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12000, S. 33 - 49

Trebesch, K.,

50 Definitionen der Organisationsentwicklung
- und kein Ende.
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Geschichte

OE - eine ,,stille Revolution*

« Kurt Lewin, us-amerikan. Gestaltpsychologe (*1890, [11947),
pragte durch die Kombination von Wissenschaft, Anwendungs-
orientierung u. Gruppendynamik

» erste Transferversuche von gruppendynamischen Erkenntnissen auf ,grofe
Organisationen® und marktwirtschaftliche Zusammenhange (McGregor, 1957)

+ Entstehung des Begriffs ,Organisationsentwicklung® (Mitte der 1950er Jahre)
 vielfaltige Anwendung: IBM, NASA, GM, Shell u.v.a.m. (ca. 1950 - heute)

+ zunehmend am Markt erfolgreiche Organisationsberater (ab ca. 1970)

+ steigendes Interesse in Fachpresse (ab ca. 1970)

« Etablierung an den Hochschulen (ab ca. 1970)

» erstes ,Europaisches Forum fur Organisationsentwicklung® in Aachen (1978)

* Auseinandersetzung zwischen den eher gruppendynamisch und den eher
betriebswirtschaftlich ausgerichteten Schulen

Tk

T somea. 22 vezemver 2019 verzichteten, entstand mehr und mehr OE.“ Robert Blake, 1962

e
: \\@Dr_Kaﬂ_H_Richstem »In dem MaRe, in dem wir auf Laboratorien und Selbsterfahrungsgruppen




Geschichte

OE - eine ,,stille Revolution*

erste Methoden:
» Organisations-Psychoanalyse (Bion, Mentzies)

“Unbewusstes beeinflusst nicht nur Menschen, sondern auch Organisationen.*

» Aktionsforschung (Kurt Lewin)

“Menschliche Systeme kdnnen nur verstanden und verandert werden,
wenn man die Mitglieder des Systems in die Untersuchung mit einbezieht.*

* Gruppendynamik (Hofstatter, M. Sherif)
»inter- und Intra- Gruppenprozessen verstehen, hilft Organisieren und Kommunizieren.“

* Psychodrama (Moreno)
“Im darstellenden Spiel ergriindet der Mensch sich selbst und seine Umwelt.“

* TZI: ThemenZentriertelnteraktion (Cohn)
“Storungen haben Vorrang. Experimentiere. Bedeutung von Kopersignalen. ...“

» Gestalttherapie (Perls)
“Das Ganze, die Gestalt, ist mehr als die Summe seiner Teile.“

> ///Z} Sonntag, 22. Dezember 2019 u . V_ a . m .



Geschichte

OE - eine ,,stille Revolution*

erste Methoden:

« T-Gruppen

“T“ = ,,Trainings-“ oder ,,Tutoren-Gruppen*“

* Branstorming
“Kontinuierlicher Strom neuer Ideen.“

* Rollenspiele
»empathisch-kreative Erarbeitung neuer Moglichkeiten.*

« Spiegeln
heute eher: “VEB“ = ,,Verbalisieren emotionaler Erlebnisinhalte®,
heute allgemeiner: Training von ,,Soft Skills*

i‘\\‘ © Dr. Karl-H.Richstein
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Geschichte

OE - die ,stille Revolution* geht verloren

durch Missbrauch auf unterschiedlichen Ebenen:

« Lebens- und Arbeitshaltung als , Technik” umfunktioniert
e altruistische Motivation durch Geschaftsinteressen ersetzt

« Praxisorientierung durch wissenschaftliche-messorientierte
Fundierung ersetzt

 emotions-orientiertes Arbeiten halt den aktions-orientierten
Wunschen von Klienten/Kunden haufig nicht stand

durch Sachzwange unabsehbarer Entwicklungen:

« Wandlungsprozesse schneller als OE-Prozesse
* Organisationen zunehmend ,virtuell®
enesen o Kultur- & Grenzmanagement als neue Herausforderungen




