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Transformationsmanagement: Die
lernende Organisation gestalten

Verdiinderung ist ein notwendiger Dauerzustand in Organisationen und das Ideal ist die ,,lernende Organisa-
tion”. Ein Weg zur lernenden Organisation fiihrt iiber das Transformationsmanagement.

Organisationale Wandelprozesse

Die Idee der Lernenden Organisation (siehe wissens.blitz
91) tragt dem Umstand Rechnung, dass Organisationen
gleichermalRen sowohl kontinuierliche Anpassungen als
auch radikale Veranderungen bewaltigen missen.

Sprechen wir von Verdnderung in Organisationen so
lassen sich zwei Arten von ,Wandelprozessen” unter-
scheiden: Wandelprozesse der 1. Ordnung und Wandel-
prozesse der 2. Ordnung. Ein Wandel der 1. Ordnung
umfasst Strukturanderungen an der ,Oberflachenstruk-
tur“ der Organisation, wie beispielsweise Anderungen in
den Prozessabldufen, oder den Produkten, die das Un-
ternehmen entwickelt. Der Wandel der 2. Ordnung be-
trifft die , Tiefenstruktur” der Organisation. Hierzu geho-
ren die (teilweise) unbewussten Lern- und Veranderungs-
regeln der Organisation ebenso wie die kollektiven men-
talen Modelle (vgl. wissens.blitz 48 und 91). Die mentalen
Modelle sind gedankliche ,Bilder” und Vorstellungen der
Organisationsmitglieder Uber ,das Funktionieren der
Organisation”, basierend auf bereits gemachten Erfah-
rungen. Als solche beeinflussen sie die Veranderungsfa-
higkeit der Organisation. Beispielsweise kann ein , negati-
ves” mentales Modell die (unbewusste) Ursache fiir die
negative Einstellung der Mitarbeiterinnen gegeniber
Verdanderungen in einer Organisation sein.

Transformationsmanagement zur Gestal-
tung der lernenden Organisation

In der Praxis finden wir drei Ansatze zur Begleitung von
betrieblichen Veranderungsansatzen (siehe Kasten).
Davon erscheint insbesondere das Transformationsma-
nagement fir die Gestaltung von lernenden Organisatio-
nen interessant und steht hier im Fokus.

Das Transformationsmanagement richtet sich auf die
Starkung der organisationalen Transformationskompe-
tenzen, der kollektiven mentalen Modelle und der Lern-
kultur und somit auf Wandelprozesse der 2. Ordnung,
welche die Tiefenstruktur der Organisation betreffen.

Daher vereint Transformationsmanagement die Vorteile
von Change Management und klassischer Organisations-
entwicklung (OE) und erweitert diese um Elemente aus
der systemischen Beratung.

Transformation ist kontinuierlich radikal, weil Bestehen-
des fortwahrend infrage gestellt wird, und umfassend,
weil das gesamte System ,Organisation” mit allen erfor-
derlichen Ebenen (von der Vision bis zu den Kundinnen)
involviert wird. Transformation geht auf jene Tiefe der
Veranderung, die gerade notwendig ist: von der Anpas-
sung Uber radikale Strukturverdanderung bis zu Verdande-

rung der mentalen Modelle. Die Tiefenstruktur der Orga-
nisation mit ihrer systeminternen eigenen Verdanderungs-
logik wird dabei aber stets berticksichtigt. Hierbei erfolgt
eine differenzierte und unterschiedlich breite Einbindung
der betroffenen Organisationsmitglieder, zum Teil auch
gegen deren Widerstand. Die Methodik des Transforma-
tionsmanagements ist demnach vielfaltig.

Change Management

e Radikale Verdanderungen (z.B. Reengineering)
e Zeitlich begrenzte Expertinnenberatung

e Beteiligte setzen Anderungen um

e Wandelprozesse der 1. Ordnung

Klassische Organisationsentwicklung (OE)

e Kontinuierliche Anpassungen

e Zeitlich begrenzte Struktur-, Team- und Kul-
turentwicklung (Prozessbegleitung)

e Intensive Reflexions- und Diskussionsprozesse,
breites Einbinden der Beteiligten

e Wandelprozesse 1. Und 2. Ordnung

Transformationsmanagement

e  Kontinuierlich radikal“ und umfassend, berick-
sichtigt das gesamte System , Organisation” zeit-
lich unbegrenzt

e Differenzierte und unterschiedlich breite Einbin-
dung der betroffenen Organisationsmitglieder

e Wandelprozesse der 2.0rdnung.

Fazit

Interventionen in die Tiefenstruktur erfordern eine Me-
thodenkombination aus dem Change Management, der
systemischen Beratung und der klassischen OE. Als be-
sonders hilfreich fir die Transformation erweisen sich
Methoden der Einzel- und Gruppenreflexion, die von
externen Personen angeleitet werden sowie die Bildung
von heterogenen Lernteams, die bewusst Neues auspro-
bieren und reflektieren. Je nach Anlassfall ist hier ,Chan-
ge-Kreativitdt” in der betrieblichen Praxis gefordert.

Quelle: Glatz, H. & Graf-Gotz, F. (2007). Handbuch Organisation
gestalten.Weinheim: Beltz.

Dr. Christina Schweiger

Ist in den Bereichen Unternehmensentwick-
lung und systemischer Personal- und Orga-
nisationsentwicklung in Forschung, Lehre
und Praxis tatig.

O Bitte zitieren als: Schweiger, C. (2013). Transformationsmanagement: Die lernende Organisation gestalten.
wissens.blitz (107). http://www.wissensdialoge.de/Transformationsmanagement


http://www.wissensblitze.de/
http://www.wissensblitze.de/

