äurchgekommen. Und damit war es

zuenäe. Danach gab es in der Gesellschaft
nur noch ein Thema - bloss nicht diese

Zertifizierung» (Gesprächspartner 4).

Ethische Standards
Schon zu Beginn der Professionali-

siemngsbemühungen in Deutschland

gab es unter den Organisationsentwick-

lern eine Diskussion, welche ethischen

Leitlinien und Standards für die Organi-
sationsentwicklung gelten sollten. Die
Hoffnung war, für die DÜemmata und Wi-

dersprüchlichkeiten, mit denen sich ein
Berater im Organisationsentwicklungs-

prozess konfronüert sah, esnen Rahmen

zu bieten und über diesen Weg die Pro-
fessionalisierung der Organisationsent-

wicktung voranzutreiben. Tätigkeiten

werden nur dann als Monopol einer Pro-

fession zuerkannt, wenn diese glaubhaft

machen kann, dass sich das Handeln der

Professionals nicht alleine an Profitinte-
ressen, sondern auch am Gemeinwohl

ocienüere. Dabei spielen ethische Rictit-

linien eine wichtige Rolle.
Die deutschen Organisationsent-

wickler konnten sich im Rahmen der Ge-

sellschaft für Orgarüsationsentwickler
nicht auf eine wie in den USA diskutierte
ethische Richtlinie einigen. Die Ethik-Dis-
kussion versandete bereits in den ftlihen

achtziger Jahren und wurde seitdem nicht
wieder aufgegriffen. «Wir wollten einen
Verhaltens-Codex von Organ isatiQnsent-

wicklern entwickeln. Das ist aber mangels

Masse nicht gelungen. Da waren einfach

keine Leute bereit mitzumachen» (Ge-

sprächspartner 4).

Fazit: Professionatität
ohne Profession

Für Verfechter einer Professionali-

sieruDgsstrategie im Beratungsbereich

muss das deutsche Beispiel ernüchternd
sein: Nach den oben genannten Kriterien

ist Organisationsentwicklung keine Pro-

fession. Sie lässt sich nicht einmal wie
zum Beispiel die Sozialaibeit oder die Su-
pervision als eine uSemiprofession», «be-

scheidene Profession», «marginale Pio-

fessiom oder «Woul d-be-Profession» be-

zeichnen. Aufgrund des Fehlens einer

Profession kann jeder Berater und jede
Beraterin für sich selbst definieren, was

er oder sie unter professionellem Handeki

versteht. Professtonalität kann in dieser
Eigendefinitian stark mit persönlichen
Vorlieben und Eigenschaften angerei-
chen werden. «Die Kriterien, unter denen

OrganisaCionsentwickler handeln und ihr
Handeln kontra Uieren», so ein Gesprächs-

partner, «sind nicht geregelt. Ich kenne kei-

ne Institution, die dieses Handeln konnol-

liert. Ich kenne sehr wohl Kolleginnen und
Kollegen, die vernünftig handeln. ... Ich

kenne aber keine Standards fltr Organisa-

Cionsentwickler, an denen sich ein solcher

messen könnte» (Gesprächspartner l).

Das Fehlen einer Profession bedeu-

tet nicht - und dies ist ein wichtiger
Punkt - den Abschied von Vorstellungen

von Professionaütät. Es ist, so ein Ge-

sprächs partner, lediglich der nAbschied
von der herkömmlichen Fomi der {lrofes-

sionalisierung» (Gesprächspartner 2). So-

wohl die Eigen- als auch die Kundenwahr-

nehmung würde sich an den stark sub-

jektiven Kriterien von Profession all ta t
orienüeren: uWsnn Sie eine Befragung un-

ter meinen Kunden machen, wwden die

mich als hochprofessioneil bezeichnen.
Die müssen ja irgendein Bild von I'rofes-
sionalität haben. Das Profil der Professio-
nalität hat sich geändert Ich würde nicht
sagen, dass keine Professionalisierung

mehr stattfindet, sondern eine andere

Form» (Gesprächspartner 2).

Zugespitzt lässt sich diese Variante
als «Professionalität ohne Profession»

zusammenfassen. Jeder einzelne Berater

kann für sich selbst definieren, was er als

professionelles Arbeiten versteht. Dabei

kann er zwar durch die Fremdwahmeh-

mung durch Kunden und Kollegen ver-

unsichen werden, da die Organisations-

entwictdungsprozesse jedoch stark uns i -

cherheitsbesetzt sind, kann der einzekie
Berater Unprofessionalitäts vorwürfe im-

mer mit Verweis auf die ubltnden Flecken
der Kollegen», die "Verbohrtheit der Kun-
den» oder die «plötzlich veränderten Rah-
menbedingungen» zurückweisen.



Konsequenzen

der gescheiterten
Professionali-

sierung

eiche Konsequenzen

haben die geschei-

leiten Professionali-

sierungsbemuhun-

gen in der Organisa-

tionsentwicklung für die Berater, ftlr die
Kunden und fiü- die Disziplin der Organi-
s ati o ns entwicklung?

Die Kundenseite: Die Stärkung
der Macht des Nachfragers?

Auf den ersten BUck stäjrkt die man.

gelnde ProfessionalisieniDg der Organi-

saüonsentwicklung die Kunden s eite. Un -

temehmen, Verwaltungen und Verbände,

die Beratungsieistungen nachfragen, so

der erste Emdruck, profitieren von der

gescheiterten Professionalisierung, Der

Grund: Professionen kontrollieren die

Angebotsseite. Durch eine Professionali-

sierung kann nicht mehr Jede Person sich
einem Kunden als Diensüeister anbieten.

itBei siner ProfessionaUsierung der Orga-

nisationsentwicklung», so ein Gesprächs-

panner, «hätte nicht jeder mehr auf den
Markt gehen (können)» (Gesprächspan-
ner 4). Der Maiktzugang wäre lediglich
denjenigen Personen freigestellt, die eine

anerkannte Ausbildung absolviert, sich
einer Prüfung durch die Berufsverbände
unterworfen, sich einem Berufsethos

verpflichtet erklärt und sich den Sank-
tionsinstanzen der Berufs verbände un-

terworfen haben. Genau diese Kontrolle

des Marktes hat bei der Organisations-

entwicklung - übrigens genauso wie in

anderen Beratungsfeldem auch - nicht

stattgefunden. «Man hatte Angst», so ein

Gesprächspartner, «über eine Professio-

nalisierung den Markt zu steuern» (Ge-

sprächsparmer 2).