»Philosophie*

Organisation versus Individuum

« zu haufig als Gegenspieler gesehen

» historisches"” Beispiel dazu ,Modern Times*

» sieht ausschliel3lich die Organisation als ,System”,
das Individuum darin jedoch nur als
,Rohmaterial des Systems” (geer, 1980)

 moderne Beispiele dazu:
- ,Human-Ressource-Management”
- ,Human-Factors"




»Philosophie*

Organisation versus Individuum

« ,Rolle” als Bindeglied zwischen
Organisation und Individuum:

Individuum

.personales
System”




!!Philosophie“ (Sievers / Luhmann)

Organisation mit Individuum

* soziologische Konsequenzen:

* Mensch als Teil und gleichzeitig Umwelt der Organisation
« auch der Mensch ist ein System (.Milz an GroRhirn...“)

* Individuum & Organisation stutzen (und behindern) sich
wechselseitig

- ,Bild des Mobiles": bewegt sich ein Element, miissen sich alle
anderen entsprechend bewegen

* Rollen bieten Schutz und Anspruch gleichzeitig




!!Philosophie“ (Sievers / Luhmann)

Organisation mit Individuum

 Konsequenzen fur die OE:

» Grenzmanagement zwischen zwei Systemen

« andauernder Zielkonflikt zwischen
Humanitat und Effektivitat

* nicht Strukturveranderung oder Personalentwicklung
sondern beides; vielleicht: ,Rollen-Entwicklung®

* Motivations- und Erfolgskontrolle am auffalligsten bei der
,lestfrage”: Verhaltensanderung moglich?

* beide, Individuum und Organisation mussen und konnen
lernen




»Philosophie* o | 13

Lernen in der Organisation
lernende Organisation

 Exkurs ,,Motivation*

* Menschen lassen sich letztlich nicht extrinsisch motivieren

* Motivation kommt immer nur von innen (,intrinsisch")

« von Extern kdonnen lediglich Bedingungen dafur geschaffen
werden

 Exkurs ,,Lernen®

* im OE - Sinne: Lernziel ist nicht kognitiv, sondern praktisch
» kritischer Punkt: ,Lernen als Norm?*“
* Lernen ist wesentlich von Erwartungen gepragt:

proaktiv statt reaktiv — ,Antizipation statt Adaption”

. ,ourch antizipatorisches Lernen begegnet die Zukunft dem
C\\@Dr_Karl_H_Richstem MenSChen aIS Freund und n|Cht aIS D|eb“ Peccei, Club of Rome, 1979

A
1k
N //'?;/ Sonntag, 22. Dezember 2019




»Philosophie*

Der Systembegriff

* Definition ,System®;

Eine Reihe von Elementen, die untereinander und mit ihren
Teilen verknUpft sind und eine identifizierbare Einheit
(,Gestalt") bilden.

« Vielfalt der Verknupfung von Input-, Transformations- und
Output-Prozessen...

Input | rnsfrmtion Output

r. ar-w.-ic\ o - .
2
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»Philosophie*

Der Systembegriff
Organisation mit Individuum
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»Philosophie*

Reformstrategien unterschieden nach

* Theorien des (sozialen) Wandels

- passiv-analytisch (,Theorien der Veranderung*)
- aktiv-praktisch (,Theorien des Veranderns®)

* Art der Prozesse
- rationale Strategien
- Zwang- und Machtstrategien
- Mentalitatsveranderungsstrategien

s
/ /u\\©or. Karl-H Richstein
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»Philosophie*

Reformstrategien — Theorien des Wandels

—

Theorien des ‘/\, Theorien der

<«

Verédnderns Verédnderung

~— v

Handlungs-orientiert: Erkenntnis-orientiert:

