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3 Organisationsentwicklung als interdisziplinires
Fachgebiet

3.1 DEFINITION UND BEGRIFFSBESTIMMUNG
ORGANISATIONSENTWICKLUNG (OE)

,,Die tatsdchliche Aufgabe, das ,hidden curriculum® der OE, bestand in den
vergangenen Jahrzehnten in der Wiedereinfithrung der Kommunikation in
die Organisation, das heif3t in der Korrektur eines technischen zugunsten ei-
nes sozialen Verstdndnisses von Organisation” (Baecker 2003, 137).

Den Begriff OE zu definieren, ist aufgrund der groBen Zahl bestehender
und inhomogener Konzepte ohne eine differenzierte Betrachtung nicht in
ausreichendem Malle moglich. Bevor hier aktuelle OE-Ansitze und -hal-
tungen vorgestellt werden, die fiir den Autor im Rahmen der eigenen OE-
Praxis von hoher Relevanz sind, erfolgt ein kurzer Blick auf frithere und
eher traditionelle Definitionen der OE.

Nach Wiendieck (1994) ist OE ein nicht unumstrittenes Konzept, weil
es mit unterschiedlichen Inhalten verbunden wird, unterschiedliche Erwar-
tungen transportiert und unterschiedliche Befiirchtungen auslosen kann.
Mit seinen vielen Facetten und interdisziplindren Beriihrungs- und Uber-
schneidungspunkten ist es ein insgesamt noch junges Konzept (Psycholo-
gie, Soziologie, Anthropologie, Ethnologie, Physik, Philosophie, Erzie-
hungswissenschaften, Wirtschaftswissenschaften, Kybernetik, Systemtheo-
rie, Biologie u. a.). Es hat sich jedoch innerhalb der letzten 50 Jahre zu ei-
ner eigenstindigen Disziplin entwickelt und wird zunehmend ernst ge-
nommen. OE existiert allerdings nicht als geschlossenes Konzept oder
Theoriemodell, sondern als Summe von Modellen, Konzepten, Begriindun-
gen und Zielsetzungen. Dies macht die Heterogenitit, Diffusitdt und Um-
strittenheit der OE-Konzepte aus (vgl. Wiendieck 1994, 5 f.).

Dariiber hinaus gibt es in der gegenwértigen Literatur keine Einigkeit
dariiber, wie die unterschiedlichen Prozesse der Entwicklung bzw. Weiter-
entwicklung von Organisationen treffend bezeichnet werden kdnnen und
miissen. Die Begriffe fiir im Grunde &hnliche Ansétze reichen von OE und
Organisationsberatung iliber Verdnderungs- und Change-Management bis
hin zu der jiingeren Bezeichnung Transformationsmanagement (vgl. Janes
et al. 2001). Bevor die spezifischen Merkmale einer von der soziologischen
Systemtheorie inspirierten OE vorgestellt werden, werden zwei weitere De-
finitionen einer ,traditionellen‘ OE herausgegriffen (Gebert 1995, Goerke
1981), die sich um eine umfassende Begriffsbestimmung bemiihen:
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,,Der Begriff Organisationsentwicklung (OE) bezeichnet alle absichtlich
herbeigefiihrten quantitativen und qualitativen Verdnderungen einer Organi-
sation, die auf eine Verbesserung ihrer inneren und &dufleren Lage zielen,
und ist daher nur in einem ganzheitlichen Sinn zu verstehen. Folglich um-
fasst OE alle geplanten und langfristig orientierten Interventionen, die eine
Organisation als Ganzes betreffen und die darauf ausgerichtet sind, die Au-
tonomie und die Identifikation der Mitglieder mit den Zielen der Organisa-
tion zu stirken® (Gebert 1995, 481).

Diese Definition von Gebert unterstellt, dass OE-Interventionen die ganze
Organisation betreffen muss. An diesem Detail zeigt sich eine weitere Un-
terschiedlichkeit zu anderen Definitionen, die auch dann von OE sprechen,
wenn Subeinheiten von Organisationen Objekte der OE sind. Goerke
(1981) weist in seinen Bemiihungen, den gemeinsamen Nenner der gén-
gigsten Definitionen von OE zu finden, darauf hin, dass eine Charakterisie-
rung der OE allein durch eine Zusammenfassung vieler verschiedener
Stichworte wenig sinnvoll sei, da die einzelnen Definitionen in vielen Fil-
len unvollstindig und teilweise sogar widerspriichlich sind. Er kommt da-
her zum Schluss, dass eine Organisation als ein sozialorganisches Gebilde
begriffen werden muss. Demnach muss eine sozialorganische Interventi-
onsstrategie als ein alle Elemente einer Organisation und die zwischen
ihnen bestehenden Beziehungen gleichgewichtig einschlieBender Gestal-
tungsvorgang verstanden werden. Die Entwicklungsziele eines derartigen
OE-Prozesses miissen mit den libergeordneten Zielen der Organisation und
den daraus abgeleiteten Sachzielen harmonieren.

