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Systemische Organisationsentwicklung

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Die Systemische Organisationsentwicklung (OE) ist ein spezielles Konzept zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen in
Unternehmen. Bei der Organisationsentwicklung geht es darum, Verdnderungsprozesse in Organisationen zu initiieren und zu
lenken und hierbei den Angehorigen der Organisation eine tragende Rolle einzurdumen. Die Einbeziehung der
Organisationsmitglieder fiihrt zu einer Erh6hung des Problemldsungspotentials und der Selbsterneuerungsfahigkeit der
Organisation.[1] Mit dem Zusatz systemisch wird der ganzheitliche Anspruch betont.
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Ursprung

Das Konzept der systemischen OE stellt eine spezielle Form des Umgangs mit Verdnderungsprozessen dar, das sich durch
seinen inter- und transdisziplindren Charakter auszeichnet. Von besonderer Bedeutung sind die konstruktivistische
Erkenntnistheorie (http://de.wikipedia.org/wiki/Radikaler Konstruktivismus) , die Systemtheorie und die
Organisationstheorie (http://de.wikipedia.org/wiki/Organisationstheorie) .

In der systemischen OE werden Organisationen als soziale Systeme verstanden, in denen einerseits das Verhalten des
Einzelnen vom sozialen System und andererseits die Entwicklung des sozialen Systems vom Einzelnen beeinflusst werden.
Verdnderung stellt die einzige stabile Konstante dar, es findet eine permanente Entwicklung des Systems statt. Als Folge gibt
es keine starren Strukturen. Die systemische OE soll helfen, die Komplexitét des Systems zu reduzieren und
Selbstorganisation zu ermdoglichen.

Inhalte

Die 7 Wesenselemente einer Organisation
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Das obenstehende Modell [2] veranschaulicht die Vernetzung der sieben Wesenselemente einer Organisation.

1. Identitét: gesellschaftliche Aufgabe, Sinn und Daseinszweck der Organisation (sie ist der zentrale Bezugspunkt der
systemischen OE)

2. Strategien: Konzepte, langfristige Ziele und Visionen (die systemische OE verlangt mit ihrem ganzheitlichen Anspruch,
dass sich die einzelnen Vorgéinge aufeinander beziehen)

3. Funktionen: Verantwortung, Aufgabenverrichtung, Kompetenzen und Rollenerwartungen (die systemische OE soll hier
Funktionsliicken aufdecken)

4. Sachmittel: Informations- und Kommunikationsmedien, Geldmittel, Transportmittel etc. (die systemische OE bedient sich
dieser Ressourcen)

5. Abléufe: Informationsfluss, Entscheidungs- und Zielfindungswege, Innovationen und Wertschopfungskette (durch die
Beteiligung aller strebt die systemische OE Konsensentscheidungen an)

6. Menschen, Gruppen, Beziehungen: Beziehungsgestaltung intern, extern und am Knotenpunkt zwischen innen und au3en
(die systemische OE analysiert hier die Beeinflussung von Denkweisen, Gefiihlen, Wahrnehmung, Klima etc.)

7. Strukturen: Aufbau- und Ablauforganisation, Ordnungsmuster fiir Kontinuitdt und Komplexitétsreduktion (sie bilden den
Rahmen, in dem sich die systemische OE bewegt)

Menschenbild

Die systemische OE begreift den Menschen als Einheit von Korper, Geist und Seele. Als korperlich-biologisches Wesen setzt
es seine Fahigkeiten und Fertigkeiten ein. Die Beziehungen zu anderen Menschen mit dem Bediirfnis nach Anerkennung,
Wertschiatzung und Kommunikation gestaltet der Mensch als seelisch-soziales Wesen. Als denkendes, intellektuelles und
selbstindiges Individuum, also als geistiges Wesen, mochte der Mensch seine personliche Entfaltung und Entwicklung mit
grofBtmdoglicher Freiheit selbst gestalten. Die Mafinahmen der systemischen OE sollen den Anforderungen entsprechen, die
diese Einheit stellt.
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Ziele

Der klassischen OE geht es um die Ziele Effektivitit und Humanisierung. In der systemischen OE wird zudem das Ziel der
Authentizitét verfolgt. Darunter ist zu verstehen, dass die Konflikte, die sich zwischen den klassischen Zielen ergeben
konnen, offen angesprochen und angegangen werden. Die Forderung der Selbstorganisation stellt ein weiteres Ziel der
systemischen OE dar, welches dem menschlichen Bediirfnis nach Ordnung und Sicherheit nachkommt. Dies setzt allerdings
Motivation (Wollen), Fahigkeit (Konnen) und Kompetenz (Diirfen) der Beteiligten voraus.