Konzeption, Strategien Faktoren, Gesetzmaligkeiten
ﬁ u. Methoden des Wandels u. Werte des Wandels

revolutionare evolutionare

Konzepte Konzepte T,

geplanter Wandel ungeplanter Wandel
.panned change* ~-akkumulated change*

| T

rationale Strategien mentalitatsverandernde Strategien Zwangs-/Macht-Strategien

i)\‘ © Dr. Karl-H.Richstein
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»Philosophie*

Reformstrategien - Art der Prozesse

* rationale Strategien

- externe Experten erarbeiten Strategien
- interne Praktiker bewusst nicht involviert
- klass. Ablauf: 1. Forschung/Analyse
2. Entwicklung/Neukonzeption
3. Diffusion/Transfer
- Vorteile: profunde Situationsanalyse
- Schwierigkeiten: Implementierung der ,externen Idee”,
Mensch als rational bestimmtes Teil des Systems

Beispiel: Uberzeugung durch gute Argumente




»Philosophie*

Reformstrategien - Art der Prozesse

« Zwangs- und Machtstrategien

- FuUhrungsebenen erarbeiten Strategien
- Veranderungsprozesse werden autoritar verordnet
- entscheidend ist das Durchsetzbare
- Vorteile: realistische, direkte & effektive Umsetzung
- Schwierigkeiten:
* Kompromisse von vorne herein eingeplant
* erzwungene Veranderungsverhalten
dadurch wenig Nachhaltigkeit
* provozierter Widerstand
* Machtcharakter wird oft ,normativ maskiert"

f’“% - - -u - .
// \\ Beispielsatze: ,,Es ist besser fur uns, wenn...“
[ Y )1 © Dr. Karl-H.Richstein . N
&) //'/? Sonntag, 22. Dezember 2019 ,,Fur daS Uberleben des Unternehmens ___“




»Philosophie*

Reformstrategien — Art der Prozesse

* Mentalitatsveranderungs-Strategien

- wollen Haltungen, Einstellungen, Denkgewohnheiten verandern
- sorgsamer Einsatz von Lernprozessen
- entscheidend ist das Angemessene
- Vorteile:  * ursachenbezogene Zielsetzungen
* nachhaltige Wirkung
- Schwierigkeiten:
* eher aufwandige, mindest. mittelfristige Konzepte
daher eher seltener angewandt

Beispielfragen: »Was wollen wir erreichen, wenn... ?*
.
. \\ »Der «Geist'» in dem Sie arbeiten...."
[ ’j}}‘, b © Dr. Karl-H.Richstein




»Philosophie*

(Glasl)

Reformstrategien — Ziele

»Hauptziel*: »zentrale Steuerung“:

Hfordert“

Selbst- Authentizitit

weitere ,,Unterziele*

erneuerung

winterdependent®

fordert“

/r/‘;‘)\‘ © Dr. Karl-H.Richstein
\ S

/// onntag, 22. Dezember 2019



»Philosophie*

Reformstrategien — Ziele

Hauptziel Selbsterneuerung:
« Entwicklung (uberhaupt) stattfinden lassen
« Selbstbild entfalten

Selbst- » echte (nicht Pseudo-) Partizipation
erneuerung z.B. durch ,responsive Evaluationselemente*

* Motivation zu regelmaRBiger / zyklischer
Reflexion

- Beispiel ,Robert ... soll lernen.*
- Beispiel ,,EFH ... soll sich weiterentwickeln®.




»Philosophie*

Reformstrategien — Ziele

Unterziele:

 Humanisierung
,Prozess im Sinne lebenswerterer und
menschlicherer Ziele gestalten®

- Beispiel: ,,Robert soll mit Freude und Selbstwertgewinn lernen,
das Fahrrad zu reparieren.”

