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Ist Organisationsentwicklung didaktisierbar?
Organisationsberatung und der Bedarf an einem umfasenden Lernbegriff

Wie der Konig Minos alles zu Gold werden liel3, vesisn die Finger bekam (und

letztlich daran zugrunde ging), so scheint sichRidagogen ,unter der Hand" alles
in Lerngegenstande und Lernprozesse zu verwanDaks.vorliegende Themenheft
ist einer aktuellen Spielart dieser Obsession gewtdder ,lernenden Organisation®.
Hat man das Schicksal von King Goldfinger vor Augem darf nach den ,unbeab-
sichtigten Nebenwirkungen® gefragt werden. Was lk#ndich die padagogische
Zunft ein, wenn letztlich alles und jedes zu ,Lathend damit zum professionellen
Zustandigkeitsbereich erklart werden kann? Infléiie Aufblahung gilt als wenig

erfolgversprechende Strategie. Die Kontroversezhiest in vollem Gange.

Neben der Forderung nach professioneller Selbdtbé@skung hat die Auseinander-
setzung um ,Organisationslernen* auch einen Ubemnersden Nebeneffekt: es wer-
den erstaunliche Licken im Grundlagenwissen erkamnDffenbar gibt es bisher
keine erwachsenenpadagogisch brauchbare Lerntheutider sich die gegenwartig
ausdifferenzierenden Lernkontexte empirisch bedieaclund praxisrelevant be-
schreiben lie3en. Die aus der Psychologie Ubernaramé.erntheorien erweisen
sich fur komplexe Lernkontexte als zu reduktiosidti. Zudem zeigt sich, daf3 Lehr-
tatigkeit zu eng auf das Aneignungsverhaltnis euménden Einzelperson beschrankt
wird. Lerngruppen erscheinen durchgangig als Agapeegon lernenden Individuen.
Hierdurch wird die lernférderliche Strukturierundgp{daktisierung”) von kollektiven
Suchbewegungen und Zielfindungsprozessen immemuasireiner subjektiven Per-
spektive rekonstruierbar. Was schon in Praxisfeldere Zielgruppenarbeit, ge-
meinwesenbezogener politischer Bildung oder auatemFamilienbildung zu Unsi-
cherheiten bei der Beschreibung von Strukturwandi ,Uberindividueller”
Lernprozel3 fuhrt, gerdt nun im Zusammenhang miggdisationsentwicklung” zu
Irritationen, die zu einer konsequenteren Auseipesetzung mit dem ,kollektiven
Adressaten® (Schaffter 1992) zwingen. Die folgendtserlegungen verstehen sich
daher als ein Pladoyer fur ein erweitertes KonzeptLernen im Sinne von kognitiv
strukturierender Aneignung, das aber dennoch korbestimmbar bleibt und Ab-
grenzungen zulaft.

Organisationsentwicklung - eine institutionelle Datung von Veranderungen

Bevor uUberhaupt die Frage nach Organisationslegestellt wird, ist es sinnvoll,
sich die Struktur moéglicher Lernanlasse genaueustirmuen. Es geht selten nur um
die Bewadltigung der einen oder anderen Einzelvexémdy, sondern meist um die
Kette einer Vielzahl von Veranderungen. Eine wightManagementaufgabe bezieht
sich auf die kompetente Begleitung von ProzessenSiaikturwandels, ohne dal3
dies notwendigerweise als ,Lernen konzipiert s@ial3. Es laft sich auch organisa-
tionspolitisch arrangieren und als Frage von Macitd EinfluR definieren. Grund-
satzlich jedoch ist dafir Sorge zu tragen, dal3melee (individuellen und strukturel-
len) Bewaltigung dieser linearen Ereigniskette aaltd Beteiligten ,im selben Film*
sind, also in ihrer Situationsdefinition zumindegbb Ubereinstimmen. Es geht
zunachst darum, tberhaupt eine gemeinsame Deumygetdschiedenen Verdnde-
rungen als ,Entwicklung” zu ermdglichen. Dies jedast kein individueller, son-
dern ein institutioneller Klarungs- und Entscheigsjprozel} - wie kontrovers er auch
im einzelnen verlauft. Das Ausdeuten von Einzelwdeiungen als einen fur die
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Corporate Identity bedeutsamen EntwicklungsprozefaulRerordentlich anspruchs-
voll. Es verlangt komplexe Settings, die weit Glmelividuelle Mitarbeiterqualifizie-
rung oder Instruktion hinausreichen, denn es geahtriicht allein um individuelle
Einsichten, sondern um die (Re)Konstruktion eiremginsamen Weltsicht.