Die Konsequenzen der ausbleiben-

den Steuerung durch die Profession wa-

ren.. dass sich em weitgehend unkontiol-

lierter Markt als zentraler Selektions-

mechanismus. im Beratungssektor etab-

lieren konnte. Jede x-beliebige Person -

die IGjährige Gymnasiastin genauso wie
der achtzigjährige venentete Immobilien-
makler - kann sich mit Leistungen in der

Organisationsentwicklung, der systemi-

sehen Beratung oder der Fachberatung

anbieten und sich die Bezeichnung Orga-

nisaüonsentwickler auf seine Visitenkar-

ten drucken. Einziges Erfolgskriterium
ist, inwiefern er auf dem Markt einen

Nachfrager für diese Leistung findet.
Dieser Prozess lässt sich auch von

einer Professionalisierungsperspektlve

als positiv bezeichnen. Ein Gesprächs-

parmer wies darauf hin, dass nachdem

das Feld der professionaüsienmg ümer-

halb der Organisaüonsentwicklung nvöl-
Ug vermint wan>, sich einige Mitglieder
aus der Gesellschaft zurückgezogen ha-

ben und damit die Selektion von Bera-

tungen völlig dem Markt überlassen hät-
ten: «Dann habe ich gesagt, es gibt einen

anderen Selektionsmechanismw und der

heissi Markt. Der Markt soll selbst seiek-

tieren. Der Kunde soll selber selektieren,

was er will» (Gesprächspartner 2). Letzt-

lich, so dieser Gesprächspartner, sei das

Scheitern der Professionalisierung füt die
Organisaüonsentwicklung gut gewesen.

Es tue uder Profession gut. wenn der Markt

regelt und nicht die Professiow (Gesprächs-
Partner 2). Bei dieser positiven Auffas-

sung gegenüber der Marktselektion, die
von anderen frühen Mitgliedern der Ge-
seüschaft so nicht geteilt wird, kommt es
letztlich zu einer paradoxen Situation.

Die Profession, der nach dieser Auffas-

sung durch die Stärkung der Marktselek-
tion etwas Gutes getan wird, verliert

durch die Dominanz dieser Marktselek-
tion letztlich einen GiossteU ihrer Bedeu-

tung und Einfluss. Zugespitzt wird also
eme Professional! sie nm g über Deprofes-

sionalisiemng erwartet.

Was für eine Situation entsteht für
Kunden jetzt konkret aus der fehigeschla-
genen Professionalisienmg?

Eine erste Konsequenz ist, dass die

Suchkosten fiü Kunden sehr hoch sind.
Es gibt kaum ein zuverlässiges Indiz, an
dem sich Kunden bei der Auswahl von
Organisaüonsentwicklern orientieren

können. Bei einer aus differenzierten Pro-

fession gewährleistet allein die Mitglied-
schaft zu dieser Profession ein Mindest-

mass an Qualität in der Leistungserbrin-
gung. Der Kunde kann nicht sicher sein,

Ob er einen Star der Branche oder ehec

einen mittelmässigen Diensüeister aus-

gewählt hat. Aber er kann davon ausge-

hen, dass die durch die Profession kon-

troUiene Ausbildung und Selektion, ein
Mindestniveau in der Leistungseibrm-

gung sicherstellt. Nach Aussagen mehie-

rer OrganLsationsberater ist es ein Pro-

ble'm für ihre Kunden, dass es die Sicher-

heit in der Organisadonsentwicldung
nicht gibt: uWenn ich einen Aizt in einer
Stadt suche, die ich nicht kenne, dann

schlage ich im Branchenbuch nach. Da

kann ich auch Glück oder Pech haben,
aber ich weiss zumindest, es ist ein Arzt.

Wenn ich einen Organ isationsentwickler
suche, könnte ick bei uns kein Bmnchen-

buch aufschlagen und sagen, der ist ge-

prüfter Organisationsentwickler. Das ist
sicherlich eine Schwierigkeit für den Kun-
den.» (Gesprächspartner 5)

Die funktionalen Äquivalente, die
als Ersatz für die fehlende Piofessionali-
sierung dem Kunden bei der Auswahl Si-
cherheit gewährleisten sollen, sind rela-

üv dürfüg: Referenzlisten der Organisa-
üonsberater sind häufig geschönt. Wenn
ein Kunde auf der Referenzliste des Be-

raters aufgeführt wird, kann man nicht

wissen, ob lediglich ein Seminar duich-

gefühlt oder ob ein grösseres Projekt ge-
managt wurde. Man kann als Kunde auch

nicht wissen, ob die Beraterin, die das an-

geführte Projekt auf der Referenztiste
dmchgefühit hat, überhaupt noch in der
Firma ist. Auch die Ausbildungen, die als
Referenzen von den Organisationsent-

wicklem angeführt werden, sind durch
den Kunden schwer zu beurteilen. «Pur

den Kunden», so ein Gesprächspartner,

«ist es wcthnsinmg schwierig zu sagen, was

jetzt eigentlich der Wert einer Ausbildung
ist». Es henscbe grosse Verunsicherung:

«Supervisionsausbüdung - was ist das

eigentlich? Der. nächste hat eine systemi-

sehe Ausbildung bei den Heidelbergern -
was ist die wert? Der dritte sagt, er gehört
zur Gesellschaft für Organisationsent-
wicktung. Der vierte ist nur ein energischer,

dynamischer Mann, der bei McKinsey ar-

beitet - was kann der eigentlich?» (Ge-

sprächspartner 5)
Konsequenz dieser Entwicklung ist,

dass Kunden extrem viel Zeit aufbiingen,

um geeignete Berater auszuwählen; und

trotz dieses Suchauftvandes sind die
Missgriffe dann häufig. n£s werden». so

ein Gesprächspartner, isuwei Ressourcen

verschwendet, bis der richtige Berater ge-

fünden worden ist..... Die Mitarbeiter be-

grüssen einen schon damit: Sie sind jetzt
der dritte und wir werden Sie auch noch
überleben» (Gesprächspartner 4).

Eine zwreite Konsequenz ist em er-

hebliches Mass an Sub)ekävität und Be-
Jiebigkeit bei der Auswahl von Beratern.

Angesichts der fehlenden generalisierten
Merkmale für einen uprofessioneüen Or-

ganisationsentwickler» bü den die Kun-

den Siehe riheitssurrogate aus. Em zen-

trales Surrogat ist die Persönlichkeit des
Organ isa üonsentwicfciers. »Beratung», so

ein Gesprächspartner, «ist em sehr perso-

nenbesagenes Geschäft» (Gesprachspart-

ner 5). «DieAuswahl von Beratern», so ein

anderer Gesprächspartner, «hängt tiichc

an professionellen Kriterien, sondern sie

hängt an persönlichen Eindrücken, Das ist

das dominierende Merkmal» (Gesprächs-
Partner 4).

Ein solches Sicherheitssurrogat ist
zum Beispiel der beruh mt-beriichügte
«Graue* Haare-Fakto D> in der Beratungs-

branche. Dass dem grauhaarigen Berater

unbewusst ein höheres Mass an Weisheit

und Piofessionalität zugestanden wird,

hängt auch damit zusammen, dass auf-

. grund der mangelnden Professionalisie-

rung kaum andere, objektivierte Sicher-

heiten angeboten werden. Auch die Beto-

tiung der Signalwirkung von hochpreisi-
gen FIanelI- und Nadelstreifenkleidun-

gen ist im Beratungsbereich besonders

wichtig, weü nur wenige formalisierte
Kompetenzsignale zur Verfügung stehen.