- Beispiel: ,,EFH-Entwicklungsprozess soll zufriedene, ‘beschenkte’
Lernende und Lehrende hervorbringen.*

« Effektivitat
,oteigerung des Problemlosepotentials*

- Beispiel: ,,Robert ... soll lernen, das Fahrrad
zuverlassig und wirkungsvoll selbst zu reparieren

oder sich kompetente Hilfe beschaffen konnen.*
Q - Beispiel: ,,EFH soll sich zu einer ausdrucksstarken

Dr. Karl-H.Richstein

i ;@
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] someo-z2 veservsr2rs und leistungsfahigen, an den Nutzern orientierte
Z Hochschule entwickeln.“



»Philosophie*

Reformstrategien - Ziele

Moderation | | |
Authentizitat: Glelchgewmh_tsstrategle zum
Ausgleich zwischen:

»Befahigung, die - Prozessgestaltung

Spannungen - technischem Fortschritt
zwischen den Zielen - 6konomischem Zwang
Selbsterneuerung, - humanitarer Notwendigkeit

.. Authentizitat
Humanisierung und

Effektivitat eine
authentische Losung
zu finden.*

- Beispiel: ,,Robert soll die Balance zwischen Arbeitsunlust
und repariertem Fahrrad und den jeweiligen Konsequenzen herausfinden.*
- Beispiel: ,,EFH-Entwicklungsprozess soll Integration von
Wirtschaftlichkeit und ‘Mission” erreichen.*




»Philosophie*

(Glasl)

Reformstrategien — Ziele

»Hauptziel*: »zentrale Steuerung“:

Hfordert“

Selbst- Authentizitit

weitere ,,Unterziele”

erneuerung

winterdependent®

fordert“

/r/‘;‘)\‘ © Dr. Karl-H.Richstein
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»Philosophie®

(Glasl)

Begriff ,,Entwicklung“

Transfer EH
(1) Wachsen / = Mengenanderung, mehr Studierende,
Schrumpfen ”repetitiv“’ ,2additiv* mehr Lehrveranstaltungen
An passung (2) Wechsel / , = Ersatzbeschaffung ohge Austausch
Austausch qualitative Anderung Priifungsmeldeformulare
(3) Perfek- = Verbesserung von Aushange firr Lehrveranstaltungen
tionierung " Bestehendem immer an die gleiche Stelle

Wandel

= Ansprechen neuer Reakkreditierung,
(4) UmgeStaItung Ressourcen Transformation von Inhalten

. = Prinzipienanderung, Studiengebuihren,

Entw|ck|ung (5) Erneuerung—— | P .’ gB . Anpassung an

Lnnovation von aulsen Bologna-Prozess?

= |dentitatsanderung,
= Was ist unsere ‘Mission’
—>
e (6) Selbsterneuerung ,,Stqutura:\derung ~ als Toil der EKHN?
\ von innen
/ '/:A } ©Dr. Karl-H.Richstein
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»Philosophie*

OE - Blick auf Prozessverlauf

 bewusst planen und gestalten
 permanenter Selbstdiagnose
« vier Basisprozesse:

1. Selbstdiagnose

z.B.: Bewusstseinsveranderung aufgrund neuer Einsichten

2. Willensbildung

z.B.: Konzipieren neuer Modelle fur Strukturen, Produkte, Dienste, Strategien

3. psycho-soziale Prozesse
z.B.: Veranderung von Rollen, Beziehungen

4. individuelle & kollektive Lernprozesse
L z.B.: Erlernen neuer Fahigkeiten, Techniken, Wissensinhalte & Arbeitsformen
D

b © Dr. Karl-H.Richstein
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»Philosophie*

:,’;‘E

OE -

Blick auf Wesenselemente

7.

