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Transformationsmanagement in Verande-
rungsprozessen

Ein Interventionsmodell zu Pfadbrechung und Pfadkreation

Fachzeitschriften sind voll mit Tipps und guten Ratschlagen, wie Unternehmen mog-
lichst schnell und flexibel auf Veranderungsdruck reagieren kdnnen. Im Alltag sieht das
aber oft anders aus und eine hartnackige Veranderungsresistenz hat sich eingeschli-
chen. Die Ursache kann in rigiden pfadabhangigen Lern- und Entwicklungsprozessen
liegen, die Veranderungen kaum bzw. nur schwer moglich machen. Das Transforma-
tionsmanagement bietet Moglichkeiten, um solche pfadabhangigen Prozesse bzw.
,festgefahrene” Strukturen und Muster in Organisationen aufzubrechen (Pfadbre-
chung), um Neues zu kreieren und folglich andere Entwicklungspfade einzuschlagen
(Pfadkreation).

Steigende Dynamik von Veranderungsprozessen

Unternehmen sind mit sich standig wandelnden Umweltbedingungen konfrontiert. Die
Veranderungs- und die Lernfahigkeit ist demnach entscheidend fiir eine nachhaltige
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit. Aus strategischer Sicht ist es eines der Haupt-
ziele eines Unternehmens, die Organisation mit Veranderungen der Umwelt in Ein-
klang zu bringen.! Doch in der Praxis ist das meist weder eine offensichtliche noch eine
einfache Aufgabe. Die meisten Unternehmen entsprechen in ihrer gegenwartigen
Form nicht in vollem Umfang jenen Anforderungen, die an sie gestellt werden.’
Dadurch ist die Leistungsfahigkeit von Organisationen oft durch eine Reihe von Rei-
bungsverlusten beeintrachtigt, wie beispielsweise eine fehlende Kundenorientierung,
kostspielige Fehler und Pannen, komplizierte Dienstwege, Taktieren statt Zusammen-
arbeit, hohe Personalfluktuation und Widerstand gegen jede Veranderung. Mogliche
Erklarungsansatze fur diese Veranderungsdynamik in der betrieblichen Praxis liefert
zunachst ein Exkurs in die Theorie.
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Ebenen organisationaler Veranderungsprozesse

Nach dem  Ressourcenorientierten  Ansatz
(Resource-based View) ist die strategische Innova-
tions- und Wettbewerbsfahigkeit von Organisati-
onen von deren Ressourcen abhangig. Fir Lern-
und Veranderungsprozesse sind hierbei Wissen,
Regeln, wiederkehrende Verhaltensmuster (Rou-
tinen) und Fahigkeiten bzw. Kompetenzen die
zentralen Ressourcen, die implizit und explizit in

Zwei Ebenen der Veréanderung

1. Oberflachenstruktur

* Technisch-wirtschaftliche Ressourcen
(z.B. Gebaude, Technik, Finanzen)

* Ordnung und Struktur (z.B. Prozesse,
Hierarchien, Verfahren)

* Sichtbare Kulturelemente
(z.B. Symbole, Sprache, Kleidung,

der Organisation verankert sind.> Sichtbar wird
diese Ressourcenkombination an der Oberfld-
chenstruktur, die als Anatomie der Organisation
verstanden werden kann, da sie deren Aufbau,
Form und strukturelle Funktionsweise umfasst.”
Somit setzt sie sich aus allen bewusst gestaltba-
ren Elementen zusammen, wie beispielsweise
den technisch-wirtschaftlichen Ressourcen oder
den sichtbaren Elementen der Unternehmenskul-
tur. Daneben erfasst die Tiefenstruktur der
Organisation deren einmaliges Wesen bzw. deren
Authentizitat. Hier, im kollektiven Unterbewusst-
sein, ist das implizite Wissen
gespeichert sowie die groBtenteils unbewussten und kollektiv geteilten Werte und
Normen, Grundannahmen und Regeln. Die Theorie der komplexen adaptiven Systeme
betrachtet Organisationen als soziale Systeme, die sich in ihrer Oberflachen- und Tie-
fenstruktur laufend an Veranderungen der Organisationsumwelt anpassen miussen,
um zu Uberleben.” Veranderungen sind demnach ein fixer Bestandteil von Organisati-
onen, die sich bewusst oder unbewusst vollziehen. Je besser die Lern- und Verande-
rungsfahigkeit einer Organisation ausgepragt ist, umso einfacher werden sich diese
Veranderungsprozesse gestalten. Veranderungen an der Oberflachenstruktur sind eher
kurzfristig und vergleichsweise einfach umzusetzen, da sie sich auf eine eher geringe Ver-
anderungstiefe beziehen, wie beispielsweise bei Restrukturierungen und Prozessoptimie-
rungen.® Veridnderungen in der Tiefenstruktur sind aufgrund ihrer Verdnderungstiefe oft
langwierig und schwer umzusetzen. Als Beispiele hierfiir sind ein mentaler Wandel (neu-
es Denken) und das Erlernen neuer Regeln und Verhaltensmuster zu nennen. Diese Ver-
anderungen werden auch als Transformation bezeichnet.