Grundprinzipien

In der Organisationsentwicklung werden die Prinzipien der Partizipation, der Prozessorientierung und der Langfristigkeit des
Projektes zugrunde gelegt. Sie strebt an, seitens der Mitarbeiter eine aktive Mitbeteiligung auszuldsen und den Prozess,
anstelle des Ziels, in den Vordergrund zu stellen. AuBBerdem soll der Prozess langfristig und schrittweise angelegt werden.
Dartiber hinaus driickt sich der systemische Aspekt im Prinzip der stindigen Verdnderung aus. Davon ausgehend, dass sich
Umwelten stindig wandeln, miissen sich Unternehmen ebenfalls dauernd anpassen und verdndern. Die systemische OE soll
deshalb als ein kontinuierlicher Prozess angelegt werden.

Varianten

Man kann zwischen dem individuumszentrierten (auch personalen) und dem strukturalen Ansatz unterscheiden. Der
individuumszentrierte Ansatz befasst sich ausschlieBlich mit dem Menschen als Mittelpunkt im Prozess der OE. Als
wichtigste Methoden gelten:

- Gruppendynamisches Training (http://de.wikipedia.org/wiki/Gruppendynamisches_Training) (Laboratoriumsmethode):
dabei trifft sich eine Gruppe, deren Teilnehmer sich nicht kennen iiber mehrere Tage an einem neutralen Ort; aus den
Handlungen und Interaktionen, die sich aus der Gruppendynamik ergeben, sollen die Teilnehmenden lernen

- Sensitivititstraining: ist eine Gruppenmethode, bei dem die Selbsterfahrung im Vordergrund steht und eine sensiblere
Selbst- und Fremdwahrnehmung entwickelt werden soll

- Transaktionsanalyse (http://de.wikipedia.org/wiki/Transaktionsanalyse) : hier werden ebenfalls Interaktionen zwischen
Menschen untersucht

Der strukturale Ansatz befasst sich mit den Strukturen und Abldufen in der Organisation. Methoden dieses Ansatzes sind:

- Job Enrichment (http://de.wikipedia.org/wiki/Job_Enrichment) : Erweiterung der Arbeitsaufgaben eines Mitarbeiters auf
einem hoheren Anforderungsniveau

- teilautonome Arbeitsgruppen (http://de.wikipedia.org/wiki/Teilautonome Arbeitsgruppe) : eine Gruppe erhilt eine Aufgabe
und muss diese selbststindig ohne Festlegung der einzelnen Aufgaben der Mitglieder erledigen

- Survey-Feedback (http://de.wikipedia.org/wiki/Survey-Feedback) : im Unternehmen wird eine Umfrage unter den
Mitarbeitern erstellt; ein besonderes Augenmerk liegt hierbei auf dem Feedback; ein Beispiel sind Workshops, bei denen die
Mitarbeiter ihre Ergebnisse erkldren und Losungsansétze finden konnen

- Prozessberatung: Maflnahmen eines Beraters, um die Wahrnehmung von Prozessen im Unternehmen zu erhdhen

Die Trennung der beiden Ansitze fand vor allem in den Anféngen der OE statt. Um den systemischen Anspruch zu wahren,
miissen sowohl die Menschen als auch die Strukturen in den OE Prozess integriert und beide Ansétze vereint werden.

Glasl unterscheidet drei Formen der Vorgehensweise: Bei der deduktiven Strategie beginnt der OE-Prozess beim
Gesamtsystem und wird auf immer tiefer gehenden Ebenen fortgefiihrt. Im Gegensatz dazu beginnt der Prozess bei der
induktiven Vorgehensweise auf der untersten Ebene, den Kernprozessen, und schlie8t dann immer weitere Bereiche des
Unternehmens ein bis die Gesamtunternehmensebene erreicht wird. Beide Strategien zu verbinden versucht die Leitthemen-
Strategie, bei dem anfangs ein Leitthema im Unternehmen festgelegt wird, welches alle weiteren Aktivitdten bestimmt. Als
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Beispiel fiir solch ein Leitthema lésst sich "mehr Umweltverantwortung" nennen.