Es kommt aber noch weiterer Punkt hinzu. Das Ngeartler heraufziehenden
»1ransformationsgesellschaft* (vgl. Schaffter 19%@&steht darin, daf3 sich auch der
Charakter von Wandlungsprozessen verandert hameiddeutig geworden ist. Es
laRt sich daher von einer ,Veranderung der Veramugsstruktur®, also von ,Veran-
derungen zweiter Ordnung® sprechen. Mehrstufigemt&xtveranderungen gegen-
Uber sind individualpsychologische Erklarungsaresatmnd Lernkonzepte vollig
ignorant. Aber auch fir alltagsgebundene Lernpisezegeht das meist Uber die
Grenze des Verarbeitungsfahigen. Hieraus erklént ger Bedarf an einer Institutio-
nalisierung von Organisationsentwicklung als dida&tbarer Lernprozel3, bei dem
.Kontextlernen“ (Bateson 1990) moéglich wird. Mitediem Begriff ist gemeint, dal3
zwischen allen Beteiligten geklart wird, mit welcht von Verdnderung man sich
gerade (lernend) auseinanderzusetzen hat. Esstéllals ein meta-kognitives Ent-
scheidungsproblem auf einer Uberindividuellen Ebeiteer das man sich nur aus
einer internen Perspektive des Beteiligtseins imalereiner Organisation verstandi-
gen kann. ,Organisationsentwicklung” meint hier dibereinstimmende Deutung
von Veranderungen unterschiedlichster Art.

Organisationsentwicklung
- ein zielbestimmter oder zieloffener Strukturwandel!?

Kontextlernen im Rahmen von OE bezieht sich nun dief Frage, ob bei einem
Strukturwandel der Organisationen die Transfornmafioozesse zielbestimmt oder
zieloffen verlaufen. Je nach Strukturierung der&aelerung bekommt man es mit
weitgehend anderen Lernanldssen zu tun.

(1) Zielbestimmte Transformationsmusteerlaufen linear von einem bekannten
.Punkt A“, der sich als defizitar erwiesen hat,@nem ebenfalls bekannten ,Punkt
B“, der als Sollwert gesetzt wird. Organisationgecklung laf3t sich hier als ,Prozel3
der Konversion“ von A nach B beschreiben, als Veéeiangsanforderung formulie-
ren und entsprechend ,lernférderlich® Nachdruckleiben. Dabei geht es zunéchst
um die Einsicht in das Defizitdre der Ausgangslageraus Anforderungen des
.verlernens” abgeleitet werden. Daran anschlie3galt es um den Erwerb von
neuen Kompetenzen fur den erwiinschten und den texpbekannten Zustand B.
Organisationsentwicklung erhélt ihre zielbestimi@taukturierung nun dadurch, daf3
sie die Diskrepanz zwischen den bekannten ZustdaAdend B als Optimierungs-
und Qualifizierungsprozeld auffassen und viellegdgar als Lernanforderung prazi-
sieren kann.

Hierbei lassen sich zwei Varianten unterscheiden:

Erstens Konzepte, die der Instruktionslogik folgen undhdgbergang vom defizita-
ren Zustand A zum erwinschten Zustand B als Konwesprozeld zuNeuorientie-
rung organisieren. Die meisten Rationalisierungskoreepterstellen dieses Modell
und schlagen hierfiir spezifische Managementtechnike.



Modell I; Lineare Transformation
Prozel3 der Konversion:. Zielspannungslage der QGiaadrung

>

A B
bekannt Qualifizierung bekannt
defizient zukunftsfahig

Schaubild 1: Modell Linearer Transformation

Zweitens Konzepte, die zwar tUber wenig Kenntnis von denkketen defizitaren
Ausgangsbedingungen verfugen, daftr aber um sdicteartden Sollwert beschrei-
ben und inForm eines Vorbildes oder Leitbildexperationalisieren kénnen. Hier
erhalt Organisationsentwicklung einen geradezu iomssischen oder aufklareri-
schen Charakter. Die Ratgeberliteratur und Managé&ragschriften sind voll da-
von.