Riten, bewusste Werte und Normen)
* Explizites Wissen und Routinen

2. Tiefenstruktur

* Unbewusste Werte und Normen

* Unbewusste Grundannahmen
(z.B. Prinzipien, Uberzeugungen, Ein-
stellungen, Paradigmen, Sinn)

* Implizites Wissen und Regeln
(z.B. gliltige Interpretations-, Entschei-
dungs-, Verhaltens-, Problemlsungs-,
Lern- und Veranderungsregeln)

Zur Veranderungsresistenz in und von Organisationen

Ein Exkurs in die Theorie der mentalen Modelle’ gibt einerseits Aufschluss dariber,
warum Unternehmen in ihrer gegenwartigen Form zumeist nicht in vollem Umfang
den an sie gestellten Anforderungen entsprechen und andererseits liefert sie Erkla-
rungsansatze fir die Tragheit von Lern- und Veranderungsprozessen und dabei auftre-
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tende Widerstande. Die organisationale Tiefenstruktur wird auch als das mentale
Modell oder die dominante Logik einer Organisation bezeichnet. Als kollektive Land-
karte bzw. als das strategische Mind-Set des Top-Management Teams steuert es die
Ausgestaltung der Organisation an der Oberflachenstruktur. Dies erfolgt einerseits
durch Kommunikations- und Interaktionsprozesse der Organisationsmitglieder und
andererseits Uber selektive Wahrnehmung und positive Feedback-Prozesse (sich selbst
verstarkende Effekte bzw. positive Riickkopplungen). Kommunikation und Interaktion
sorgen daflir, dass das bestehende mentale Modell fir alle Organisationsmitglieder
zuganglich wird und aufrecht bleibt und dass in dessen Sinne in der Organisation ent-
schieden und gehandelt wird. Daneben wirkt das mentale Modell gegeniliber der Or-
ganisationsumwelt wie ein Informationsfilter. Es werden nur jene Informationen und
Neuerungen wahrgenommen, die den Annahmen, Prinzipien und Regeln des vorherr-
schenden mentalen Modells entsprechen. Der Rest wird ausgeblendet. Jene Informa-
tionen, die durch diesen Wahrnehmungsfilter in die Organisation gelangen, fiihren
entweder Uber positive Riickkopplungen zu einer Bestatigung des bestehenden men-
talen Modells oder werden auf Basis der bestehenden Interpretations- und Entschei-
dungsregeln nicht weiterfliihrend in die Organisation integriert. Positive Riickkopplung

bedeutet dabei, dass eine

erfolgreiche Anwendung der

selektiv  aufgenommenen
Senge (1997) definiert als mentales Modell die tief verwurzelten und Information di (Z'Bf' I.e{ner
oft unbewussten Annahmen, Verallgemeinerungen und kognitiven Neuerung) le impliziten
Bilder und Symbole von Individuen, die grofien Einfluss darauf haben, Elemente  des . .mentalen
Modells bestatigt und

