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Radikaler Wandel -
leichter gemacht!

Das Transformationssystem als Prototyp des Neuen

Alexander Exner und Hella Exner

Wenn Manager sich mit der Frage beschdiftigen, wie sie ihre Organisationen in einer immer unberechenbareren Welt
«fit fiir die Gegenwart und Zukunft» machen sollen, bleibt es oft bei hohlen Phrasen, weil die zwei wichtigsten Fragen
unbeantwortet bleiben: Was genau charakterisiert «radikalen bzw. revolutiondiren Wandel»? Und: Wie schaut eine er-
folgsversprechende Steuerungslogik und Vorgangsweise bei radikalem Wandel konkret aus? Der vorliegende Beitrag
liefert dazu klare Antworten und praktikable Vorgangsweisen.

Ein wesentlicher Grund fiir das hdufige Scheitern von Change-
Projekten liegt darin, dass es zwei qualitativ unterschiedliche
Arten von Verdnderung gibt, die mit zwei sehr unterschiedli-
chen Herangehensweisen zum Erreichen der Verdnderung ein-
hergehen. Sind sich Manager dieser unterschiedlichen Heran-
gehensweisen nicht bewusst und beriicksichtigen sie diese
nicht in der Art, wie sie die angestrebte Verdnderung konzipie-
ren und angehen, ist bei radikalem Wandel das Scheitern von
Beginn an mit eingebaut.

Radikale Veranderung: Musterbriiche zur
Vorbereitung auf das Unvorhersehbare

These 1:

In der VUCA-Welt stehen Manager vor der schwierigen Aufgabe, in ihren
Organisationen radikale Veranderungen, d. h. Musterbriiche, zu bewirken,
Der vorliegende Beitrag hilft Managern zu verstehen: da Optimierungen alleine zunehmend zu kurz greifen.
Was es mit den unterschiedlichen Arten von Verdnderung
auf sich hat.

Welche Arten von Steuerung mit diesen verschiedenen Ver-

These 2:
Damit es tatsdchlich zu Musterbriichen kommt, miissen Manager quasi

anderungsarten einhergehen.

Warum es eines besonderen, extra aufzubauenden Trans-
formationssystems bedarf, wenn Sie im Unternehmen eine
radikale Verdnderung bewirken wollen.

Und was mit Transformationssystem genau gemeint ist und
wie Manager ein solches System schaffen und arbeitsfahig
halten kénnen, um z. B. die Agilitdt ihres Unternehmens zu
steigern.

auperhalb der Organisation ein eigenes Transformationssystem kreieren,
in dem das kiinftige Bild der Organisation (préfigurativ) entwickelt und
Stiick fiir Stiick mit Leben geflillt wird. Wahrend evolutiondre Verdnderun-
gen (wie Optimierungen) direkt im System passieren konnen, sind radikale
Verdnderungen ohne diesen Schritt nach aupen zum Scheitern verurteilt.

These 3:
Um als Manager dieses Transformationssystems kreieren zu kdnnen,
braucht es ein systemisches Grundverstandnis von Organisation und die

Bereitschaft, im Rahmen besagten Systems auch selbst neue Muster aus-
zuprobieren und einzuiiben.

Konkrete Firmenbeispiele zeigen zudem, welche Herausfor-
derungen es dabei auf organisatorischer und persénlicher Ebe-
ne zu meistern gilt.
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Evolutionarer oder revolutiondrer Wandel?
Wir differenzieren zwischen zwei unterschiedlichen Arten von
Verinderung:
evolutiondre, naturwiichsige Verdnderung bzw. Verdnde-
rung «auf der griinen Schleife» sowie
revolutiondre, verstérende Verdnderung bzw. Verdnderung
«am roten Band».

Die «griine Schleife» steht fiir die naturwiichsigen Steuerungs-
muster des Unternehmens - jene Strukturen, Muster, Spiel-
regeln, Normen, Werte und Herangehensweisen, die sich im
Lauf der Zeit im Unternehmen herausgebildet haben und ak-
tuell den Rahmen fiir Entscheidungs- und Steuerungsimpulse
bilden. Die griine Schleife steuert alle Bereiche - von tdglichen
Routineentscheidungen, iiber Kommunikationsformen, Jah-
resplanungen bis hin zur Strategieentwicklung - in einer fiir
das Unternehmen charakteristischen Weise. Die griine Schlei-
fe gestaltet auch stindig kleine und gréfere Anderungen und
passt das Unternehmen fortlaufend an seine Umwelt an. Na-
turwiichsige Steuerung bzw. griine Schleife meinen also nicht
- um einem mdglichen Missverstdndnis gleich entgegenzutre-
ten - dass im Unternehmen keine Verdnderungen passieren.
Sie passieren hier jedoch auf Basis der bestehenden Steue-
rungsmuster, die von Unternehmen zu Unternehmen hochst
verschieden sind.