Modell II: Zielgeleitete Transformation

Prozel3 der Missionierung: Orientierung an einembilor
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keitsraum
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unbekannt bekannt
obsolet Prozel3 der Missionierung Vor-Bild

Schaubild 2: Zielgeleitete Transformation

(2) Zieloffene Transformationsmustéingegen verlaufen zirkular von einem als
defizitar erkannten ,Zustand A“ hin zu einem unbeken ,Zustand Bx“, wobei der
Ubergang von den Beteiligten in ,diffuser Zielgétietheit* (Kade) verfolgt wird.
Erlebt werden zieloffene Transformationen meist Aldbruch, Ausbruch oder als
verwirrende Umbruchsituation hinein in einen verdnernden Schwebezustand, bei
dem zwar klar ist, welche Ordnung man verlassem welidoren hat, nicht aber wie
die zukinftige aussehen wird. Organisationsentwiull gerat hier leicht in die
Gefahr, dal3 die Unbestimmtheit des Zustands B gnalon linearen Modell der
zielbestimmten Transformation als mangelndes Wissearhalb der Organisation
aufgefal3t wird, fur die man externe Experten bgodbann finden sich Vorgesetzte
oder Berater, die aus einer distanzierten Expestienden Sollzustand ,stellvertre-
tend” fur die Akteure definieren und ihn der Orgation als Veranderungsziel
zuschreiben. Hier schlagt die Stunde der Charlatemkselbsternannten Experten.
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Man Ubersieht dabei geflissentlich die kontextgelame Entscheidungsabhangigkeit
offener Zielfindungsprozesse. Der erwinschte ZustBR ist zwar nicht extern
bestimmbar, aber auch nicht vollig kontingent: &stlsich vielmehr als eingrenzba-
rer Moglichkeitsraum erschliel3en, zu dem inteZmgangswegangeboten werden.
Externe Zielvorgaben hingegen wirken sich hier dera als Behinderung der kon-
textgebundenen Suchbewegungen aus. Klassischamgsverhalten erfahrt hier-
durch eine Wirkungsumkehr - es bewirkt genau dage@keil.

Auch bei zieloffenen Transformationsmustern lassen zwei Varianten unterschei-
den:

Erstens: Tentative Transformatioaber Prozesse gemeinsamer Zielfindung und
Zielerreichung. Durch sie hofft man letztlich dashsre Ufer einer selbstentdeckten
Ordnungsstruktur zu erreichen, wo neue Orientiessioperheiten gefunden und
stabilisiert werden. Hierzu ist in den letzten gaheine Fille neuer Verfahren entwi-
ckelt worden. (z.B. Zukunftswerkstatt).

Modell IlI: Tentative Transformation
Suchbewegung: Zielfindungsprozesse

> Bx T
Maglich-
A > Bx keitsraum
> Bx_1__
bekannt unbekannt
obsolet Suchbewegung Uber Selbstentdeckung

erkennbar

Schaubild 3: Tentativ&ransformation

Zweitens: Reflexive Dauertransformatidtroblematisch wird es jedoch immer dann,
wenn der Ubergang zu einem Zustand B gelingt, idarallerdings selbst wieder im
Strukturwandel befindet oder der sich gerade dadduecandert, dal? er als Problem-
l6sung entdeckt worden ist. Das strukturell Negartund Befremdliche dieses
Transformationsmusters zeigt sich in folgendem kfféedesmal wenn ein Zustand
Bx im Zuge von Suchbewegungen erreicht zu seinisthsird die erreichte Ord-
nung durch abermalige Veranderungen in Frage dfesBsht man dem Ursprung
dieser Permanenz des Strukturwandels nach, soemirtMuster erkennbar, das der
britische Soziologe Anthony Giddens als ,reflexMederne* bezeichnet: der Pro-
zel3 der Aneignung verandert selbst bereits digg#iBe. (Giddens 1996; Schaffter
1998)



Modell IV: Reflexive Transformation
Permanente Selbstvergewisserung: Selbstreflexiien@arung
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bestimmungsbedurftig permanenter Veranderungen wiederholt bestim-
mungsbedurftig

Schaubild 4: Reflexive Transformation

Vergleicht man nun die Strukturen zielbestimmted areloffener Transformations-
muster und ihre Teilvarianten, so wird erkennbaf? die sehr unterschiedliche Kon-
texte fur Prozesse der Organisationsentwicklungdié@ Art ihrer Bewaltigung und
somit auch fur Konzepte der Organisationsberatusmgtellen. In dem jeweiligen
Kontext des Strukturwandels bedeutet ,Lernen” etwaggehend anderes.