wie Individuen die Welt wahrnehmen und wie diese handeln. Das
mentale Modell ist eine der flinf Disziplinen der Lernenden Organisa-
tion und ist bei Veranderungsprozessen jedenfalls offenzulegen. Bet-
tis/Prahalad (1986, 1995) und Bettis/Wong (2003) definieren unter
dem Begriff der dominanten Logik das mentale Modell einer Organi-
sation. Darunter versteht sich die geteilte kognitive Landkarte bzw.
das strategische Mind-Set des Top-Management Teams, welche
dessen strategische Entscheidungen und letztendlich, Uber selektive
Wahrnehmung und positive Rickkopplungen, die Ausgestaltung der
Organisation in Form von Strukturen, Verfahren, Verhaltensweisen,
Systemen, Prozessen und der Kultur maBgeblich leitet. Die dominan-
te Logik des Top-Management Teams (ibertragt sich lber kollektive
Kommunikations- und Interaktionsprozesse auf alle Organisations-
mitglieder und etabliert sich so Uber den Zeitablauf als dominante Lo-
gik der gesamten Organisation. Folglich wird die dominante Logik der
Organisation das kollektive Mind-Set aller Organisationsmitglieder
und wirkt fir diese richtungsgebend und handlungsleitend. Somit
steuert die dominante Logik den Verlauf sdmtlicher Lern- und Veran-
derungsprozesse und letztendlich die Entwicklung der Organisation.

dadurch positiv verstarkt.
Demnach folgen Lern- und
Veranderungsprozesse in
und von Organisationen
dem Prinzip des Erfahrungs-
lernens: Neues Wissen wird
stets vor dem Hintergrund

bereits bestehenden
Wissens und gemachter
Erfahrungen  wahrgenom-

men und interpretiert. Eine
Organisation lernt, verandert
und entwickelt sich demnach
im Sinne des vorherrschen-
den mentalen Modells und
den impliziten Annahmen,
Wissen und Regeln, die darin
gespeichert sind Folgt eine
Organisation in ihren Lern-
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und Veranderungsprozessen immer denselben vorherrschenden Prinzipien, kann das
Uber diese — Uber sich selbst verstarkende Effekte oder positive Riickkopplungen — zu
pfadabhdngigen Entwicklungsprozessen in Organisationen fiihren.® Pfadabhangigkeit
bedeutet in diesem Zusammenhang, dass eine Organisation auf geanderte Anforde-
rungen aus der Organisationsumwelt immer mit denselben Prinzipien und Lern- und
Veranderungsregeln reagiert. Somit ist die Organisation oft nicht mehr in der Lage, ef-
fizient auf sich andernde Umweltanforderungen zu reagieren. Es kommt zu einem
Lern- bzw. Verdnderungsversagen (strukturelle Trigheit oder Ineffizienz). Dadurch
werden neue Anforderungen aus der Organisationsumwelt entweder gar nicht erst
wahrgenommen oder sie werden auf Basis der bestehenden Prinzipien als negativ in-
terpretiert und somit wieder verworfen oder sie werden nur sehr schwer und mit viel
Widerstand in der Organisation umzusetzen sein. Dadurch folgen die gesamte Organi-
sation oder einzelne Bereiche bzw. Prozesse einem fest eingeschlagenen Entwick-
lungspfad, der durch eine (bewusst meist schwer herbeizufiihrende) Pfadbrechung
aufgelockert und neu ausgerichtet werden kann (Pfadkreation).