Der Autor schliefit sich Goerke (1981) an, wenn dieser meint, dass es
sich bei OE-Prozessen um einmalige, von den konkreten Bedingungen der
individuellen Organisation abhidngige Evolutionsprozesse handelt, die
durch die an und in ihnen wirkenden Menschen fortlaufend neu individua-
lisiert werden. OE ist demnach zu charakterisieren ...

... als ein sozialorganischer, leistungsorientierter, dynamischer, betriebsum-
fassender, permanenter und bewusst von allen Organisationsmitgliedern ge-
tragener Innovations-, Lern- und Gesundungsprozess, der nach einer har-
monischen Integration des personalen und systemischen in Form des mul-
tidimensionalen Ansatzes verlangt* (Goerke 1981, 135).

Eine Briicke zum Konzept der Lernenden Organisation (LO) schligt Ge-
bert (1993), indem er darauf hinweist, dass fiir eine Definition des Gegen-
standsbereiches OE eine Differenzierung in Objektbereich, Zielsetzung und
Methodik nétig ist. Demnach gilt fiir den Objektbereich, dass durch OE
Verianderungen in einer ganzen Organisation und nicht nur in einem Be-
reich des Systems angestrebt werden. Im Bereich der Zielsetzung soll
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durch die Konzipierung und Implementierung geeigneter Arbeits-, Fiih-
rungs- und Kooperationsformen ein hohes Mall an Commitment und die
Effektivitit der Abldufe sichergestellt werden. Zudem geht es darum, die
Lernfahigkeit und Innovationsbereitschaft der Organisation zu starken und
die Mitglieder der Organisation zu befdhigen, sich konstruktiv mit Verédn-
derungen in der Systemumwelt auseinanderzusetzen (vgl. Gebert 1993 in:
Schuler 2004, 601).

Last but not least werde ich im Rahmen dieser Arbeit wesentliche As-
pekte des IFF-OE-Ansatzes vorstellen (vgl. Grossmann, Lobnig & Scala
2007, 59 ff.), da meine theoretische Basis sowie meine systemisch-kon-
struktivistische Grundhaltung als Organisationsberater naturgemif von der
Institution geprégt ist, wo ich als Absolvent des OE-Doktorandenkollegs
und des Masterlehrganges Organisationsentwicklung (MSc) viele Jahre
ausgebildet wurde. Dabei referiere ich vor allem auf Grossmann et al.
(ebd.), wo der Kern des IFF- Selbstverstiandnisses fiir Forscher, Lehrende
und Organisationsberater in der kreativen Verbindung der gruppendyna-
misch-sozialpsychologischen Fundamente der OE mit der organisations-
theoretischen Konzeption der neueren soziologischen Systemtheorie und
einer philosophischen Praxis, die Philosophie nicht in erster Linie als
Denkleistung von Individuen, sondern als introspektiven und fiir den Alltag
relevanten Kommunikationsprozess sieht. Grundlagen sind die systemische
OE als ein theoriegeleitetes Konzept und eine Praxeologie der Organisati-
onsveranderung, die eine nachhaltige Entwicklung von Organisationen un-
terstiitzen wollen.

Grossmann et al. (2015) definieren OE als eine Methode ...

... zur geplanten Verdnderung groferer sozialer Systeme (...). Als Verdnde-
rungskonzept zeichnet sich OE gerade dadurch aus, dass sowohl die Fiih-
rung als auch die Mitarbeiter wichtige Rollen im Verdnderungsprozess
ibernehmen. In der OE geht es um selektive Partizipation mit gut fundierten
Auswahlkriterien und differenzierten Verfahren der Einbindung. Dieses
Konzept der OE kann auch als Verdnderung von innen beschrieben werden,
im Gegensatz zu importierten Expertenlosungen von aulen, wie im Change-
management™ (Grossmann, Bauer & Scala 2015, 10 £.).

Dieser OE-Ansatz legt besonders viel Wert auf das Qualitétskriterium
Nachhaltigkeit. Die Wurzeln dieses Ansatzes liegen demnach in der Sozial-
Philosophie, der angewandten Sozialpsychologie, insbesondere der Grup-
pendynamik, der neueren soziologischen Systemtheorie und der feldspezi-
fischen speziellen Organisationstheorie (vgl. Grossmann, Lobnig, Scala
2007, 60 f. und Lobnig & Grossmann 2013, 41 ff.).
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Dieser — fiir die vorliegende Arbeit bedeutende — OE-Ansatz wird in den
folgenden Theoriekapiteln im Sinne einer Querschnittmaterie punktuell
und selektiv eingearbeitet, inhaltlich konkretisiert und im jeweiligen Kon-
text spezifisch erértert. Alle hier genannten Definitionen und Merkmale der
OE zielen darauf ab, dass Organisationen und zum Teil auch ihre Mitglie-
der einen nachhaltigen Lern- und/oder Verdnderungseffekt erzielen. Der
Vollstindigkeit halber wird im folgenden Kapitel kurz das verwandte Kon-
zept der ,Lernenden Organisation’ erldutert, da dieses im Zuge der vorlie-
genden Reflexion der spezifischen Beitrige und Wirkungen von GG-
Interventionen in OE-Prozessen von Bedeutung ist.