Die Didaktisierung von Lernkontexten

Es ist ein folgenreiches Selbstmif3verstandnis wéaBogen, wenn sie meinen, daf3
nur dann gelernt wird, wenn sie auf der Buhne ddsehs erscheinen und ihre didak-
tischen Inszenierungen kunstvoll arrangieren. Maltteshingegen nicht vergessen,
daf in allen Alltagszusammenhdngen immer auchrgehdrd, nur eben anders und
anderes als auf der ,Schulbank”. Daher mul3 manrdausgehen, dal die beschrie-
benen Transformationsprozesse auch ohne Beratetigtstattfinden und im Sinne
einer basalen Organisationsentwicklurgs beilaufiges, unthematisiertes und z.T.
auch latentes Lernen ,hinter dem Rucken der Akteuezlaufen. (vgl. v. Kich-
ler/Schaffter 1997) In der wildwiichsigen Weise agfigebundenen Lernens findet
gesellschaftlicher Strukturwandel und auch Orgaisisaentwicklung als ,Normal-
form" statt. Die Toten und Verletzten, die solch®#@sse oft genug zurlcklassen,
erscheinen jedoch in keiner Statistik. Immer dalsoe,avenn alltagsgebundene A-
neignungs- und Verarbeitungsprozesse zu aufwendigyelastend oder zu wenig
befriedigend verlaufen, schlagt die Stunde der &eperten. Erst dann stellt sich die
Frage, inwieweit ein spezielles lernférderlichesafigement bessere Mdglichkeiten
bietet, als ein ,Lernen - en passant* (Reischma&@®8b)l Erst nun geht es darum, wie
sich Organisationsentwicklung ,didaktisieren” lai$td ob tberhaupt. Dies ist des-
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halb entscheidend, weil mit der Frage der Didaétisig das Organisationslernen im
Grundsatz gar nicht berthrt wird. Es verfliigt im Rah einer pragmatischen Hand-
lungslogik dabei mal tber mehr und mal Gber wenligerforderliche Rahmenbedin-
gungen und bleibt weitgehend latent. (vgl. Schaff@98). Zu dieser pragmatischen
Logik impliziten Lernens lassen sich auch alle Mafinen von Organisationsent-
wicklung wie Rationalisierungsverfahren oder Reargationsentscheidungen rech-
nen, bei denen Lernprozesse nur unbeabsichtigterfigigen sind und deren Inter-
ventionsinstrumentarium daher von ,nicht-padagdwgse* Zuschnitt ist. Insofern
kiimmert sich die empirische Realitdt auch nicht dien Frage, ob es uberhaupt
organisationales Lernen ,gibt“ oder nicht. Die fak&h verlaufenden Entscheidungen
zwischen ,Lernen oder Nichtlernen“ sind daher zinséaind in der Gberwiegenden
Zahl der Falle Uberhaupt kein spezifisch ,padagdgmgs” Thema, sondern sind
machtgesteuert oder folgen ,Sachzwangen®. Instihatiisierung von Organisations-
entwicklung bietet hierbei eine Distanznahme und &iick Emanzipation aus den
Netzen der Lebenswelt und ihren Verstrickungen.

Wenn man unter ,Didaktisierung” den Aufbau lernférécher Strukturen in dafir
besonders ausgewiesenen Situationen verstehteltfosgth die Frage, welche Rah-
menbedingungen hierfir im Zuge von Organisationgiektung zur Verfigung
stehen. Hier bietet die oben entwickelte Untersiingy zwischen zielbestimmtem
und zieloffenem Strukturwandel eine wichtige Orientngshilfe. Mit ihr [&R3t sich
die spezifische Qualitat und Zielrichtung von pamsigch angelegten Konzepten der
Organisationsentwicklung bestimmen. Allerdingslsteth dies unterschiedlich dar:

* Den Prozessen zielbestimmter Transformatsmspricht das padagogische Setting
von Expertenberatung und Mitarbeiterqualifizierungch Instruktionsmethoden, die
sich an individuelle Lerner wenden. Besondere Auks@mkeit erfordert dabei die
Vermittlung von ,Defizitbewul3tsein“ und die daransahlieRende Implementation
von Problemlésungsmodellen. Ausgangspunkt und Sgiun&t des Lernens bezie-
hen sich auf subjektive Aneignungsprozesse unceifBich Uberindividuellen Rah-
menbedingungen immer nur soweit, wie sie den Praxisfer von personalen Lern-
ergebnissen und damit die Implementation von SotMge beeintrachtigen. Aus
dieser Perspektive a3t sich somit in der Tat @barLernenin der Organisation, als
von organisationalem Lernen sprechen. Man befindét Isier noch in einem vorpa-
radigmatischen Zustand von Organisationslernen.