Teufelskreise in Verdanderungsprozessen

Positive Rickkopplungen fiihren lber die Verstarkung der betreffenden (teilweise)
impliziten Grundannahmen und Regeln im mentalen Modell auch in Veranderungspro-
zessen zu sich standig wiederholenden Regelkreisen (sich selbst erfillende Prophezei-
ungen bzw. adaptive Erwartungen).’ Organisationen, die in der Vergangenheit negativ
bewertete Erfahrungen mit Veranderungsprozessen und Neuerungen gemacht haben,
haben diese als implizites Wissen in ihrer Tiefenstruktur gespeichert. Darauf basierend
dominieren beispielsweise die zwei folgenden Grundannahmen im mentalen Modell
dieses Unternehmens: (1) ,,Zu viel Veranderung auf einmal ist gefahrlich.”; (2) ,Fir
strukturelle Probleme gibt es ohnehin nie die wirklich passende Losung”. Diese Grund-
annahmen steuern die fiir Veranderungsprozesse wichtigsten impliziten Regeln: die
Wahrnehmungs- und Beobachtungsregeln, die Interpretationsregeln, die Probleml|o-
sungsregeln und die Lern- und Veranderungsregeln. Aufgrund dieser Dynamik in der
organisationalen Tiefenstruktur kommt es immer wieder zu folgendem Problemzirkel
in Veranderungsprozessen dieses Unternehmens: (1) Die Organisationsmitglieder
nehmen Innovations- und Veranderungsdruck aus der Organisationsumwelt kaum
wahr bzw. reagieren demgegeniiber abwehrend. Dies fuhrt zu (2) internen Problemen
und Reibungsverlusten. Anstatt sich auf neuartige Losungen fir diese Probleme zu
konzentrieren, (3) fokussieren sich die Organisationsmitglieder auf die bestehenden
Probleme und deren Ursachen. Das wiederum miindet in (4) gegenseitigen Schuld-
zuweisungen und infolge dessen in einer (5) Selbstverteidigungshaltung der einzel-
nen Organisationsmitglieder. Losungen fir die bestehenden Probleme werden auf
diesem Wege nicht erzielt, im Gegenteil, dieser Weg fiihrt wiederum (6) verstarkt zur
Ursachenforschung der bestehenden Probleme. Das miindet am Ausgangspunkt die-
ses Problemzirkels: in einer (verstarkten) Veranderungsresistenz der Organisations-
mitglieder, die letztendlich zu einem anhaltenden Lern- und Veranderungsversagen
fuhrt.
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Transformationsmanagement als Ausweg

Offensichtlich verlangt ein Durchbrechen solcher Teufelskreise eine Veranderungsme-
thodik, die auch Veranderungen in der organisationalen Tiefenstruktur herbeifiihrt."
Die impliziten Annahmen und Regeln in der Tiefenstruktur weisen in ihrer Entstehung
und Evolution emergenten Charakter auf und pragen folglich die emergente Eigenlogik
(,Eigensinn“) von Organisationen.”* Emergenz bedeutet die spontane (bzw. nicht
planbare) Herausbildung von neuen Eigenschaften, Ausprdagungen oder Strukturen ei-
nes Systems infolge des Zusammenspiels seiner Elemente, wobei dieses neu Entstan-
dene nicht (zumindest nicht offensichtlich) auf die Eigenschaften dieser Elemente zu-
rickzufihren ist. Somit erfordern Veranderungen in der Tiefenstruktur ein
Wandelverstandnis, das in sei-
nen Grundannahmen diese Ei-
genlogik von Organisationen
berlcksichtigt und das System
im Rahmen seiner eigenen in-
ternen Regeln zur Verande-
rung anregt (vgl. hierzu auch
das organisationssoziologische
Wandelverstandnis nach Luhmann im Beitrag von Hasenzagl & Miiller in dieser Ausga-
be). Das Transformationsmanagement ist ein Veranderungsansatz, der prinzipiell auf
die Stirkung der Veranderungsfihigkeit der Organisation von innen heraus abzielt."?
Es kombiniert Methoden des klassischen Change-Managements (mechanistischer
Wandelansatz) mit jenen der klassischen Organisationsentwicklung (Mensch im Mit-
telpunkt), erweitert um Elemente aus der systemischen Organisationsberatung. Trans-
formationsmanagement ist radikal, weil es das Bestehende hinterfragt und auf tief-
greifende Veranderungen zielt. Dabei berlicksichtigt es das gesamte System mit allen
erforderlichen Ebenen (von der Identitat Gber Strukturen und Mitarbeiterlnnen bis zu
den Kundlnnen) und die hier bestehenden Wechselwirkungen. Hierbei erfolgen eine
differenzierte und unterschiedlich breite Einbindung der Betroffenen je nach Phase im
Veranderungsprozess sowie eine aktive Verknlipfung der internen organisationalen
Problemldsungsfahigkeit mit externem Fach- und Methoden-Know-how. Transforma-
tion passiert kontinuierlich Gber einen langeren Zeitraum, wodurch es moglich wird,
festgefahrene Entwicklungspfade und die dahinterliegenden Verstarkungs- und Rick-
kopplungseffekte aufzubrechen (Pfadbrechung) sowie die Organisation anzuregen, ein
neues Lern- und Veranderungsverhalten zu entwickeln (Pfadkreation).” Dies erfordert
einerseits die Initiierung eines mentalen Wandels (Umdeutung/Reframing) und ande-
rerseits die Ermoglichung der Entwicklung von neuen Lern- und Veranderungsregeln
und Routinen. Die Methodik des Transformationsmanagements ist vielfaltig und an die
individuellen Veranderungsbedirfnisse der jeweiligen Organisation angepasst. Eine
Organisationsdidaktik, welche Pfadbrechung und -kreation forciert, sollte einen Me-
thoden-Mix (vgl. Abbildung 1) umfassen, welcher folgend an einem Beispiel aus der
Beratungspraxis skizziert wird.
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Transformationsmanagement am Beispiel eines jungen Technologieunternehmens