3.2 DEFINITION LERNENDE ORGANISATION (LO)
Ahnlich wie bei der OE ist der Begriff der ,Lernenden Organisation’ (LO),
der nahe an géngigen OE-Definitionen liegt und daher als verwandtes Kon-
zept bezeichnet werden kann, vielfiltig und nicht exakt abgrenzbar. Nach
Argyris und Schon kdnnen Organisationen dann als Lernende Organisatio-
nen (LO) bezeichnet werden,

,wenn sie im Rahmen von tiefgreifenden Wandlungsprozessen flexibel rea-
gieren oder sogar in der Lage sind, Verdnderungsprozesse vorwegzunehmen
(vgl. Argyris & Schon 1978, 68 in: Schuler 2004).

Senge wiederum versteht unter einer LO Organisationen ...,

,-.. in denen die Menschen kontinuierlich die Fahigkeit entfalten, ihre wah-
ren Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denkformen gefordert und ge-
meinsame Hoffnungen freigesetzt werden und in denen Menschen lernen,
miteinander zu lernen” (vgl. Senge P.M, 1996, 11).

Senge verbindet die Konzepte von OE und der LO indem er meint, dass
lernende Organisationen ein Mittel sein konnten, das nicht nur die Evoluti-
on!! von Organisationen, sondern auch die Evolution der Intelligenz voran-
bringt (vgl. Senge 1996, 444). Demnach ist die Grundbedeutung einer ler-
nenden Organisation die, dass sie kontinuierlich die Fihigkeit ausweitet,
ihre eigene Zukunft schopferisch zu gestalten (vgl. Senge 1996, 24).

Kurz und biindig findet sich im Glossar eines umfassenden Handbuches fiir
Arbeits- und Organisationspsychologie die Beschreibung einer Lernenden
Organisation als eine...

" Evolution = allméhlich fortschreitende Entwicklung; evolutiondr = sich allméhlich
und stufenweise entwickelnd (Quelle: Duden Fremdworterbuch)
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,-.. Organisationsform, bei der die Organisation auf externe Veranderungen
reagiert, diese antizipiert und sie aus eigener Initiative steuert* (vgl. Kirch-
ler 2005, 598).

Nach Argyris & Schon (2006) kann grundsitzlich gesagt werden, dass eine
Organisation dann lernt, wenn sie sich Wissen, Verstindnis, Know-how,
Techniken, Verhaltensweisen etc., also Informationen und Kompetenzen
unterschiedlichster Art, aneignet. Demnach lernen Organisationen immer
dann, wenn sie ihren Informationsstand erweitern. Dabei gibt es keine Ein-
schrankungen, wie diese Erweiterungen zustande kommen und ob sie posi-
tiv oder negativ fiir die Organisation sind (vgl. Argyris & Schon 2006, 19).
Auf die Unterscheidung von individuellem und organisationalem Lernen
wird an anderer Stelle eingegangen, ndmlich dann, wenn es um die Frage
geht, inwieweit das Individuum die Organisation im Sinne von Verinde-
rung beeinflussen kann und wo es an seine Grenzen stofit bzw. wie diese
Lern- und Entwicklungsprozesse sinnvoll gekoppelt werden konnen. Ge-
meinsam ist den Theorien und Konzepten von OE und LO, dass sie Orga-
nisationen bzw. deren Mitglieder bei der Bewéltigung von Problemen und
Herausforderungen beratend zur Seite stehen bzw. die Problemldsungs-
kompetenz der Organisation erhohen. Charakteristische Problemstellungen
in OE-Prozessen sind z. B. die Reorganisation von Produktionsbereichen,
die Weiterentwicklung von Fiihrungsstrukturen, die Zusammenlegung von
Abteilungen, die Fusion zweier oder mehrerer Organisationen/Unter-
nehmen, die Ausweitung von Geschiftsfeldern bzw. Marktaktivititen, die
Unterstiitzung bei der Entwicklung neuer Strategien und der Weiterent-
wicklung und/oder Etablierung einer neuen Organisationskultur, die Opti-
mierung und/oder Erneuerung von Strukturen, Abldufen und Prozessen,
Team- und Kompetenzentwicklung sowie die Schaffung eines Orientie-
rungsrahmens in hdufig komplexen und unsicheren Kontexten, um einige
typische Arbeitsfelder der OE exemplarisch zu benennen. Im vorliegenden
Kontext wihle ich beziiglich der genannten Unschérfe bei der Differenzie-
rung der beiden Bereiche OE und LO eine Begriffsabgrenzung, die die zeit-
liche Dimension und somit die Charakterisierung des Verdnderungsvorha-
bens als prozessorientiertes Projekt (= OE-Prozess) als Unterscheidungs-
merkmal verwendet. Demnach wird ein OE-Prozess als ein Vorhaben oder
ein Projekt mit einem konkreten Start- und Endereignis und der Begriff der
,Lernenden Organisation’ als eine Organisationsform bzw. ein dynami-
scher Prozess des organisationalen (Weiter)Lernens im evolutiondren Sinn
definiert. Eine derartige Lernende Organisation zu werden kann ein Ziel
und/oder Ergebnis eines OE-Prozesses sein. Als ,organisationales Lernen’
werden hier in Anlehnung an Argyris & Schon (2006) alle Bemiihungen
der Organisation bzw. ihrer Mitglieder bezeichnet, den Wissens-, Erfah-
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rungs- und Fahigkeitenschatz zu erhohen (vgl. Argyris & Schon 2006,
191f)).