Identitat

Grundungsmotivation, ,innerer Wesenskern®

Konzeption, Programme, Normen
Entscheidungs- und Aktionsgrundlagen; Politik, Strategien, Plane

Strukturen
Aufbau, Zusammenwirken der Einzelelemente, Verfahrensnormen

Akteure

Denkweisen, Emotionen, Verhaltensweisen

Funktionen
Verantwortung, Rolle, Aufgaben, Kompetenzen

Ablaufe und Prozesse
Sach-Sach- und Mensch-Sach-Ablaufe

Sachmittel

Gebaude, Maschinen, Anlagen, Grundflachen, Verkehrswege etc.

i‘\\‘ © Dr. Karl-H.Richstein
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,Arbeitsweise*

OE - Blick auf Arbeitsweise

1. Identitat

,deologie-, Visions-Entwicklung®: innerer Wesenskern

2. Konzeption, Programme, Normen
.,Management-Entwicklung® ist Teil nicht gleich Organisationsentwicklung

3. Strukturen oo
“Prozess-Entwicklung®, Zusammenwirken der Einzelelemente > 2

4. Akteure S 3
,Manager-Entwicklung®“: Fuhrungskrafte-Schulung < <

5. Funktionen 4 E
.,Personal-Entwicklung“ Verantwortung, Rolle, Aufgaben, Kompetenzen = =

T ©

c ()

— T

6. Ablaufe und Prozesse
,Funktions-Entwicklung®, ,Job-Design“: Mensch-Sach-Ablaufe

7. Sachmittel

,Rationalisierungs-Entwicklung“ Gebaude, Maschinen, Anlagen, etc.




,Arbeitsweise*

OE - Blick auf Ansatzpunkte

1. personale Ansatze

zielen auf ,,innere Situation“ der Mitarbeiterinnen,
also Denk-, Verhaltensweisen, Einstellungen u.a.

2. strukturale Ansatze

zielen auf ,,auBere Situation® der Mitarbeiterinnen
also Strukturierungen, Hierarchien,
Kommunikationssysteme u.a.

3. mehrere Ansatzpunkte gleichzeitig:

,multiple nucleus — Strategie“, ,,sozio-technische Ansatze*




wArbeitsweise*

OE - Blick auf Ansatzpunkte

technologisches Subsystem der
Subsystem System-Umwelt-Beziehungen
- technisches Wissen .

Aufg aben- - Werkzeuge - Reaktionen auf Umweltanforderungen
- Maschinen - Einflussnahme auf die Systemumwelt

sSu bsystem - Verfahren - Datensammlung und - beschaffung

N oaban - Methoden - 'I\Dﬂgrsonalbes?fhaﬁung

el - |tte!bescha ung

= ) - Vertrieb & Absatz
- Programmziele

Soziales Subsystem

- Normen

- Geflihle
strukturelles e

- Statuskriterien
Subsystem - Fahigkeiten & Kenntnisse

- Unternehmensphilosophie & Fiihrungsstil
- formell
Personalbeschaffung

- organisatorischer Aufbau
- Kommunikation u. Feetback

:iﬂfﬁgﬂﬂ;ﬁ}f 4 Entlohpung & Beférderung
= - Koordination Beurteilung
7 - Entscheidung Beschwerdewesen
. - Planung - informell
iz A } © Dr. Karl-H.Richstein _ Regeln Tatigkeiten
= Interaktionen
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Geschichte

OE - Wesenselemente Aktionsforschung

1. ,diagnostisch®: Entdeckung wichtiger Themen und Probleme

2. ,prozesshaft®: Stufenweiser Aufbau und wiederkehrende
Entwicklungszyklen

3. ,partizipativ“: Datenerhebung, Interpretation und Aktion unter
Einbeziehung des Klientensystems

4. interdisziplinar®: Interventionsmodi in Interdisziplinaritat von
Soziologie, Psychologie, Organisationstheorie, etc.

5. ,,experimentell”: Systeme konnen nur dann wirklich verstanden werden,
wenn man versucht, sie zu verandern.

,Lass uns diskutieren, denn in unserem schonen Land,

sind zumindest theoretisch alle furchtbar tolerant.