* In Prozessen zieloffener Transformatierhalt ,Didaktisierung” eine weitgehend
andere Struktur. Sie bezieht sich auf das Ber#ésteron Lernkontexten und auf
ihre interne Steuerung Uber ProzelRberatung. Inhedieser Kontexte werden ziel-
offene Suchbewegungen organisiert und Mdglichke#en reflexiven Standortbe-
stimmung methodisch gesichert. Das didaktischergetendet sich an kollektive
Akteure, also an informelle oder formelle Grupper wmicht an ein Aggregat von
Einzellernern. Besondere Anstrengung erfordert bleierdie Wahrnehmung und
Berucksichtigung kollektiver Phdnomene sowie dagh&énis zwischen individuel-
len Lernverlaufen und Uberindividuellen Prozel3striedn. Hier geht es um ,Grup-
pendynamik® in ihrer urspriinglichen Bedeutung. Aarsgspunkt und Schwerpunkt
des Lernens beziehen sich auf die Ausdeutungutistiieller Phanomene. Individu-
elle Lernprozesse werden weitgehend als Medium Yamstandnis von organisatio-
nalen Strukturen genutzt, sind jedoch nicht dempre Zielbereich. Es reicht nicht
aus, dal3 der Einzelne Lernfortschritte macht, waiolmt damit gleichzeitig der
Klarungs- und Entscheidungsprozeld in der Gruppe iodder Organisation befor-
dert wird.



Institutionalisiertes Lernen auf dem Prifstand

Von ,padagogischer Organisationsberatung” |al3t gemer dann sprechen, wenn
sich die lernférderliche Unterstitzung von Prozesser Organisationsentwicklung
nicht unspezifisch auf Einrichtungen aller Art, dem speziell auf Weiterbildungs-
organisation und ihre padagogischen Relevanzsterktbezieht. Hierdurch geréat
institutionalisiertes Lernen in doppelter Weise deih Prufstand:

*Weiterbildungsorganisation muf3 sich dem Ansprut#ilen, in ihren Strukturen
und Prozessen ahnlich lernfahig zu sein, wie ste th ihren Angeboten auch von
ihren Bildungsadressaten und deren Organisatiabeerlangt.

* An den Konzepten padagogischer Organisationsityegamuld sich zeigen, inwie-

weit struktureller Wandel als individueller und leddtiver Lernprozeld erwachsenen-
padagogisch gedeutet und im Rahmen didaktischekt8trerung methodisch gefor-

dert werden kann. Die professionelle Herausfordgiiegt daher in dem Anspruch,

Organisationsentwicklung in der Weiterbildung mgemnen (erwachsenenpadagogi-
schen) Bordmitteln zu begleiten, also als instituglle Lernprozesse im Zuge struk-
turellen Wandels zu konzipieren.

Durch diese doppelte Selbstanwendung kommt es madfikonzeptioneller Selbst-
evaluation die ihrerseits wiederum professionelle Lernpreeesuf einer Gibergeord-
neten Ebene ausléosen und zu Veranderungerp@@sgogischen Leistungsprofils
fuhren kdnnen:

* Wie wird es in einer Weiterbildungseinrichtundedat, wenn die Mitarbeiter/innen
im Rahmen einer externen Expertenberatung tberif@atibnslernen zielgerichtet
von Punkt A zu Punkt B geleitet werden, ahnlich wie dies z.T. auch mit ihren
Bildungsadressaten in Qualifizierungsangebotenumdchulungen tun?

* Welche Bedeutung erhalt anderseits das Berdastebn Lernkontexten fir zielof-
fene Suchbewegungen und als institutionelle Setibgéwisserung innerhalb einer
Weiterbildungseinrichtung, die sich mit Problemess dstrukturwandels auseinan-
derzusetzen hat? Wie lassen sich derartige Eiggmerigen auf Konzepte entwick-
lungsbegleitenden Lernens bei der Angebotsentwicklibertragen?
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