Wimmer (2004) weist in diesem Zusammenhang auf einen relevanten
Aspekt hin, den Trist (1975) schon vor einigen Jahrzehnten herausgearbei-
tet hat. Sie stellen als erste die systemtheoretischen und kybernetischen
Uberlegungen der fiinfziger Jahre in den Mittelpunkt ihrer theoretischen
Konzeptualisierung (die systemische Perspektive wird auch in den folgen-
den Kapiteln aufgegriffen, weil diese Theorieaspekte fiir einige der vorlie-
genden Forschungsfragen hohe Relevanz haben). Dariiber hinaus integrier-
ten sie die aus der Biologie stammende ,open system theory’ und erhoben
damit die System-Umweltdifferenz zur wichtigsten Unterscheidung dieses
Denkansatzes. Dadurch werden wechselseitige Beeinflussungen von Orga-
nisation und Umwelt als primire Ursachen fiir Verdnderungen, fiir interne
Ungleichgewichte sowie fiir Strukturanpassungen definiert. In diesem Zu-
sammenhang wird auf den Begriff des FlieBgleichgewichtes (steady state)
verwiesen, der von Bertalanffy fiir die Beschreibung der Funktionsweise
lebender Systeme eingefiihrt wurde. Dieser ,,steady state meint die Féhig-
keit eines vitalen Systems, sich spontan auf Zustéinde groferer Heterogeni-
tdt und Komplexitit hin reorganisieren zu kénnen und trotzdem die Identi-
tit als Ganzes aufrechtzuerhalten® (vgl. Trist 1975, 203 zitiert nach Wim-
mer 2004a, 33).

Einer der wesentlichen Losungsansitze des sozio-technischen Sys-
temansatzes beziiglich der o. g. Herausforderungen ist die Stirkung der
Kompetenz zur Selbstregulation von Subeinheiten innerhalb des Gesamt-
systems, denn dieser Fokus auf die Selbstregulationsfdhigkeit sichert eine
bessere Reaktionsfihigkeit auf unvorhersehbare Abweichungen. Die Schaf-
fung von konstruktiv-lernenden Verarbeitungsmdglichkeiten von kaum
vorhersehbaren Irritationen und Abweichungen ist daher eine wesentliche
Zielsetzung des sozio-technischen Systemansatzes (vgl. ebd., 33).

Ein weiterer im Kontext der sozio-technischen Konzeptualisierung an-
gesiedelter — und fiir die OE-Logik bis heute bedeutender — Denkansatz
sind die Uberlegungen von Cooper und Forster, die an das von W. Ross
Ashby (1956) in seiner Kybernetik formulierte ,Gesetz von der notwendi-
gen Vielfalt” anknilipfen. Demnach geht es ,,um die Lockerung allzu starrer,
organisationaler Selbstfestlegungen, damit das System einen gewissen Va-
riationsspielraum erhilt, um aus inneren oder dufleren Quellen gespeiste
Abweichungen bewiltigen zu konnen“ (Cooper, Forster 1971, 393 zitiert
nach ebd.). Dem Gesetz Ashbys zufolge kann nur das Anwachsen von or-
ganisationsinterner Vielfalt dafiir sorgen, dass die Vielfalt unvorhersehba-
rer Ereignisse so bearbeitet wird, dass brauchbare Resultate erzielt werden
koénnen. Die erfolgversprechende Bearbeitung von Komplexitit ist bis zu
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einem gewissen Grad nur durch eine Steigerung ebendieser Komplexitit zu
erreichen (vgl. Ashby 1956, 202 ff. zitiert nach ebd.).

Obwohl einige der Uberlegungen des sozio-technischen Systemansatzes
in die OE-Bemiihungen vieler Organisationen eingeflossen sind (z. B. Ein-
fiihrung von teilautonomen Arbeitsgruppen in der Automobilindustrie), hat
dieser Systemansatz in der OE-Szene des deutschsprachigen Raumes ver-
héltnisméBig wenig Resonanz gefunden. Dies ist vermutlich auch darauf
zuriickzufiihren, dass sich die seit Mitte der achtziger Jahre als eigenstin-
diger Beratungsansatz etablierende systemische Organisationsberatung auf
Erkenntnisse der modernen Systemtheorie stiitzte und so zu &hnlichen
Grundideen kam wie der sozio-technische Systemansatz, ohne sich jedoch
nennenswert darauf zu beziehen (vgl. Wimmer 2004a, 34).