Von emem professionell organisierten

Arzt in Btrkenstocksandalen lässt man

sich behandeln, von Birkenstocksandal-

ten Beratern wohl eher nicht.

Eine Konsequenz ist, dass Kunden

in starkem Masse zu den Beratern greifen,

die m der Szene als kompetent gehandelt
werden oder die sich durch einschlägige
Publikationen hervorgetan haben. «Wir

haben es nicht geschafft zu sagen, das ist

die Profession. Sonäem es geht jetzt nur
um Namen und Persönlichkeiten. Ich

kaufe einen Klaus Doppler, aber ich kaufe
keinen Berater für Organisationsentwick-

Sung» (Gesprächsparmer 5).
Eine dritte Konsequenz der man-

gelnden Professionalisiermig ist die
Schwierigkeit, die Qualität einer Bera-
tungsleistung eindeutig zu besümmen.

Der Kunde kann zwar eine Beramngsleis-

tung als missgiüdrt betrachten und den
Organisationsentwickler nicht wieder be-

schattigen, aber er kann keine Regress-

fordenmgen erheben.

Diese Situationist in ausdifferenzier-

ten Professionen anders. Dortsind die pro-

fessioneüen Standards durch die Ausbil-

dungsgänge, Beruf s verbände und wissen-

schaftliciien Einrichtungen definiert. 'tAn
einen Arzt habe ich bestimmte Erwamin-

gen, die kann ererßlllen oder nicht erfilllen.

KOHSEQUEHZEH
DER FEHLGESCHLAGENEN
PROFESSlONAUStEHUNG
FÜR DEN KUNDEN

_ Hohe Suchtosten {ur die
Kunden

_ Orientierung an problemati-

sehen Indikatoren bei der Aus-

wähl von Beratern (Referenzliste,

Ausbildung s richtung, etc.)
_ Hohes Mass an Subjektivität und

Be lieb ig keit bei der Auswahl von
Beratern

^_ Ausbildung von Sichheitssurro-

gaten (Flanell-AnzUg- oder Graue-

Haare-Faktor)

_Schwierigkeit der Bestimmung

der Qualität einer Beratungs-

leistung
Keine Klagemöglichkeiten bei
mangelhafter Leistungserbringung
Zentrale Bedeutung von

«persönlichen Bekanntschaften»
zwischen Kunden und Beratern

Hoher öffentlicher Bekanntheits-
grad der Berater als Sicherhelts-

surrogat für den Kunden



Das Ausufern des
Scharlatanerieproblems
hängt massgebUch
mit äer mangelhaftett
ProfessionaUsierung,
zusammen.

Dann kann ich sagen. Das ist ein guter

Arzt oder das ist ein schlechter Arzt. An ei-

nen Organisationsemwickler haben die
Kunden zwar auch bestimmte Erwanun-

gen, aber es ist schwieriger die Prozesse ab-

schliessend zu bewerten" (Gesprächspurt-

ner 5J. Folge dieser mangelnden Professio-

naüsierung ist, dass ein Kunde bei schlech-

ter Leistungserbringung keine Klage vor
Gericht einlegen kann. - Für Berater ist

dies aber immerhin insofern ein Vorteil,

weil sie keine Berufshaftpflicht abschlies-
sen müssen und damit Kosten sparen.

Die Bedeutung von Netzwerken
oder institutionalisiertes
Misstrauen als Fotge mangelnder
Professionalisierung

Welche Konsequenzen hat die man-

gekide Professianalisierang für die Orga-
msaüonsentwickler, die als interne oder

externe Berater Diensdeistimgen für Un-

ternehmen. Verbände und Verwaltungen

erbringen?
Aufgrund der mangelnden Profes-

sionaltsierung können Organisaüonsent-

wickler keine Mindeststandards von ih~

ren Kollegen erwarten. Deswegen ist die

Ausbildung von informeilen Netzwei-

ken zentral, um als Organisationsent-

wickler Aufträge abwickeüi zu können.
Von mehreren Gesprächspartnern wui-

de darauf hingewiesen, dass die Bildung
von Küoperaüonen unter Organisations-

entwicklern ein diffiziler und aufwendi-
ger Prozess ist. Dies hinge damit zusam-

men, dass es keine definierten Standards

gäbe, die man bei einem Organisations-

entwickier erwarten konnte. «Oer bedau-

erlichste Effekt ist, dass man sich inner-
halb der Profession Organ isa tionsent-

wicklung dauernd wieder prüfen muss.

Wo kommt der her? WM kann er? Was
bringt er mit? Beim Organ isationsent-

wickler kann ich nichts voraussetzen»

(Gesprächspartner l).

Hier unterscheidet sich die tätig-
keitsbezogene Zusammenarbeit zwi-

sehen Organisaticinsentwicklern erheb -

lich von der Kooperation innerhalb von

ausdifferenzierten Professionen oder

selbst von stärker organisierten Bemfs-

feldem wie zum Beispiel der Gruppendy-
namik oder der Supervision. Zwar veilas-

sen sich die Akteure auch in diesen Pio-

fesslonen oder Semi-Professionen auf

persönliche Em drücke und Beziehungen,
aber es gibt die Möglichkeit eines "blin-
den Vertrauens» auf einen Berufskollegen.

Diese Möglichkeit entfäüt bei den Oiga-
nisaüonsentwicklem wie auch bei ande-

ren Organisaüonsberatem völlig. DenVer-

weis eines Kunden auf einen unbekimn-

ten Kollegen in einer anderen Stadt, das

ungeprüfte Eingehen einer Kooperations-

beziehung mit einem anderen Berater

oder das Verlassen auf die Leistungser-

bnngung eines Kollegen ist in der Orga-
nisationsentwicklung ein hochriskantes
Unternehmen, weil nicht einmal mini-

male Standards der Leistungserbrmgung
vorausgesetzt werden können.

Resultat ist eine grosse Bedeutung
von Netzwerken, Lnformellen Beziehun-

gen und funktionierenden Verweisungs-

zusammenhängen. la den Aufbau dieser

Koopecaüonsbeziehungen wird von den

Organisations entwickle m sehr viel Ener-

gie und Zeit aufgewandt. «Ich bin darauf
angewiesen, auf den Ruf (eines potentiel-

ien Kooperationspartners), auf Empfeh'
lungen von Kollegen zu vertrauen» (Ge-

sprächspartner l). Viele Veranstaltungen
der Organisationsentwicklungsszene -

von Stammtischen überAusbildungsgän-
ge bis hin zu Kongressen und Konferen-

zen ~ haben die versteckte Funktion, ge-

nau diese informellen Kooperationsbe-

ziehungen und Venveisungszusammen-

hänge aufzubauen.