Worte wollen nichts bewegen, Worte tun niemand weh, Die Artze ,Deine Schuld®,
darum lass uns driiber reden, Diskussionen sind o.k. .“ Album ,Gerausch*




wArbeitsweise*

(French / Bell - Bennies)

OE - Vorgehensweise Aktionsforschung

Aktionsforschung

1. erste Diagnose

2. Datensammlung durch
Klientensystem (,,Survey*)

3. Daten-Riuckmeldung an das
Klientensystem (,,Feetback®)

4. Untersuchung der Daten
durch das Klientensystem

5. Handlungsplanung

6. Durchfuhrung der
MaBRnahmen ,,Aktion

traditionelle Anderungsprogramme

1.
2.

Prasentation & Propaganda
Formung von Elitegruppen

Erarbeitung von
Problemeinsichten

Etablierung eines ,,Stabes*

wissenschaftliche Beratung
Durchfiihrung der MafRnahmen

Informationsbeschrankung auf
die Unternehmensspitze



Geschichte

OE — Akzente Aktionsforschung

1. ,Man nimmt im allgemeinen an, dass Menschen eine Sache
unterstutzen, bei deren Entstehung sie selbst beteiligt waren.”

(Wendell French)

2. ,Wenn in einem Bereich objektive Mal3stabe und
Erfolgskriterien fehlen, dann kann kein Lernen stattfinden.”

(Cecil Bell)

) © Dr. Karl-H.Richstein
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wArbeitsweise*

(French / Bell)

OE — Stufen & Zyklen der Aktionsforschung

g) Aktion

f) Handlungsplanung

e) Daten-Interpretation
durch Klientensystem

T

d) Daten-Feetback
durch Forscher/Berater

c) Survey

b) Festlegung des
Forschungsdesigns

=
Wiz \\ © Dr. Karl-H.Richstein
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a) erste Diagnose im
Klientensystem

g) Aktion

f) Handlungsplanung

e) Daten-Interpretation

durch KIie?tensystem
d) Daten-Feetback

durch ForscT:her/Berater
c) Daten-Sammlung

durch Berat?r od. Survey
b) Festlegung des (veranderten?)

Forschungsdesigns

a) erneute Diagnose im
Klientensystem

f

g) All(tion
f) Handlungsplanung

e) Daten-Interpretation
durch Klientensystem

d) Daten-Feetback
durch ForscT:herIBerater
c) Daten-Sammlung
durch Berat?r od. Survey
b) Festlegung des (veranderten?)
Forschungsdesigns

a) erneute Diagnose im
Klientensystem

T

etc.



50 Definitionen ...

unsere Definitionen:

Wenn aber nun jemand fragte:

Was ist denn eigentlich
Organisationsentwicklung?

Welche Antwort bekame er oder sie von
uns?
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50 Definitionen ...

Zusammenstellung K. Trebesch:

Anzahl der Nennungen;
n=50:

« \Veranderungsstrategie 19
» Leistungssteigerung . : . : : : : : : : . 18
» Gesamtsystem-Bezug 18
» Integration von System und Individuum . : : : : : 17
» aktive Mitwirkung der Betroffenen 17
« bewusst, planmafig, methodisch, gesteuert . : : : : . 16
» angewandte Sozialwissenschaft 14
« Effektivitatssteigerung : . : : : : : : : .13
* (gemeinsame) Lernprozesse 13
« Adaption der Organisation an die dul8ere Umwelt . : : : .12
« Steigerung der Problemlosefahigkeit 12
* Humanisierung von Arbeitsplatzen . : : : : : : .10
* Verbesserung der Kommunikationsfahigkeit 10
« wertend / normativ : : : : : : : : : : .9

« Adaption an innere Realitaten

»f”\ » langfristig
w/\ } ©Dr. Karl-H.Richstein

« Veranderung von Werten, Ansichten, Uberzeugungen
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« Systemansatz, Theorieentwicklung, Katalysatorwirkung, Kreativitat e
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