Grossmann et al. (2015) verweisen darauf, dass Organisationen aus der
systemtheoretischen Perspektive betrachtet mit ihren relevanten Umwelten
in enger Wechselwirkung stehen und somit eine Uberlebenseinheit bilden.
Postmoderne Organisationen miissen sich demnach mit komplexen, turbu-
lenten und vielschichtigen Umwelten auseinandersetzen und entsprechende
Bewiltigungsstrategien entwickeln. Diese intensive Auseinandersetzung
mit dynamischen und sich laufend verindernden Umwelten sowie die Se-
lektion relevanter Umwelten mit der entsprechenden Fahigkeit zur Anpas-
sung und Verinderung stellt fiir die Sicherung des Uberlebens der Organi-
sationen einen erfolgskritischen Faktor dar (vgl. Grossmann, Bauer & Sca-
la 2015, 9).

Zum Themenkomplex ,innere Differenzierungslogik und innovative Or-
ganisationsmodelle® hat in der internationalen OE-Szene die Veroffentli-
chung der Publiktion ,Reinventing Organizations’ von Frederic Laloux
(2015) fiir groBes Aufsehen gesorgt, das bis heute anhélt. Im Zentrum die-
ser Verodffentlichung stehen die Kernerkenntnisse aus einer mehrjahrigen
empirischen Forschung. Laloux untersuchte einige Jahre weltweit Organi-
sationen mit vergleichbaren Kriterien, die in signifikantem Maf3e mit einem
neuen Organisationsmodell arbeiteten. In der ersten Phase identifizierte er
etwa 50 Organisationen, die diesen Kriterien entsprachen. In der zweiten
Phase wurden davon 12 Organisationen ausgewihlt, die mit einem unter-
schiedlichen Detaillierungsgrad beschrieben werden (Laloux 2015, 55 f.).

Im Rahmen der Besprechung der abschlieBenden Empfehlungen und der
Forschungsbilanz dieser Arbeit werden relevante Aspekte der Pionierarbeit
dieser Organisationen wieder aufgegriffen (e. g. der Paradigmenwechsel im
Bereich von Entscheidungsverfahren und -regeln, wo Organisationen den
Organisationsmitgliedern ermoglichen, unabhédngig von ihrer hierarchi-
schen Position Entscheidungen zu treffen, e. g. durch den Entscheidungs-
prozess ,konsultativer Einzelentscheid*).
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Eine der gegenwirtig (2019) und zukiinftig wesentlichsten Aufgaben-
stellungen fiir Organisationen und deren Mitglieder ist daher die Bewilti-
gung der organisatorischen und sozialen Probleme, die durch sich dyna-
misch verdndernde Systemumwelten und die damit einhergehende deutlich
erhohte Eigenkomplexitdt der Systeme entstehen. GG-Verfahren und -me-
thoden stellen ein Interventionsset zur Verfiigung, dass Organisationen
wirksam dabei unterstiitzen kann, die o. g. Herausforderungen bewéltigen
zu konnen.

3.3 DIE ZEITGEMABE SYSTEMISCHE
ORGANISATIONSENTWICKLUNG
Grossmann, Bauer und Scala (2015) folgend, ldsst sich das Spezifische des
systemischen OE-Konzeptes an folgenden Unterscheidungen und Begriff-
lichkeiten illustrieren.

= Die System-Umwelt-Differenzierung (als wesentliche Leitdifferenz der
Systemtheorie)

= Die Beobachtungsdimensionen ,erster und zweiter Ordnung*
= Die Person-System-Differenz

= Die Unterscheidung in triviale und nicht-triviale Systeme (Heinz von
Foerster)

= Die Intervention als systemisches Diagnose- und Steuerungsinstrument
= Die operative SchlieBung sowie

= die funktionale Differenzierung (vgl. Grossmann et al. 2015, 26 ff.).

Einige der hier einleitend genannten Aspekte werden in weiterer Folge ver-
tieft, vor allem diese, die fiir das vorliegende Forschungsprojekt von be-
sonderer Bedeutung sind (z. B. die operationelle Geschlossenheit; die
strukturellen Kopplungen; die Bedeutung der Systemlogiken mit all ihren
Widerspriichen etc.).

Grossmann, Lobnig und Scala (2007) betonen, dass sich jede Organisa-
tion in einer Umwelt befindet, die deutlich komplexer ist als sie selbst.
Wenn sich die Organisation und/oder die Umwelt bzw. ihre Umwelten &n-
dern, bleibt die Beziehung zwischen der Organisation und der Umwelt
konstant. Das bedeutet, dass sich eine Organisation stetig verdndern muss,
um den aktuellen Zustand aufrecht erhalten zu konnen. Sie muss sich dem-
nach kontinuierlich entwickeln und verdndern, um ihre Stabilitdt, Leis-
tungsfihigkeit und Identitdt zu sichern. Der so genannte Status quo ist so
gesehen eigentlich ein dynamischer Zustand. Eingespielte Routinen der
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Aufgaben- und Problembewiltigung helfen das Gleichgewicht zwischen
Bewahren und Verdndern zu erhalten. Eingriffe in diese Routinen kdnnen
als Verdnderungsmanagement bezeichnet werden (vgl. dazu Grossmann,
Lobnig, Scala 2007, 60).