Ein besonderes Problem entsteht
im Bereich der Quai itäts Sicherung. Itifor-

melle Netzwerke entziehen sich einer

systematischen Qualitätssicherung. Zwar

werden diejenigen, die nicht als professio-
nell eingeschätzt werden? schnell aus den

hochkarätigen Netzwerken verbannt,

aber es kann keine strukturierte Quati-

tätssicherung stattfinden. Durch die In.

formalität ist' ein Netzwerk sehr anfällig
für persönliche Spannungen, Auseman-

dersetzungen und Eitelkeiten. Es entsteht

eine Atmosphäre, in der sich Massnah-

men zur Qualitäts Sicherung und Quali-

tätsentwicklung von Beratungsleistun-

gen nur schwer entwickeln können.

Dies mag ein Grund sein, weswegen

sich die Qualitäts Sicherung nach Ein-
Schätzung der Gesprächspartner sehr
stark in die einzelnen Firmen verlagert.

Ein Gesprächspartner erklärte den Erfolg
der grossen Beiatungsfirmen mit einem

gut funkäonierenden System der Quaü-

tätssicherung. Ein McKinsey Berater sei

neiner Gehirnwäsche unterzogen und un-

ter permanenter Beurteilung. Die achten

intern sehr .auf ihre Qualität^ (Gesprächs-
partner 5). Durch diese Qualitätssiche-
rung würden die grösseren Beratungsfir-

men das Vertrauen beim Kunden in die

Leistungserbringung erzeugen, was die

Einzelberater oder die Beratungsnetz-

werke aufgrund der mangelnden Quali-

tätssicherung nicht erbringen können.
«Die Beratungsfirmen achten intern sehr
auf ihre (Qualifikationen. Wir haben hoch'
professionelle Systeme. Allerdings oft in-
nerhaib der einzelnen Bera tu ngssys ferne.

Schauen Sie bei Anderson, schauen Sie
bei McKlnsey hinein. Die haben ein ganz
enges Gitter von BeurteUungssystemen
und kommen da auch nicht heraus. Wenn

S;'e sich einen Andenon-Berater holen -

ganz wuncht wer es ist. Sie wissen der

arbeitet nach gleichen Methoden, Vorge-

hensweisen, Prozessen. Die achten darauf,

dass die fast austauschbar sind .... Sie

treten besser,auf den Punkt auf. Sie sa-

gen, ob du d6n oder den von uns hast, ist

egal, die sind austauschbar» (Gesprächs-

partner 5).

Organisa-tionsentwicklunq
zwischen Stagnation
und Innovation

Die Organisaüonsentwicklung ist
als Täägkeitsfeld unter Druck geraten: Pro-
bleme mit dem Vorwurf der ScharlaEane-

fie, unklare Pro Sie der OrganisatLünsent-

wickler und eine Stagnaüan der Theorie-
entwicklung zeichnen die Situation der
Organisaüonsentwicklung zu Beginn des
21. Jahrhunderts aus. Das Ausufern des

Scharlataneriepiablems in der Organisa-

üonsentwicklung in den letzten zwanzig

Jahren hängt massgeblich mit der mangel-
haften Professionaltsierung zusammen.

Sicherlich: Auch durch eine Profes-

sionalisierung kann Scharlatanerie und
Stümperei nicht vollkommen vertnieden

••'•••'••• ^1^

werden. Selbst in den aus differenzierte n

Professionen der Medizin. Turisterei und
der Theologie kommt es zu eklatanten
Kimstfehlem. Patienten werden falsch
operiert und wachen mit der berühmt-

berüchtigten Schere in ihrem Bauch wie-
der auf. Klienten bekommen eine falsche

Rechcsberatung und verlieren trotz guter

Ausgangsbasis ihren Prozess. Gläubige
werden vom Theologen falsch beraten
und kommen trotz der Befolgung aller
Anweisungen durch das christliche Fach-
personal in die Hölle.

Der Unterschied von Professionen

zu Nichtprofessianen ist jedoch, dass
diese Probleme von Scharlatanerie und

Stümperei innerhalb der Gemeinschaft
der Professionellen kontiollien werden.

Durch die ausdifferenxierten Professio-

nen können Schailatanerie, Kunstfetiler

und Stümpereien überhaupt benannt

und sanktioniert werden. Diese eindeuti-

ge und unbestrittene Benennung findet

durch die ProCessioneLlen selbst statt und
nicht etwa durch den Kunden oder durch

Gerichte (auch bei Gerichtsverfahren ge-
gen Ärzte, Therapeuten, Juristen oder

Theologen beziehen sich die Richter auf
die Gutachtervon Professionellen). Durch

die Professionalisierung wird die geleis-
tete Arbeit nicht unbedingt besser, aber

die Aktivsten in einem professionalisier-
ten Tätigkeitsfeld können die Vorwürfe
gegen ihre Arbeit besser konü-olliereD. Sie

kärmen Kritik aus der öffenüichkeit. Be-
schwerden von Kunden damit zurückwei-

sen, dass sie auf die Qualitätssicherungs-

Standards in ihrer Profession verweisen.

Bei der Ocganisationsentwicklung
entfällt aufgrund der mangelnden Pro-
fessionalisierung dieser Konü'oümecha-

nismus. Es gibt, so ein Gesprächspartner,

keine Sanktianierung von Normenüber-

tretung durch einen Organisationsent-

wicklei aussei «schlecht über diesen zu
reden». Ein Entzug der Lizenz sei uiunög-

lich, weil keine Lizenzen vergeben wer-

den (Gespräciispartner 2).



Das Schariatanerieproblem hängt
eng mit dem sdmeUen Moden- und Me-

thodenwechsel zusammen, durch den

die Organisaüonsentwicklung wie auch
andere Beratungsrichtungen gekenn-

zeichnet sind. Positiv ausgedruckt kann
dies als eine grasse Innovaüans Fähigkeit
in der Branche gewertet werden. Negaüv

ausgedrückt handelt es sich aber um eine
mangelhafte übergreifende Pro Blb il düng
von Organisaüonsentwicklern. In nicht

wenigen Orgarüsaüonsentwicldungspro-

zessen wird darüber geklagt, dass schon

wieder "eine neue Sau durch das Dorf

getrieben wird» und jeder Berater mit

seiner eigenen kleinen Methode käme.

Der Begriff Organisation s entwicklung, so
Klaus Krämer m den achtziger Jahren,

kann für aües ausgebeutet werden, was

«sich Unkundige und Gutgläubige unter
seinem Signmn» verkaufen lassen. (Krä-

roej1983:316)
Grund für den schnellen Mode n-

und Methodenwechsel ist, dass aufgrund

der mangelnden Professionalisierung die
Organisaäonsenrwicklung nicht sauber

abzugrenzen ist. «Heute kann ja jeder hin-

gehen und sagen, ich mache Organisati-

Es g^bt keine eta-
heiüichen Modelle und
Konzepte, mit denen
die Oreanisations-
eatwiddung eindeutig
identifiziertwerden
könne.

owentwicklung. Es wird immer breiter

und vielfältiger und immer unsicherer für
Klientew (Gespräc^isparmer 4). Es gibt kei-
ne einheitlichen Modelle und Konzepte,
mit denen die Qrganisaüonsentwicklung
eindeuüg identifiziert werden könne. Bei
einer gelungenen Professional is i erung
wäre dieser rasante Moden- und Meüio-

denwechsel durch die Profession gefiltert
worden. Man braucht lediglich an die
Schwierigkeiten alternativer Behand-
lungsmethoden zu erinnern, die sich

kaum gegen die dominierende und von
den starken Ärzte verbände n vertcetene

Schulmedizin durchsetzen können.

