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Unterziehen sich Organisationen einer Transformation im Sinne eines radikalen Musterwechsels, der das bisherige
Selbstverstdndnis der Organisation und ihre Kommunikations- und Handlungsmuster massiv in Frage stellt und verdndert,
gelingt ihnen das nur, wenn das Management bei der Transformationssteuerung drei zentrale Steuerungskomponenten
mitdenkt und gestaltet. Welche das sind, ist im Verstdndnis von Praktiker*innen zwar klar und nachvollziehbar, jedoch in
der Praxis oft zu wenig beachtet und realisiert und daher ein Stolperstein fiir die erfolgreiche Durchfiihrung. Diese drei
Steuerungskomponenten bewusst mit viel Energie zu gestalten, ist das Anliegen dieses Artikels.

-~ Transformationsprozesse durchzufiihren, gehort mittlerweile

R zu einer hoch priorisierten Aufgabe in jeder Organisation. In-
v zwischen werden dazu meistens gut elaborierte Roadmaps er-
Ale)(a nder E)(ner stellt. Deren Schwerpunkt liegt iiblicherweise auf der Durch-
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Mitglied des Strategieteams (1989-2010), Steuerung d.1eses Prozesses .w1rd jedoch erstaunh.ch werug Auf:
Palfinger AG; Griinder und Mitglied merksamkeit geschenkt. Wir haben daher iiber die Jahre in un-
(kb R T BN serer Praxis und der begleitenden Theoriearbeit ein Steuerungs-
Kontakt: modell entwickelt, das wir in seinen drei Komponenten Trans-

a.exner@exnerberatung.at K K K
formationsstaff, Transformationskern und Entscheidungsfunk-

tion in diesem Artikel modellhaft und anhand von zwei Praxis-
\ beispielen verdeutlichen wollen.

Wir ndhern uns dem Thema, indem wir nach einer kurzen

Einfithrung der Praxisfdlle zuerst die wichtigsten Dimensionen

von Transformationsprozessen beschreiben und dann auf die

drei Steuerungskomponenten eingehen. Jede Komponente wird

Hel |a Exner kurz erkldrt, anhand der beiden Praxisbeispiele verdeutlicht
und durch eine Checkliste ergdnzt. Wo es uns fiir das vertiefte
Verstdndnis von «Transformation» notig erscheint, verweisen
Kontakt: wir auf frithere Artikel in dieser Zeitschrift, in denen wir zu-
h.exner@exnerberatung.at grunde liegende Konzepte bereits ausfiihrlich behandelt haben
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- Uu. a. die Aspekte: Was ist eine Transformation? Was ist ein pra-
figuratives Transformationssystem? Was ist die Rolle des Trans-
formationsstaffs? Zur schrittweisen Ausdifferenzierung unseres
theoretischen Zugangs siehe daher im Uberblick Abbildung 1.

Transformation = radikale Musterbriiche

In jeder Organisation gibt es bestimmte Steuerungsroutinen,
die sie iiber die Zeit ausgepragt hat, d. h. bestimmte Muster, «wie
hier entschieden wird», «wie hier miteinander kommuniziert
wird», «welche Strukturen es bei uns gibt», «wie die Prozesse
gestaltet sind», «welche Werte gelebt oder nicht gelebt werdenn»,
etc. Mit anderen Worten: Jede Organisation hat eine bestimmte
Art und Weise, «wie sie tickt». Sie hat somit bestimmte Routi-
nen und ein zugrundeliegendes Steuerungsverstdndnis.

Musterbriiche konnen sich durch die Differenz von Zielbild
und Ist-Zustand ergeben und auf allen drei Ebenen eines Ziel-
bildes liegen, also im Geschaftsmodell, in den Strukturen und
Prozessen sowie in der Kultur. Von einer Transformation spre-
chen wir dann, wenn wesentliche bisherige Muster «radikal an-
ders» werden sollen/miissen, was stets mit massiven Irritatio-
nen in der Organisation einhergeht.

Wenn also beispielsweise Mitarbeiter*innen des Manz-Ver-
lages gerade das 175-Jahr-Jubilium eines alteingesessenen
«Buchverlages» feiern und gleichzeitig damit konfrontiert sind,
sich von einem «Print-Verlag», hin zu einem «datengetriebenen,
digitalen Informationsbereitsteller» zu verandern, dann greift
das tiefins bisherige Selbstverstandnis der gesamten Organisa-
tion und langgedienter Verlagsmitarbeiter*innen ein und pro-
voziert eine Art «Identitdtskrise». Damit einhergehend werden
vielfdltige Musterbriiche angestrebt, wie z. B.: das neue Ge-
schiftsmodell im Tun verankern (Post-Print Zeit); Autor*innen
miissen ein digitales Mindset entwickeln; eine neue, breitere De-
finition von Verantwortung im Unternehmen; Mitarbeitende
zur Verantwortung enablen; Integration neuer Technologien wie
KIin das Produktportfolio; bis hin zu einer verdnderten Rolle ge-
geniiber dem Kunden, da das neue Wirken und die neuen Pro-
dukte eine andere, viel starker auch beratende Rolle beim Kun-
den erfordern.

Fithrungskréfte im Diakoniewerk Gallneukirchen, die bis-
lang fiir Bundesldnder die Verantwortung getragen oder solche,
die eine Sparte verantwortet haben, finden sich plétzlich in ei-
ner neuen Struktur der Sozialrdume wieder, wo in Kreisen Ver-
antwortungen auf viele Personen verteilt werden. Zudem ent-
stehen vollig neue Rollen wie jene von «Lotsen» oder «Berater*-
innen» im Sozialraum.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?
Hier konnen Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.
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