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Organisatorischer Wandel und Transformation 2
Organisationsentwicklung (OE)

Die Wandelproblematik führte zu einer eigenen Disziplin. Gruppendiskussionen entwickelten sich zu einer Trainingsmethode, es gab eigenen Trainingsveranstaltungen (T-Groups). Besonders wichtig war das Feedback. Diese Ansätze führten zur Survey-Feedback-Forschung (Tavistock Institut, National Training Laboraties NTL) 

Folgende Fragestellungen stehen im Vordergrund:

1. Phasenverlauf
2. Art des Einstiegs (von oben nach unten oder umgekehrt)
3. Rolle des externen Beraters (oder ohne)
4. Interventionsmethoden

Konzeptmerkmale: 

1) geplanter Wandel (wohldurchdachte, gezielte Herbeiführung) 

2) umfassend, organisationsweit, langfristig (ganzheitlicher Ansatz) 

3) sozialwissenschaftliche Theorien

4) Zielen auf Struktur- und Verhaltensänderungen ab, 

5) Intervention durch Spezialisten

Ziele der Organisationsentwicklung

1.   Steigerung der Effektivität 
2.   Steigerung der Arbeitszufriedenheit

Schema erfolgreicher Wandelprozesse (Greiner-Phasen)

Partizipativer Grundansatz 
Stimulus auf Machtstruktur ( Reaktion der Machtstruktur

Phase 1) Handlungsdruck auf das Top-Management (Betonung der Notwendigkeit des Auftauens und Schaffung von Veränderungsbereitschaft) ( Bereitschaft zu handeln

Phase 2) Intervention eines Experten ( Neuorientierung im Bezug auf Probleme 

Phase 3) Diagnose von Problembereichen (  Erkennen spezifischer Probleme Moving beginnt, Problemursachenbestimmung 

Phase 4) Entwicklung neuer Problemlösungen ( Zustimmung zu den neuen Problemlösungsansätzen

Phase 5) Experimentieren mit neuen Lösungen (Pilotprojekt) ( Feststellung der Ergebnisse  

Phase 6) Verstärkung durch positive Resultate ( Akzeptanz der neuen Praktiken; refreezing, “grünes Licht“

Phase 1 und 2 ( unfreezing
Phase 2, 3 und 4 ( moving
Phase 5 und 5 ( refreezing

Fazit: Nur die gemeinsame Planung der neuen organisatorischen Lösung stellt ihre Akzeptanz und ihre engagierte Realisierung sicher.

OE-Modelle 

(Interventionsmethoden setzen auf der Ebene des Individuums, der Gruppe, der Beziehung zwischen Gruppen und des Gesamtsystems an)

Es gibt folgenden Modell:

( Survey-Feedback

( Konfrontationstreffen

( Prozessberatung

( Verhaltensgitter

( Systemische Intervention
Survey-Feedback (geht auf Lewin zurück, 1960)
Datenrückkopplung, System4-orientiert/ organisationsweite Infosammlung über Führungssituation (partizipative Problemdiagnose anhand Vergleich mit Idealmodell)
Probleme sollen selbst erkannt werden durch Gegenüberstellung mit dem Idealmodell (gesunde Organisation z.B. System 4, Theorie Y)

Schritte: 

1) Entwicklung des Fragebogens und Erläuterung des zugrundeliegenden Idealmodells

2) Datenerhebung (alle MA befragt), 

3) Schulung Gruppenleiter für Feedback, 

4) Feedback (Beginn an Spitze, geht kaskadenförmig nach unten) 

5) Planung der Veränderung (Kompatibilität von Vorstellungen?), 

6) Fortgesetztes Feedback/kontinuierliche Erfolgskontrolle.

Konfrontationstreffen (Beckard 1967)
(Verkürzte Variante des Survey-Feedback/ zwei halbe Arbeitstage, Einsatz bei akuten Krisen) 

Schritte:

1) Einstimmung (alle) 

2) Infosammlung (Gruppen aus repräsentativem Querschnitt der O.) 

3) Infoaustausch (alle) 

4) Prioritäten setzen und Aktionspläne entwickeln (Gruppen nach Fachkompetenz)

5) Aktionsplanung für Gesamtsystem (alle) 

6) Treffen der Geschäftsleitung (Sofortmaßnahmen werden beschlossen.)

7) Fortschrittskontrollen (4-Wochen-Feedbacktreffen)

Prozessberatung (Schein 1969)
will keine Gestaltungsvorgaben machen; Interventionsform, die Klienten helfen soll, Ereignisse und Probleme besser zu verstehen.( Interventionen stellen auf den Prozeß, nicht auf das Ergebnis ab. Klient soll Lösung möglichst selbst finden.

· Konfrontation mit neuen Perspektiven

· Öffnung von Kommunikationsblockaden

· T-Gruppe für gesamte Organisation 

· Berater = Systemtherapeut, Supervisor oder Coaching

Verhaltensgitter (Blake/Mouton 1969)
(Gegenpol zur Prozessberatung) Ergebnis liegt von vornherein fest, Entwicklungsprozess ist vorstrukturiert.( Ausgangspunkt: 9.9-Führungsstil  ( Übertragung auf gesamte Organisation. Zur Erreichung ist ein mehrjähriges Trainingsprogramm entwickelt worden, umfasst sechs Phasen und ist als Multiplikatorenmodell aufgebaut, d.h. die geschulten Manager fungieren später im Kaskadeneffekt als Trainer.