Auf den ersten Blick paradox er-

scheint, dass es nach Aussage der meis-

ten Gesprächspartner trotz des schnellen

Moden- und Methodenwechsels kaum

eine Weiterentwicklung der Organisa-

tionsentwicklung gibt. »Keiner fühlt sich
für die Weiterentwicklung der Or^anisa-
tiotisentwicklung zuständig» (Gesprächs-

Partner 4). Die Organisadonsentwicklung,

so ein Gesprächspartner, sei «weitgehend

noch auf dem Stand der achtziger Jahre.
Es ist weder gelungen, ein Syscemkonzept

zu integrieren, noch ist es ihr gelungen, die

Ökonomie zu inkorparieren. Es ist nichts

passiert» (Gesprächspartner 4).

Die Kritik, die schon in den siebzi-
ger und achtziger Jahien an der ntheoreti-

sehen Dürftigkeit» [Wächter 19B3; 61; vgl.
Wimmer 1991: 68) det Organisaüonsetit-
wicktung geäussert wurde, scheint sich in
den letzten Jahren noch verschärft zu ha-

ben. Während in den siebziger und acht-

ziger Jahren noch die Hoffnung auf eine
Entwicüung der Organisaüonsentwick-

lung existierte, ist diese Hoffnung einer
unüberhörbaren Frustration über die
Stagnation der Organisationsentwick-

lung gewichen. Die Methoden, so der Te-

nor in den Interviews, würden genauso

schnell gehen, wie sie gekommen sind.

Es gäbe keine Verständigung unter den
Organisationsentwicklem, welche Me-

thode sich bewähren würden und in

einen beständigen Kanon aufgenommen
werden sollten. Es gebe eher die Tendenz

den Jeweiligen M'oden hinterherzuhe-
cheln, um kurzfrisrige Marktbedürftiisse
zu befriedigen, anstatt ein fundiertes

Beratungswissen aufzubauen.

Professionali-

sierung durch die
Hintertür?
Sieben Szenarien

W ie geht es es weiter mit
der Organisation s ent-

wicklung als Diszi-

plin? Das Feld der
professionellen Orga-

rüsation der Organisaüonsentwicklung

ist zur Zeit unbesetzt. Bereits schielen an-

(lere gut organisierte Berufsgruppen daj-

auf, sich dieses lukrative Täügkeitsfeld ein-
zuverieiben. Durch die Auflösung des Be-

rufsverbandes der Organisaüotisentwick-

ler, so zum Beispiel der Superrisar Harald
Pühl (1999: 18), sei ein «freier Platz ent-
standen..., der nun besetzt werden soU.»

Meines Erachtens ist es ein sinnval-

les Unterfangen, die Zukunft der Organi-

sationsentwicklung nicht nur anhand

theoretischer oder praktischer Orienüe-

rungen zu debattieren, sondern auch die

Konsequenzen aus der mangelnden Pro-

fessionalisierung in die Diskussion ein-

zubeziehen. Als Beitrag für einen solchen

professionsspezifischen Ansatz stelle ich
im folgenden sieben Szenarien voc, wie

sich die Organisationsentwictdung als
mehr oder minder strukturiertes Betäti-

gungsfeld weiteren [wickeln könnte.

Szenario 1: Professionalisierung
über die personenzentrierten
Beratungsleisfungen

Ein mögliches Szenario ist, dass eine
Professionatisieryng der Organisaüons-

entwicktung dadurch stattfindet, dass die-

ses Täügkeitsfeld von einem personen-

zentriert arbeitenden, ausdifferenzierten

Beruf geschluckt wird. Sa hat sich die 3u-
penrision als relaüv stark ausdifferenzier-

ter Beruf über die Konzepte deiTeam- und

Organisationssupervision zunehmend in

das Jagdrevier der Organisaäonsentwick-
lung vorgewagt (vgl. Fatzer 1999), In der
Diskussion üb^er. die Ausrichtung der
Supen/ision gibt es eine nicht mehr zu
Übersehende Tendenz, die Organisa-

Üonsentwi'cktung als der Beratungsgat-

tung der Supervision zugehörig zu de-

finieren. Der schweizerische Berufsver-

band der Supervisoren (BSO) hat die Or-
ganisaüonsentwicklung bereits als Teil
der Supervision integriert. Als Argumen-

te wird von Verfechtern dieser Strategie
angefühlt, dass die Supendsion als Pro-

fession wesentlich stärker als die Orga-

nisationsentwicldung aus differenziert ist
und somit über deren Bemfsverbände

Qualitätsstandards und professionelle
Praxis auch in der Organisationsentwick-

lung sichergestellt werden könnte. Dabei
wird auch immer wieder auf die sehr

frühe Einbeziehung "institutioneller Fak-
toren» in die Arbeit von Supervisorenver-

wiesen,

Verschiedene Supervisoren warnen

angesichts dieser Tendenz jedoch vor
einer uvergifteten Pille». Eine Integration

der Organisationsentwicklung in die Pro-
fesslon der Supervision oder eines ande-

ren personenzentrierten Beratungsan-

satzes könne zu einer Deprofessionalisie-

rung in diesem Beruf führen. Eine Inte-

gration der Organisaüonsberatung wür-

de die Konturen des Berufes verwischen

und eventuell zu einem Verschwimmen

der Identität dieses Berufes führen (vgl
Pühl 1999]. Kurt Buchüiger (1996; 1201

spricht angesichts dieser Entwicklung
von einem Paradox der ProfessionaUsie-

rung in der Supervision. Die Professiona-

lisiemng der Supervision schreite voran
und die Anwendungsfelder weiteten sich
zunehmend aus. Immer mehr spreche

dafiii, dass sich die Supemsion nicht nur
als eigene berufliche Qualifikation, son-
dem als eigener Beruf etabliere. Aber ge-

rade diese Ausweitung besonders auf den
Gegenstand der Organisation drohe das
aufzulösen, was am ehesten den An-

Spruch der Supendsioti als eigenständi-
gen Beruf begründen könnte, nämüchdie
Konzentration auf den Gegenstand der

beruflichen Tätigkeit.
Neben dem zu erwartenden Wi-

derstand von vielen Organisationsent-

wicklern, sich unter dem Label der Su-

pemsion organisieren zu lassen, sind

also auch innerhalb des Berufsverbandes

der Supervision starke Kämpfe zu er-

warten.