In einer zweijahrigen Prozessbegleitung wird in einem High-Tech-Unternehmen (Indus-
trieller Anlagenbau) ein Veranderungsprozess durch Transformationsmanagement ge-
staltet. Zum Startzeitpunkt befindet sich das Unternehmen in einer Wachstumsphase.
Die Veranderungsdynamik ist erheblich: neue geografische Markte, adaptierte Quali-
tatsanforderungen der Kundinnen, ein jahrliches Mitarbeiterinnenwachstum von ac. 40
Prozent, zusatzlicher Investitionsbedarf zur Aufristung der Produktion und wenig stan-
dardisierte Ablaufe. Eine erste Analyse zeigt, dass das mentale Modell von ,technolo-
gieorientierten Logikelementen” dominiert ist: der Fokus der Aufmerksamkeit und des
Denkens und Handelns ist Uberwiegend auf Forschungs- und Produktentwicklungstatig-
keiten sowie auf die Umsetzung von technologischen Zielsetzungen gerichtet. Andere
erforderliche Perspektiven werden ausgeblendet. Daneben existiert eine negative Ein-
stellung zu Veranderungen und ein starker Fokus auf die vorhandenen Probleme,
wodurch die Organisation in ihrem Veranderungsbestreben im oben dargestellten Prob-
lemzirkel gefangen ist. Die gesamte Organisation folgt zu diesem Zeitpunkt einem star-
ren Entwicklungspfad, der den Anforderungen einer Wachstumsphase nicht gerecht
werden kann und den es zu durchbrechen und neu auszurichten gilt. Die angestrebten
Veranderungsziele richten sich demnach im Rahmen des erforderlichen mentalen Wan-
dels auf die Entwicklung einer starkeren Marktorientierung, den Aufbau von (adaptier-
ten) Flihrungs- und Ablaufstrukturen sowie die Erhéhung der Veranderungsbereitschaft
und -fahigkeit der Organisation(smitglieder). Zur Anregung der organisationsinternen
Transformationsprozesse wird ein Methoden-Mix aus dem in Abbildung 1 dargestellten
Interventionsmodell angewandt, das sich auf vier Methodensdéulen stitzt.*

Die erste Saule umfasst (1) Externe Intervention und Reflexion: Pfadbrechung erfor-
dert Intervention von auBen und damit einhergehende individuelle und kollektive

Reflexionsprozesse zur
Aufdeckung von blinden
Flecken und selbst verstar- Externe Kontextspezifische

) Prozessbegleitung kollektive
kenden Effekten durch die ind Reflexion "\ lemprozesse
Grundannahmen und das (G : S

. Probleme. Fokus auf Losungen "