In Phase 1 (Gitter-Seminare) soll im Labor der eigene Führungsstil erkundet und verändert werden. 

Phase 2 (Teamentwicklung) sieht die Entwicklung der Arbeitsgruppen zu echten Teams vor (wiederum Kaskadeneffekt und in Seminarform). 

Die ersten zwei Phasen konzentrieren sich auf die Führungskräfte.

In Phase 3 (Untergruppenentwicklung) werden die Untergruppenbeziehungen analysiert und im Sinne vertrauensvoller Kooperation verbessert. 
Konfliktlösungstechnik: (nach Blake/Mouton 1968)

1) Vertrauensbildung durch externe Berater

2) Getrennte Sitzung der Konfliktgruppen (welche Eigenschaften kennzeichnen uns? Welche Eigenschaften kennzeichnen die anderen? Wie beschreiben die uns? ( Generierung neuer Sichtweisen)

3) Bekanntgabe der Ergebnisse in gemeinsamer Sitzung (ohne Diskussion)

4) Erneut getrennte Sitzung zur Diskussion des erhaltenen Feedbacks

5) Gemeinsame Diskussion der Gruppen, Ziel: Problemliste erstellen.

6) Beschluss der Verbesserungen

7) Feedback (gemeinsam)

In Phase 4-6 wird ein Idealmodell entwickelt

(4. Entwurf einer Idealorganisation, 5. Realisation, 6. Fortschrittskontrolle).

Allgemein: obwohl die weniger strukturierten Ansätze für ihr Vorgehen gute Gründe haben, sind die strukturierten Modelle (Verhaltensgitter) wesentlich populärer geworden. Die Klienten können besser abschätzen, worauf sie sich einlassen und was am Ende auf sie zukommt.

System- und kommunikationstheoretisch orientierte Organisationsentwicklung (Watzlawick 1985, Betalanffy 1972)
organisatorische Entwicklungsberatung baut auf dem Grundmodell pathologisch regulierter Systeme auf

Systemische Intervention (Selvini-Palazzoli)

Ansatz kommt aus der Familientherapie der Mailänder Schule, die diesen Ansatz auch auf Organisationen übertrugen. (Doppelbindungstheorie der Schizophrenie)

Ausgangspunkt: Jede Organisation bildet im Laufe der Zeit Handlungs- und Reaktionsweisen heraus, die sich neben der offiziellen Organisationsstruktur zu einem (inoffiziellen) Muster von Regeln verdichten, die nur für dieses System gilt. Pathologisch (krankhafte) wandlungsunfähige Organisationen sind in Paradoxien verfangen. Diese Paradoxien müssen erfasst und durch ein Gegenparadoxon gelöst werden.

Konzeptionelle Kritik am OE-Ansatz  

Kernproblem liegt in der ungeeigneten Modellierung des Wandelprozesses und dem schiefen Wandelverständnis

· Harmonie-Prämisse als könnte man Mitarbeiterziele und Organisationsziele (Effizienz) grundsätzlich zur Deckung bringen. Naivität gegenüber Machtstrukturen.

· Interventionstechniken sind oft schwer durchschaubar, sind dem Verdacht der Manipulation ausgesetzt (vor allem Systemische Intervention)

· Organisatorischer Wandel als Spezialistensache (stark psychotherapeutisch ( wenige Personen können den Wandel begleiten! Organisation als „Patient“, ohne Hilfe keinen Wandel)

· Organisatorischer Wandel als stetiger planbarer Prozeß (Wandel als großes Planungsprojekt) ( in Wirklichkeit: Wandel vollzieht sich krisenhaft (Konvergenz „convergence“ und Umsturz „upheaval“/ „frame-breaking change“, Modell von Tushman/Newman/Romanelli und Krisenmodell von Greiner)

· Organisatorischer Wandel als fest umschriebenes Problem (man kann nie hoffen, die Frage der Systemveränderung beantwortet zu Haben) Anfang und Ende verschwimmen, Systemsteuerung ein immerwährendes Problem. Als Folge von Problemlösungen tauchen wieder neue Probleme auf.

· Organisatorischer Wandel als Sonderfall 
( zentralster Kritikpunkt (Wandel hat Sonderstatus, Ausnahme von der Regel) daher auch in Hände von Spezialisten gelegt. Grundlage ist das Homöostaseprinzip. (Homöostase = Gleichgewichtsbildung eines Systems um sich gegenüber der Umwelt in einem stabilen Zustand halten zu können) Ausgangspunkt und Ende des Veränderungsprozesses ist die generell stabil in sich ruhende Organisation. Primat: Stabilität.

Weicks Gegenmodell: „chronically unfrozen“ Organisation .
( Gemeint: „Auftauzustand“ als Regel, Stabilität als störende Ausnahme.

· Unzureichende theoretische Fundierung, einseitige Methodenorientierung 

( 
Konzept der lernenden Organisation. Organisatorisches Geschehen = Komplex fortlaufender untereinander vielfältig verknüpfter Lernprozesse 