Szenario 2: Differenzierung
der Beratungsansätze
anhand der wissenschaftlichen
Grundausbildunqen

In den sozial- und ingenieurswis-

senschaftlichen Disziplinen gibt es Be -
rufsverbände, die sich zunehmend dem

Thema der Beratung annehmen. In der

Gesellschaft für Aibeitswissenschaft ist
aufgrund der Praxisorientterung dieser
Disziplin das Thema Beratung immer
schon verankert gewesen, wird aber im

Rahmen der Auseinandersetzung über

die Idenütät dieser Disziplin zur Zeit in-
tensiv diskuüert. Innerhalb des Bemfs-

verbandes der Psychologen gibt es eine
Fachgruppe, die sich mit Themen des
Trainings und Beratung ausemander-

setzt. Der Berufs verband der deutschen

Soziologen nimmt sich in den letzten
Jahren verstärkt dem Thema Beratung
an und hat mehrere Konferenzen dazu

durchgeführt. Auch innerhalb desVerban-

des deutscher Ingenieure nimmt man

sich angesictits des Booms auf dem Be-

ratungsmaikt zunehmend des Themas

Beratung an.

Ein Szenario wäre, dass eine Profes-

sionalisierung der Beratung über die wis-
senschaftUchen Disziplinen stattfindet.
Es gäbe dann ein professionelles Ver-
ständnis als aibeitswissenschaftlicher,
ingenie urswis senschaftlicher, soaiologi-

scher oder psychologischer Organisaü-
onsentwickler. Am weitesten sind diese

Überlegungen wohl innerhalb der Psy-
chologie fortgeschritten. Hier wurde be-

reits das Konzept eines napprabierten Ar-

beits- und Organisationspsychologen» an-

gedacht, mit dem sowohl ein Marketing-

als auch eüi QuaÜtätssicherungseffekt
verbunden wäre (Gesprächspartners).
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Vorstetlbar wäre, dass durch eine

Professionalisierung über wisse nschaftli-

ehe Disziplinen die gleichzeitige Konzen-
tration auf personen- und strukturorien-

tierte Ansätze an Bedeutung verlieren

würde. Die psychologischen und aibeits-

wissenschaftlichen Berater würden sich
um die Pflege des HumaiAapitals küm-
m ern und die Arbeitsbedingungen so
einrichten, dass sich die Mitarbeiter in
der Firma gut entfalten können. Die be-

tiiebswirtschaftlichen Berater würden

sich auf die focmale Ablauf- und Aufbau-

Organisation und die Analyse undWeiter-

entwicklung der Kostenrechnung konzen-

frieren. Die soziologischen Berater wür"

den sich unter Rückgriff auf die Struktu-
rations- und Systemtheorie um die struk-

turale n Veränderungen der Organisaüan

kümmern und sich von personenzen-

trierten Ansätzen, abgrenzen.

Diese Entwicklung ist jedoch un-
wahrscheinlich, weil alle Sozialwissen-

schaften in ihrer Bestimmung des Orga-

nisationsbegriffs sehr heterogen sind.

Weder innerhalb der Psychologie und
der Arbeitswissenschaft noch innerhalb
der Betriebswirtschaftsiehie oder der

Soziologie konnte man sich bisher aut
ein einheitliches Verständnis von Orga-

nisationen und ihrer Funktionsweisen

verständigen. Häufig sind die Überein-
sümmungen im theoretischen Vers t änd-

nis zwischen Vertretern unterschiedii-

ehe Disziplinen grösser als innerhalb ei-i

ner Disziplin.

Ferner sehen bereits tätige Berater

wenig Sinn darin, ihre disziplinäre Her-

kunft über ein p raxis orientiertes Zerti-

fikat bestätigen zu lassen. So hebt ein Ge-

sprächspanner hervor, dass die Pläne für
einen «approbierten Arbeits- und Orga-

n is aüons Psychologen» daran scheitern,

dass die Psychologen nicht einsehen
würden, ihre Fähigkeiten durch eine pro-

fessionelle Institution bestätigen zu las-

sen. «Denn die sagen, weswegen soll ich

jetzt noch einer Institution beweisen, dass

ich was kann, wenn ich doch intern im

Unternehmen es beweisen kann, ohne

dass ein Zertifikat verlangt wird» (Ge-
sprächsparmer 6).

Szenario 3: Die «feindliche
Übernahme» durch die Fach-
und Expertfinberatung

Lange Zeit liess sich der Beratungs-

markt sauber in den Bereich der Exper-

ten- und Fachberatung auf der einen

Seite und der Prozessberatung auf der

anderen Seite unterteilen. Die Fachbe-

ratungen, für die Namen wie McKuisey,

Arthur Anderson, Roland Berger und

Boston Consuldng Group standen, wid-

me te n sie 11 grundlegenden Restrukturic-

mngs- und Strategieentwicklungspro-

grammen. Die Prozessbeiater mit ihren

Kenntnissen in Gmppendynamik, Perso-

nai- und Organ isationsentwicklung wid-

meten sich der verträglichen Entwick-

lung und Durchsetzung von eher klein-

schrittigen Veränderungen. In ihrem
Selbstverständnis waren sie nicht selten

die «Cleaner», die nach einer Restruk-

turierung durch Fach- und Expertenbe-

rater die entstandenenTrümmerwegräu-

men mussten.

In der Zwischenzeit sind jedoch
die Fachberatungen zunehmend unter

Druck geraten. Immer weniger Kunden

geben sich mit der Produktion von Hoch-

glanzgutachten und wortgewaltigen Stia-

tegiepapieren zufrieden. Die Produküon
von dSchrankwaie» reicht auch aus der

Sicht der meisten Fachberatungen heut-

zutage nicht mehr aus. Dadurch entsteht

ein zunehmender Drang von Fachbera-

tungen in die Bereiche der Organisa-
tionsentwicklung. Alle führenden inter-

nationalen Fachberatungsfirmen haben

in der Zwischenzeit Abteilungen für Or-
ganisationsentwicklung (häufig unter
anderem Namen) aufgebaut Aufgrund
ihre Grosse, ihrer Marktpräsenz und ih-

rer professionellen eigenen Organisaüon

ist es vorstellbar, dass diese Abteilungen

zunehmend die Diskussion in den Fel-

dem der Organisaüonsentwicklung be-

stimmen.

Was wären die Konsequenzen? Die

grossen Facti- und Experte nb er atungs-

firmen sind dadurch gekennzeichnet,

dass sie kein Interesse an einer übergrei-

fenden Professionalisierung haben, son-

dem sich darauf konzentrieren, ein eige-

nes Profil als Beiatungsfirma auizubauen.