Regelwerk im mentalen Reibungsveshust und Ressourcen

Modell. Zur Hinterfragung
des mentalen Modells steigende
unseres Technologieunter- und Anzahl
nehmens werden Einzel-
und Teamcoachings im l
Fihrungsteam und mit for newe Losungen Retdvation nd

ausgewadhlten Mitarbeite- T e

rinnen durchgefijhrt. Als Lernprocesse ' " | Handlungsorientierte
besonders erfolgskritisch o:.,.ﬁ.'l:};l:;m,
zeigt sich die Verande-

rungsmotivation und Abb.: 1: Lésungsfokussiertes Transformationsmanagement

Lernprozesse
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-bereitschaft der beteiligten Organisationsmitglieder. Ein Aufbrechen des oben darge-
legten Problemzirkels im Veranderungsprozess kann dann gelingen, wenn sich die Orga-
nisationsmitglieder mental auf die in der Organisation bereits vorhandenen Ressourcen
und Lésungsansatze fokussieren, auf die sie folglich bei ihrem Veranderungsvorhaben
aufbauen konnen. Hierfiir eignet sich der Ié6sungsfokussierte Beratungs- und Coaching-
ansatz nach Steve de Shazer und Insoo Kim Berg. Durch eine Ressourcen- und
Losungsorientierung in der Veranderungsarbeit kdnnen Problemzirkel in Lésungszirkel
(siehe Abb. 1, Innenkreis) transformiert werden, die durch die Freisetzung der vorhan-
denen Losungsressourcen zu mehr Kreativitat und Motivation der Organisationsmitglie-
der im Veranderungsprozess und folglich zu einer hoheren Anzahl von ,neuartigen”
Losungsvorschlagen flhren, mit denen sich die betroffenen Mitarbeiterinnen auch
identifizieren kdnnen. Ist dieser Losungszirkel erst einmal in Gang gesetzt, kann durch
eine Vielzahl weiterer Methoden die Implementierung der neuen Ideen und Lésungen
forciert werden.

Hier knupft die zweite Saule dieses Interventionsmodells an. (2) Kontextspezifische
kollektive Lernprozesse: Die Pfadkreation erfordert eine weitere kollektive Hinterfra-
gung des bestehenden mentalen Modells und dessen kollektive Umdeutung sowie der
Erarbeitung von konkreten (neuen) Zielsetzungen und Umsetzungskonzepten. Hierfir
eignen sich diskursive Lern- und Veranderungsmethoden aus der klassischen Organisa-
tionsentwicklung und der Strategie- und GroRgruppenarbeit, wie beispielsweise
Strategie- und Strukturworkshops, Zukunftskonferenz oder World Café. In unserem
Technologieunternehmen werden zum Reframing des mentalen Modells und der
strategischen Neuausrichtung in Strategieworkshops eine starkere Marktorientierung,
zugehorige strategische Zielsetzungen sowie in Strukturworkshops die Konzeption der
Flihrungs- und Ablaufprozesse in unterschiedlichen Teamkonstellationen erarbeitet.

Parallel dazu erfordert die tatsachliche Umsetzung dieser erarbeiteten Konzeptionen
(3) Handlungsorientierte Lernprozesse: Durch das aktive Tun in der Umsetzung der neu
erarbeiteten Konzepte und Flihrungsinstrumente ,erlernt” die Organisation Uber das
Tun und Lernen ihrer Mitglieder neue Regeln und Routinen. Dies forciert die tatsachli-
che Kreation von neuen Entwicklungspfaden. In unserem Technologieunternehmen
werden Arbeits- und Lernteams zur Umsetzung der in Sdule zwei erarbeiteten Konzep-
tionen installiert, die von einem Lerncoach aus dem Beratungsteam unterstiitzt wer-
den. Wichtig ist, diese Umsetzung im Kontext der ersten Saule in regelmaliigen
(Iosungsfokussierten) Coachings zu reflektieren und zu begleiten.

Die letzte Sdule umfasst (4) Individuelle Lernprozesse und/oder Expertinnenberatung:
Zur Implementierung von neuen Konzepten und Instrumenten ist oft der Transfer von
fehlendem Know-how in die Organisation erforderlich. In unserem Technologieunter-
nehmen absolvieren Mitarbeiterlnnen facheinschlagige Seminare oder eignen sich
bestimmte Konzepte im Selbststudium an. Weiteres werden vor allem in der zweiten
und dritten Saule im Rahmen einer Expertinnenberatung Fachwissen und Konzepte
aus dem Managementbereich durch das externe Expertinnenteam in die Organisation
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eingebracht. Somit flieen hier auch Ansatze und Methoden des klassischen Change
Managements ein.
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