Systemische OE als Prozess

Im Prozess der systemischen OE werden verschiedene Phasen durchlaufen. Dabei gibt es allerdings keine feste Reihenfolge
und da es sich um einen fortwéhrenden Entwicklungsprozess handelt, werden einzelne Phasen mehrmals durchlaufen.
Zunéchst einmal ist es sinnvoll, eine gewisse Orientierung zu schaffen und dabei die Organisationsmitglieder fiir den
Verdnderungsprozess zu sensibilisieren. Um Zukunftsbilder zu erarbeiten, sollte eine Situationskldrung stattfinden, in der ein
gemeinsames Verstidndnis der IST-Situation entwickelt wird. Nachdem Verdnderungsziele formuliert wurden, ist es sinnvoll,
diese noch einmal zu konkretisieren und zu gewichten, um den Prozess nicht zu komplex zu gestalten. Zur Verankerung des
OE-Prozesses in der Organisation sollte eine Steuerungsstruktur, bestehend aus einem internen Projektleiter und einer
Entwicklungsgruppe, geschaffen werden. Uber die gesamte Dauer des Prozess muss eine vollstindige und dauernde
Information an alle Betroffenen gewihrleistet sein, um Transparenz zu schaffen. Auflerdem muss nach der Bearbeitung
ausgewdhlter Ziele auch eine Auswertung und Kontrolle bisheriger Teilprojekte durchgefiihrt werden, bei denen neue Ziele
in den Prozess integriert und vorhandene angepasst werden.

Kritische Betrachtung

Eine Herausforderung der systemischen OE ist, dass die Identitdt der Organisation als Bezugspunkt der MaBBnahmen dient.
Unternehmenszusammenschliisse sind hiufig Ausloser flir Verdnderungsprozesse und werfen die Problematik der
Identitétsfindung fiir die neue Organisation auf. Wenn die Organisation sich also noch nicht iiber die eigene Identitét klar ist,
scheint sich die systemische OE nicht als Konzept zur Begleitung dieses Veriinderungsprozesses zu eignen. Ahnlich ist die
Situation in Organisationen, deren Subeinheiten (Geschiftsbereiche, Landesgesellschaften o. &.) starke Identitdtsunterschiede
aufweisen. Ein organisationsumfassender, systemischer OE-Prozess ist dann schwer zu realisieren. Bei Betrachtung der
Identitdtsentwicklung als Teilaufgabe der systemischen OE, ist dieser Kritikpunkt zu vernachléssigen.

In der Literatur wird oft empfohlen, einen OE-Berater (intern oder extern) zu engagieren. Ein Problem konnte allerdings
darin liegen, dass einem Auflenstehenden die Identitit der Organisation nicht entsprechend schnell und leicht zugénglich ist,
um als zentraler Bezugspunkt der einzelnen Mafinahmen dienen zu kdnnen. Auch die Komplexitit der Organisation stellt
eine Herausforderung an die Ganzheitlichkeit der vom Berater einzuleitenden Mafinahmen dar. Im Kampf um knappe
Ressourcen (finanzielle Mittel oder Aufmerksamkeit des Managements) kann es zu einem Wettbewerb zwischen einzelnen
Unternehmensbereichen kommen, der einer im Rahmen der systemischen OE gewiinschten Zusammenarbeit entgegensteht.
Zudem kann die Berufung eines externen Beraters von den Mitarbeitern als Zeichen fehlender Mitwirkung und
Selbstverpflichtung des Managements gedeutet werden. Da das Engagement des Beraters zeitlich begrenzt ist, scheint auch
die Langfristigkeit der Entwicklungsarbeit fragwiirdig und damit die Zielerreichung gefahrdet.

Die starke Prozessorientierung stellt einen weiteren Kritikpunkt dar, denn eine Uberbetonung von Diagnosen und
Problemanalysen benétigt viel Zeit und Energie und kann eine negative Haltung fordern. Eine verstéirkte Zielorientierung
konnte hier entgegenwirken, da sie den Blick auf erstrebenswerte und wiinschenswerte Zusténde richtet und so neue Kraft
gibt.

Das Transfer-Problem entsteht bei der Anwendung des im Rahmen der Organisationsentwicklung Erlernten bzw.
Entwickelten. Da einzelne Trainingsmafnahmen zur Wahrung des Betriebsablaufs nicht in laufende Arbeitssituationen
integriert werden, werden die neuen Verhaltensweisen in kiinstlichen Situationen erlernt bzw. entwickelt. AnschlieBend fallt
es den Beteiligten oftmals schwer, die in Seminaren erlernten Verhaltensweisen in die Praxis umzusetzen, da in der
Organisation die alten Bedingungen vorherrschen. Dieser Kritikpunkt trifft allerdings nicht nur auf die systemische OE,
sondern auch auf zahlreiche andere Ansétze zu.
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