»Die grossen Beratungsfirmen» so ein Ge-

sprachspartner, «haben ... kein Interesse

daran, dass einAnderson'Mann miteinem

McKinsey-Mann vergleichbar ist. Die ha-

ben ein Interesse daran, das dieser Mann

die Schwerpunkte von Anderson, McKin-

sey oder von meiner Bera tu ngsfirma hat»

(Gesprächspanner 5). Effekt dieser Inkor-

pararion der OrgEmisatkmsentwicklung
in die giossen Fach- und Expertenbera-

tun gs firmen wäre vermuüich eine weite -

re verbale, aber auch inhalüiche DLversi-

fizierung innerhalb der Organisations-
entwicklung. Neben der Gemeinkosten-

wertanalyse oder der Portfolioanalyse

würden McKinsey und Boston Consut-

ting sich dann eben auch ein entspre-

chendes Markenzeichen in der Prozess-

beratung zulegen und es mit viel Marke-

tingauiwand in den Markt drücken.

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

Es gibt einen deutlich wachsenden
T^end zu internen Beratern. Immer mehr

Unternehmen und Verwaltungen verge-

ben ihre Aufträge nicht mehr nui an
externe Anbieter, sondern richten eigene

interne Abteilungen für Organisationsbe-

ratung und -ehtwicklung ein. Der Trend

zu «Corporate Universities» ist em Indiz

für dieses Insourcing van Beratungs- und

Ttaüüngsleis tungen.

Die Stärkung der internen Beratung
hat für die Organisationen den Vorteil,
dass sie auf Berater mit Detailkenntnis-

sen der Organisation zurückgreifen kön-

nen und über kompetente Ansprechpart-

ner für externe Berater verfügen. Die in-

temen Berater sind wesentlich stärker als

die externen Berater in die Hierarchie des

Unternehmens, der Verwaltung.oder des

Verbandes eingebunden. Sie unterliegen

der Überwachung durch Vorgesetzte. Die-

ser Trend, so dieses Szenario, könnte den

Professionalisierungsdruck reduzieren.

«Es gibt», so ein Gesprächspartner, «eine

Grosse, die stärker ist als Profession. Das ist

die Hierarchie» (Gespräc!ispartner2). Über
die Integration in die Hierarchie könnte
die Qualität der Arbeit direkt durch die
Führungskräfte gesichert werden. Die Be-

ratung würde sich immer mehr den T'ä.-

Ügkeiten des Managements angleichen.

Nachteil einer solchen Entwicklung
wäre, dass eigene Standards der Organisa-

tionsentwicklung an Bedeutung verliere n
würden. Interne Berater haben immer das

Problem, dass sie die eigenen professio-

tiellen Standards der Arbeit nur schwer
gegen ihren Auftraggeber - und häufig
auch Vorgesetzten - durchsetzen können.

Szenario 5: Technisierung
der Orqanisationsentwicklung

Ende der achtziger Jahre stellte ei-
ner der führenden amerikanischen Orga-

nisationsentwi ekler, Edgar Schein, fest,

dass sicii die Organisationsentwieklung
immer stärker produkt- und technologie-

orientiert entwickelt hätte. Sie würde ihre
Fähigkeit verlieren, sich selbst dem Para-
dlgma des Nachdenkens über die Kom-
plexität sa zio-technische r Systeme ?u

verschreiben. Die Oiganisaäonsentwick-

lungsansätze drohten immer mehr, zu

traditionellen Trainings- und Schulungs-

methoden zu verkommen, und würden

ihre Wurzeln zu der Aktionsforschung
kappen. Die Gefahr sei immer mehr, dass

Orgarusations entwickle r atn Ende nur

noch gute Gruppentrainer, Seminarleiter,

Interviewer oder Survey-Fachleute wären.

Über den «technisiertenTeüu würde letzt-

lich der «entwicklungs orientierte» ver-

gessen werden. (Schein 1990; 414).

In diesem Szenario, so Klaus Krämer,

wird Organisation s entwicklung zu einem

Regelwerk von Organisationsanweisun-

gen. Die Ansätze der OrganisaüoEisenc-

wicklungen werden in ein Regelwerk zer-

legt. Einzelschtitte werden benannt und

um upseudo logische und scheinrationale

Ableitungen» angereichert. Die Organisa-

tionsentwickiung, die vom Wesen einmal

als «geduldige und behutsame, an den

jeweiligen Situationen und Fähigkeiten
der Betroffenen orientierte Such- und

Zielbewegungu konzipiert war, würde zu

Verhaltens Vorschriften werden, deren

Befolgung kontrollier- und einklagbar
seien (vgl Krämer 1981: 319).

Angesichts einer gescheiterten Pro-

fessionaüsiemng kann man anfragen, wo

denn der vermlsste uentwicklungs- und

forschungsodenüerte» Teil der Organisa-

tionsentwicklung heute herkommen soll:
Von den nichtexistenten Berufs verbänden

für Orgaiüsationsentwicklung? Von den
nicht existierenden LehrstÜhlen für Orga-
nisaüonsentwicklung? Aus der nicht var-

Die Organisaäons-
entwicklungsansätze
drohten zu traditxo-
ixelfen-ThiEnings- und
Schulungsmethüden.
zu verkommen.

handenen Diskussion über den Ausbil-
dungskanon für Organisationsen [wickle r?

Die zunehmende Technik-, Metho-

den- und Produkte rientierung innerhalb

der Organisaäonsentwicklung [st auch
eine Konsequenz der gescheiterten Pro -

fessionalisiemng. Die Organisationsent-

wickier können als Gruppe keine genera-

lisiertea Umgangsformen mehr mit unsi-

cherhe i ts besetzten Aufgab en anbieten,

weü dafür die professionellen InstituUo-

nen fehlen. Dadurch ist eine Konzentra-

tion auf die «Angebote von der Stange»

(Saitelberger 1983) und das individuali-
sierte Herumwmschtein mit komplexeren

Aufgabenstellungen innerhalb der Otga-
n isaüons Entwicklung wahrscheinlich.

Eine mögliche Tendenz könnte sein,
dass sich die Organisatiansecitwickiung
immer mehr auf die bekannten s tan dar-

dtsierten Instrumente, Methoden und

Verfahren reduziert und immer weniger

den Anspruch erhebe, komplexere Aufga-

ben in Organisaüonen zu bearbeiten, Sie

würde damit immer mehr den Verbal-

tens-, Kommunikations- und Konflikt-

tralnern in Organisationen ähneln, die

genau definierte und abgegrenzte Pro-



bleme der Organisation mit einem stan-

dardisierten und beliebig reproduzierba-
ren Methodenrepertoire bearbeiten.

Szenario 6: Renaissance der
Professionalisiemnqsbemühunqen
unter einem neuen Begriff

Schon jetzt zeichnet sich ab, dass
sich der Begriff Orgarüsaüonsentwick-
lung abnutzt. Immer mehr interne und

externe Berater verzichten darauf, sich Or-

ganisaüons entwicklet zu nennen und

identifizieren sich eher mit Begriffen wie
"Change Management», «Processual Effi-

ciency» oder «ftansformational Agent».