Auch Grossmann et al. (2015) verdeutlichen diese permanente Aufga-
benstellung, indem sie das Stabilitits- und Verdnderungsmanagement als
wesentliche Aufgaben von Management und Beratung verstehen. Denn die
Stabilitdt kann nur durch die stetige Adaptierung an sich verdndernde Um-
weltbedingungen aufrechterhalten werden (vgl. 2015, 41).

Nach Wimmer (1996) miissen sich Organisationen, um in ihrer Eigenart
fortbestehen zu konnen, der sich verdndernden Umgebung anpassen. Ande-
rerseits haben Organisationen auch in ihrem Inneren im Laufe ihres Beste-
hens Strukturen aufgebaut, i. e. eine bestimmte Aufbau- und Ablauforgani-
sation sowie eine Organisationskultur mit charakteristischen Werten, Nor-
men und Mustern. Die inneren Strukturen sollen primér dazu beitragen, die
unendliche Vielfalt von Handlungsmdglichkeiten einer Organisation auf
eine sinnvolle Anzahl zu reduzieren und dafiir sorgen, dass Impulse, die
auf die Organisation einwirken, in einer systemspezifischen Art und Weise
verarbeitet werden. Hier zeigt sich eine betréchtliche Herausforderung fiir
Fithrungskréfte und Berater, denn Organisationen als eigenstidndige Syste-
me konnen nicht direkt gesteuert werden (vgl. Wimmer, 1996, 49 ft.).

Grossmann, Bauer und Scala (2015) weisen darauf hin, dass die Beriick-
sichtigung bzw. Beteiligung unterschiedlicher Stakeholder-Gruppen in
Verianderungsprozessen ein Grundprinzip der OE ist. Es basiert auf der sys-
temtheoretischen Einsicht, dass soziale Systeme nicht von auBlen linear
verdndert werden kdnnen und dass Systeme mit ihren relevanten inneren
und 4uBeren Umwelten eine Uberlebenseinheit bilden. Doch darf eine sys-
temische OE nicht automatisch mit umfassenden Beteiligungsprozessen
gleichgesetzt werden. Vielmehr wird hier ein systemischer OE-Ansatz ver-
treten, der davon ausgeht, dass Verdnderungsprozesse von der Fiihrung ge-
trieben sein miissen und demnach Partizipation nur selektiv erfolgen kann
(vgl. Grossmann et al. 2015, 42 f.).

3.3.1 Organisationen als selbstreferenzielle und autopoietische
soziale Systeme
Zu diesem Themenkomplex lieferte der deutsche Soziologe Luhmann
(1995, 1997) mit seiner soziologischen Systemtheorie einen wesentlichen
Beitrag, der bis heute einen Grundpfeiler des modernen Organisationsver-
standnisses bildet. Die System-Umwelt-Unterscheidung, die die Leitdiffe-
renz seiner Systemtheorie darstellt, hat in diesem umfassenden Theoriege-
biude eine herausragende Bedeutung. Durch die Abgrenzung von ihrer
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Umwelt stellen Organisationen einen Bezug zu sich selbst her (,Selbstrefe-
renz‘) und ziehen damit gleichzeitig eine — mehr oder weniger klare —
Grenze zu ihrer Umwelt bzw. ihren Umwelten (,Fremdreferenz®).

Mit dem Begriff ,Selbstreferenzialitédt® ist somit die Féhigkeit eines so-
zialen Systems (bzw. jedes vitalen Systems) gemeint, sich selbst in Ab-
grenzung zur Umwelt zu sehen. Diese Unterscheidung gilt nicht nur fiir das
gesamte soziale System, e. g. eine Organisation, sondern auch fiir seine in-
ternen und externen Subsysteme (z. B. intern: Abteilungen, Bereiche,
Funktionsgruppen und extern: Leistungspartner entlang der Wertschop-
fungskette, Geldgeber, Politik, Medien etc. — vgl. ebd., 35 ff.).

Die Autopoiesis ist ein weiterer Kernbegriff in der Systemtheorie Niklas
Luhmanns (1995). Er iibertrdgt den urspriinglich von dem Biologen Hum-
berto R. Maturana fiir biologische Systeme kreierten Begriff Autopoiesis
(vgl. Maturana und Varela 1990, 55) in den frithen achtziger Jahren auf die
Beschreibung sozialer Strukturen und Systeme. Luhmanns zentrale An-
nahme lautet, dass soziale Systeme ausschlielich aus ,Kommunikationen*
bestehen und sich durch Reproduktion systemimmanenter Elemente aus
sich selbst heraus erschaffen.

,-Als autopoietisch wollen wir Systeme bezeichnen, die die Elemente, aus
denen sie bestehen, durch die Elemente, aus denen sie bestehen, selbst pro-
duzieren und reproduzieren (Luhmann 1995, 56 zitiert nach Berghaus
2004, 52).

Nach Luhmann bestehen alle Systeme aus so genannten Operationen. Dem-
nach hat jeder Systemtyp eine ihm eigene spezifische konstitutive Operati-
onsweise. Er unterscheidet grundsétzlich biologische Systeme, soziale Sys-
teme und psychische Systeme. Soziale Systeme wiederum werden unter-
teilt in Interaktionen, Organisationen und Gesellschaft. Jeder Systemtyp
operiert in Differenz zur ihn umgebenden Umwelt bzw. den Umwelten und
in Autopoiesis wie folgt (s. Tab. 1).

Biologische Soziale Systeme ... Psychische Systeme ...

Systeme ...

... operieren durch ... operieren durch ... operieren durch Bewusstseins-

Leben Kommunikation prozesse wie Wahrnehmen, Den-
ken, Fiihlen, Wollen, Aufmerk-
samkeit etc.

Tab. 1: Spezifische Operationsweisen der Systemtypen nach Luhmann
(Quelle: Luhmann zitiert in Berghaus 2004, 62)
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Von zentraler Bedeutung fiir seine Theorie ist die These, dass soziale Sys-
teme eben nur durch Kommunikation operieren. Demzufolge bestehen so-
ziale Systeme aus Kommunikationen und aus deren Zurechnung als Hand-
lung. Sie bilden sich daher nicht aus menschlichen K&rpern und Gehirnen,
sondern aus einem Netzwerk von Kommunikationen. Dazu Luhmann:

,,Die Kommunikation ist ihrerseits ein eigensténdiger autopoietischer Pro-
zess, der die Mitwirkung des individuellen Bewusstseins voraussetzt. Auch
das Unternehmen hat also nicht selbst ein Bewusstsein, sondern lebt von je-
nem der mitwirkenden Individuen® (Luhmann 1992, 95).

Das menschliche Bewusstsein ist so gesehen nicht Bestandteil sozialer Sys-
teme, sondern es gehdrt als psychisches System zur Umwelt sozialer Sys-
teme, wobei die beiden Systemarten naturgemill unaufloslich miteinander
gekoppelt sind. Sie operieren allerdings prinzipiell verschieden in der je-
weils spezifischen Autopoiesis und jedes ist fiir sich operativ geschlossen
(allerdings mit einer fiir das jeweilige Uberleben notwendigen partiellen
Offenheit). Jedes System stellt fiir das andere eine relevante Umwelt dar.
Soziale und psychische Systeme sind jedoch auch (partiell) ihrer Umwelt
gegeniiber offen und beeinflussen sich somit wechselseitig. Keines dieser
Systeme kann ohne das andere existieren, jedes ist fiir das andere System
unbedingte Voraussetzung. Diese gegenseitige Beeinflussung wird hier
auch als strukturelle Kopplung zwischen sozialen und psychischen Syste-
men verstanden (vgl. Berghaus 2004, 66 ff.).

Die soziologische Systemtheorie nach Luhmann (1995) ist im Kontext
dieser Arbeit deshalb bedeutsam, weil diese Denkrichtung einen wesentli-
chen Einfluss auf die systemische Organisationsberatung und somit auch
auf GG-Interventionen nahm, die wiederum als wichtige Interventionssets
der systemischen OE fungieren. Eine wesentliche daraus gewonnene Er-
kenntnis ist, dass Organisationen als soziale Systeme durch Kommunikati-
onen operieren und sich somit im Sinne des autopoietischen Konzeptes
standig aus sich selbst heraus durch die Operation der Kommunikation re-
produzieren. Zudem treffen sie fiir sich sinnvolle Unterscheidungen in Be-
zug darauf, was sie aus ihren Umwelten selegieren und was nicht. Fiir die
Steuerung von Organisationen bedeutet diese Uberlegung, dass Organisati-
onen von auBlen nicht beliebig veréindert werden kdnnen, sondern es den
handelnden Akteuren gelingen muss, dass neue Informationen vom System
bzw. den Subsystemen aufgegriffen und intern verarbeitet werden, damit
diese im Sinne der Autopoiese von innen heraus durch Unterscheidungen
zu neuen Kommunikations- und Entscheidungsmustern verarbeitet werden
kénnen. Welche Bedeutung haben diese systemtheoretischen Uberlegungen
nun fiir die Steuerung und Beratung von Organisationen?
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,.Es gibt keine einfachen, direkt ,steuernden’ bzw. determinierenden Inter-
ventionen von Beratern (und Fiihrungskriften, Anm. d. Verf.) in eine von
ihnen beratene (gefiihrte, Anm.) Organisation. Das System spielt nur seine
eigene Melodie und kann nur seine eigene Musik horen. Sogar fiir Manager
mit Linienfunktionen ist in Frage zu stellen, inwieweit sie ihre Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bzw. Organisationen direkt steuern konnen‘* (Exner
et al. 1999, 22).

Wer sich noch nie mit der Systemtheorie nach Niklas Luhmann beschaftigt
hat, wird vielleicht durch diese Begriffsverwendung verwirrt sein. Denn
das Wort Kommunikation wird umgangssprachlich u. a. als zwischen-
menschliche Verstindigung durch die Verwendung von Zeichen und Spra-
che verstanden. Wenn e. g. zwei Menschen im wahrsten Sinne des Wortes
aneinander vorbeireden, wird dieses Missverstindnis als misslungene
Kommunikation bezeichnet. Wenn Luhmann sagt, dass soziale Systeme
iiber Kommunikation operieren, dann meint er nicht die o. g. zwischen-
menschliche Kommunikation von ,psychischem System zu psychischem
System®.