Der Name Organisaüonsentwicklung/ so

einer der Gründungsmitgiieder der Ge-
sellschaft für Organisations entwickle r,
«wird zunehmend verschwinden, aber es

wird die Methode weitergeben. Es läuft
dann alles unter dem Begriff Change Ma-
nagement. Oder es wird inkorporiert

unter dem Begriff des Organisatiotister-

nens» (Gesprächspartner 4).

Diese Erosion des Begriffs der Orga-
nisanonsentwicklung entsteht aus der

mangelnden Professionalisierung der Or-

gantsationsentwicklung. Professionali-

sierung garantiert sowohl die Homogeni-

tat einer Gruppe als auch gewährleistet

sie die Anpassung eines Feldes an verän-

derte Umfeldbedingungen und trägt so-
mit zur Erhaltung einer Berufs- oder Tä-

ägkeitsbezeidmung bei. Es ist vorsteübar,

dass das Feld, das zur Zeit von der Orga-

nis ad ons Entwicklung nicht als professio-

nell organisierter Zusammenhang stnik-

turiertwird, von einer Gruppe vonAkteu-

ren unter einem anderen Namen besetzt

wird. Ein mögliches Szenario wäre, dass

unter dem Label Change Management,

Orgamzadonal Learrüng oder Wssens-

management? erneute Versuche der

Professionalisierung gestartet werden, in

denen dann auch die Methoden und
Ansätze der Organisationsentwicklung
Integriert werden würden.

Szenario 7: Weitere
Dominanz des Marktes

Ein siebtes Szenario lässt sie mit dem
Begriff «Wie gehabt» auf den Punkt brin-
gen. Es gibt Indizien dafür, dass sowohl
die Organisationsentwickier, die Kunden

als auch die staatlichen Institutionen mit

dem momentanen Status Quo leben kön-

nen. Man vertraut bei Organisaüonsbera-

tungsleistungen wie gehabt auf die Selek-
üon durch den Markt und hofft, dass die-
se Marktselektionen letztlich zu dem Er-

folg der Berater iühren, die mit professio-
nellen Standards arbeiten. Statt über pro-

fessioneüe Verbände würde Kooperation

sowie Aus- und Fortbildung weiter über in-

formelle, stark persönlich geprägte Zusam-

menschlüsse abgewickelt werden. «Netz-

werke ersetzen die Verbände» (Gesprächs-

partner 2). Für eine erfolgreiche Marktpo-

siüonierung der Organisaüonsentwickier

würde es immer wichtiger werden, in sol-

chen funktionsfähigen und anerkannten
Netzwerken akäv zu sein.

Für dieses «Weiter wie gehabt» spre-

chen zwei Gründe. Der boomende Bera-

tungsmarkt nimmt erstens Organisations-

entwicklet mit verschiedenen Qualifika-

äonen und Erfahrungen auf. Die Sorge,

dass die stümperhafte Arbeit von Kollegen,
den eigenen Marktzugang erschweren

wird. ist eher unwahrscheinlich. Zu Pro-

fessionalisierungsbestrebungen gibt es

für Berater also wenig Anlass. Der zweite

Grund ist, äass die erfahrenen Organisa-

üonsentwickler? die das nötige Wissen ein-

bringen könnten, um die theoreüschen

Grundlagen für eine Professionalisierung
zu liefern, kein Engagement mehr in Pro-

fessionalisierungsfragen zeigen. Auf der

einen Seite sind die erfahrenen Organisa-

üonsentwickler in der Regel so gut auf dem
Markt positioniert, dass sie ökonomisch
durch eine Professionalisierung keine

Vorteile erhalten würden. Auf der anderen

Seite sind sie durch die nervenaufreiben-

den Prof es sionalisierungsvers uche in den

achtziger Jahren nicht daran interessiert,

ihre Kraft in nochmaligen Versuchen zur

Gründung eines Verbandes zu investie-

ren. Wir haben, so ein Gesprächspartner,

nicht mehr die «Zeit. um in eine Organi-

satlon und in ein Curriculum zu inues-

tieren. Das haben wir vor zehn oder fünf'

zehn fahren entnervt aufgegeben» (Ge~

sprächspartner 5).

Denk- und

Forschungs-

Perspektiven

ie sich die Organi-

sationsentwicklung

als Tätigkeitsfeld in
Zukunft stiukturie-

ren wird, ist - auch

aus der Sicht der meisten Gesprächs-

Partner - offen.' Der Entscheidungskom-

doi, in dem sich die Entwicklung der Or-
gaiusaüansentwicklung abspielen wird,
ist wesentlich weiter als bei anderen Tä-

ägkeitsfeldern wie zum Beispiel der Super-
Vision oder der Gmppendynamik. Es ist
vorstelibar, dass sich jedes der sieben Sze-

naiien oder auch eine Mischung aus ver-

schiedenen Szenarien dmchsetzen wird.

Die Frage wird sein, wie sich Orga-

nisations entwickle r als die von diesen

Entwicklungen am stärksten betroffene
Gruppe in diesem Feld verhalten werden.
Durch die Auflösung der massgeblichen
professionellen Insütutionen im Bereich
der Organ is ationsentwicldung ist es je-
doch eher unwahrscheinlich, dass die Or-

ganisationsentwicklsr bei der Frage der
Ausrichtung der 0 E mit einer Stimme
sprechen werden.

Unabhängig davon, ob man als Or-

ganisationsentwickler eher einer Profes-

sionalisierung zuneigt oder eher auf eine
Verbesserung der Beratungsqualität über
eine möglichst freie Marktselektion setzt,
scheint es wichtig, eine Anzahl von weite-

cen Fragen im Zusammenhang mit der

gescheiterten Professionalisierung zu

klären: Welche Gründe gibt es für die ge-
scheiterte Professionalisienuig der Orga-

nisationsentwicklung? Welche Rolle spielt
die interdisziplinäre Ausrichtung der Or-
ganisationsentwicklung bei den Schwie-
rigkeiten der Professionalisiemng? Wie
wirkte sich das ungeklärte Verhältnis von
personenorienüerten zu struktmorien-

tierten Beratupßsansätzen auf die Profes-

s ionaüsierungi Schwierigkeiten der Orga-
lüsationsentwicklung aus? Was ist das
Spezifische an Beratungstäügkeiten, das
m den verschiedensten Feldern der Bera-

tung (Supervision, Coaching, Organisa-

tionsentwicklung, Psychodiama, Psycha-

therapie, etc.) immer wieder Professiona-

üsierungsbemühungen entstehen iässt?
Sprechen die Schwierigkeiten? Bera-

tungsleistungen zu standardisieren und

zu technisieren, eher für oder eher gegen

eine Professionaiisierung? Dreissig Jahre
nach der Gründung der Gesellschaft für
Organisatipnsentwicklung und knapp
zehn Jahre nach ihrem sanften Entschla-

fen köDnte es an der Zeit sein, diese Fra-

gen auf die Tagesordnung der Orgaiüsa-

tionsentwicklung zu setzen. }
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