Diese zwischenmenschliche Kommunikation wird hier zum Zweck der
Unterscheidung als ,Interaktionen im sozialen System‘ bezeichnet. Auf
Grossmann et al. (2015) rekurrierend ist in der Logik der Systemtheorie mit
der Bezeichnung ,Kommunikationen des sozialen Systems® e. g. die Art
und Weise, wie Organisationen die innere Differenzierung gestalten oder
welche Entscheidungsspielregeln sie aufstellen, gemeint. Denn Personen
lernen iiber die Verdnderung ihres Bewusstseins (e. g. Einstellungen, Ge-
danken, Gefiihle etc.), wiahrend Organisationen iiber die Verdnderung ihrer
Kommunikationsstrukturen lernen (e. g. Fithrungsstrukturen, Kommunika-
tionsgefiaBle, Netzwerkstrukturen, Prozesse, Entscheidungsverfahren etc.).

Naturgemél sind diese beiden Subsysteme in Organisationen eng mitei-
nander verflochten und eine organisationale Weiterentwicklung oder Ver-
dnderung muss immer beide Systeme gleichzeitig beriicksichtigen. Wer der
Logik der soziologischen Systemtheorie folgt kann feststellen, dass diese
Unterscheidungen bei der Arbeit in und fiir Organisationen sehr hilfreich
sind und innerhalb dieses Theoriegebdudes eine stringente Argumentation
ermoglichen (vgl. Grossmann et al 2015, 29 f.).

Durch die genannten Differenzierungen konnen Interventionen effekti-
ver auf die verschiedenen Systeme bzw. Beobachtungsdimensionen einer
Organisation ausgerichtet werden:

,,Der Unterschied zwischen psychischen und sozialen Systemen macht die
Eigenstdndigkeit von sozialen Systemen gegeniiber Individuen sichtbar und
verstindlich. Damit wird die Moglichkeit geschaffen, die tigliche Erfahrung
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im Umgang mit Organisationen zu begreifen und die Schwierigkeiten, Ver-
anderung zu initiieren, theoretisch gut zu fassen* (ebd., 30).

Wer plant, im Rahmen von OE-Prozessen GG-Interventionen durchzufiih-
ren, kann mit Hilfe dieser Theorie anndherungsweise verorten, welche
Wirkungen auf welchen systemischen Ebenen potenziell erwartet werden
konnen. Im Rahmen des Prozesses der Formulierung des Zwecks und der
Zielsetzungen einer GG-Intervention kann diese Unterscheidung das Be-
wusstsein der OE-Verantwortlichen dafiir maligeblich schérfen und die
Wirkungseinschitzungen realistischer ausfallen lassen. So kann es ein Ziel
sein, die mentalen Modelle (,Mindsets‘) von Mitarbeitern zu beeinflussen
im Sinne einer erweiterten Wahrnehmung und verdnderter individueller
Wirklichkeitskonstruktionen. Diese Intervention zielt primdr auf die ,psy-
chischen Systeme’ ab. Ist hingegen die Weiterentwicklung des Fithrungs-
verhaltens in einem bestimmten Bereich — e. g. die Erhohung der Entschei-
dungsgeschwindigkeit — ein Ziel, so wird dieses kaum ohne die Weiterent-
wicklung bzw. Verdnderung der Artefakte ,Fiihrungsstrukturen und —
prozesse’ gelingen (nach Luhmann sind das Kommunikationen des sozia-
len Systems). Und eine intendierte Weiterentwicklung der Organisations-
kultur wird erst dann effektiv erfolgen konnen, wenn die Interventionen
beide Subsysteme betreffen und diese in geeigneter Weise miteinander
strukturell gekoppelt werden (vgl. Forschungsfrage 5).

Nach Schein (2003) kann beispielsweise ein temporires Parallelsystem,
das Versuch und Irrtum gestattet, eingerichtet werden. In diesem System
konnen neue Annahmen erlernt und getestet werden. Auf diese Weise kann
psychologische Sicherheit entstehen und es werden Rollenmodelle fiir neue
Denk- und Verhaltensweisen angeboten (vgl. Schein 2003, 128 f.). Dazu
auch an anderer Stelle:

,»Wenn Sie in einem reifen Unternehmen sind, in dessen Kultur es eindeutig
dysfunktionale Elemente gibt, sollten Sie ein gesteuertes Veranderungspro-
gramm einleiten, indem Sie ein Parallelsystem einrichten, das die Kultur er-
hebt und anschliefend ein Verdnderungsprogramm entwickelt und imple-
mentiert™ (Schein 2003, 177).

Bezugnehmend auf die vorliegenden Forschungsfragen ist dieser Aspekt
besonders relevant, vor allem wenn es darum geht, die Notwendigkeit der
funktionalen Kopplung der psychischen Systeme mit dem sozialen System
zu beriicksichtigen.

Simon (2018) erklért die Kopplung der psychischen Systeme mit dem
sozialen System u. a. anhand des Sinnbegriffes.
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