Im Gegensatz zur griinen Schleife ist die verstdrende Steue-
rung - das «rote Band» - ein massiver Eingriff in die bewdhrten
Muster, um eine als erforderlich angesehene revolutionére
Weiterentwicklung zu initiieren («Wenn wir so weitermachen,
gefdhrden wir unsere Existenz»). Ziel ist, einen Musterwechsel
zu initiieren, um die anstehenden Herausforderungen und
Bedrohungen erfolgreich zu meistern. Wenn das rote Band in
Aktion tritt, entstehen in der Organisation massive Turbulen-
zen, weil radikaler Wandel einen deutlichen Widerspruch zur
naturwiichsigen Steuerung darstellt.

Der entscheidende Unterschied zwischen evolutiondrer und
revolutiondrer Verdnderung liegt somit in der Beibehaltung
oder eben Verdnderung zentraler und damit identitétsstiften-
der Muster des Unternehmens. Bei Musterbriichen @ndern
sich zentrale Parameter dessen, «was uns bisher als Unterneh-
men ausgemacht hat», d. h. «<wer und wie wir sind». Damit die-
ser radikale Wandel mit seinen Musterbriichen gelingt, ben6-
tigen Manager eine komplett andere Herangehensweise als
iiblich, denn sie konnen die grundlegenden Muster einer Or-
ganisation nicht mit eben diesen selben Mustern aufbrechen
und verdndern! Typisches Beispiel: Man wiinscht sich eine
massive Verdnderung der bisherigen Kommunikations- und
Entscheidungsmuster in Richtung dezentral, transparent, offen
und konzipiert dann ein Verdnderungskonzept auf eine Art
Weise, die genauso hierarchisch kommuniziert und entschei-
det wie bisher.
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Wenn Manager wirklich eine radikale Verdnderung bewirken

wollen, sehen sie sich daher einigen - alles anderes als einfa-

chen - Anforderungen gegeniiber:
Sie miissen zugleich den vorhandenen Mustern in der Or-
ganisation auf die Spur kommen und diese verstehen, um
wirkungsvolle Steuerungsimpulse setzen zu kénnen. Ohne
dieses Verstdndnis ist unklar, was in ihrem Unternehmen
iiberhaupt ein Musterbruch wére bzw. wo sich ein guter
Hebel dafiir anbietet.
Sie miissen als Person, die in diesem Geschehen verschie-
dene Rollen gleichzeitig innehat, einen anstrengenden Spa-
gat vollfithren: Mit einem Fuf stehen sie bildlich gespro-
chen im Unternehmen und fithren dieses weiterhin auf
Basis seiner bisherigen Muster. Gleichzeitig miissen sie je-
doch gedanklich mit einem Fufd aufierhalb des Unterneh-
mens stehen und hier ein eigenes soziales System auf-
bauen, besagtes Transformationssystem (TS), also den Pro-
totyp dessen, wie ihr Unternehmen zukiinftig sein und
agieren soll.

Es gilt also, bei radikalem Wandel - und nun sind wir bei der
zentralen These dieses Artikels - ein eigenes Transformations-
system aufzubauen, das den angestrebten Musterwechsel vor-
wegnimmt und vorlebt. Nur entwickelt sich genug Energie,
Kraft und Vertrauenskapital, um die Organisation in die ge-
wollte Richtung in Bewegung zu bringen.

Das Transformationssystem (TS)

Vorbemerkung: Das Konzept des TS erscheint vielen Prakti-
kern zunéchst als selbstverstdndlich und ihrer Praxis entspre-
chend. Wir sehen das - auch nach vielen Diskussionen mit
Praktikern und eigener Anwendung - anders. Das Konzept er-
offnet zusétzlich sehr funktionale Perspektiven zur erfolgrei-
chen Gestaltung von Transformationsprozessen.

Was ist mit Transformationssystem gemeint?
Wenn in einer Organisation eine radikale Verdnderung an-
steht, also ein Musterbruch, der mit der bisher iiblichen Vor-
gangsweise nicht gelingen wird, miissen die Verantwortlichen
«aufs rote Band» und ein eigenes Transformationssystem auf-
bauen. Wie definieren wir dieses nun?
Ein Transformationssystem ist ein eigenes soziales System,
d. h. es ist nicht Teil des sozialen Systems Organisation wie
es z. B. ein Optimierungsprojekt wire, sondern gedanklich
«aufierhalb dieses Systems» angesiedelt und mit einer eige-
nen Identitit versehen (s. Abb. 1).
Das TS ist ein prafiguratives soziales System. D. h. dieses neu
zu schaffende System muss vorwegnehmen, abbilden und
vorleben, was seine Anwender als kiinftige Organisation er-
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Abbildung 1
Unternehmensidentitat sozialer Systeme
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schaffen wollen. Das TS muss in sich selbst schon den neu-
en, gewiinschten Zustand - die kiinftige Gestalt (daher pra-
figurativ) - enthalten.

* Das TS ist daher ein sozialer Prototyp!

¢ Zweck des TS ist es, einen radikalen Wandel in den Mustern
des Unternehmens zu erzielen. Gleichzeitig muss das TS
aber auch Muster aufweisen, die der derzeitigen Organisa-
tion entsprechen, um anschlussféhig zu sein.

* Das TS hat seinen eigenen Lebensweg, der sich aus dem ro-
ten Band herausbildet. Nachdem es seine Aufgabe erfiillt
hat, 16st es sich wieder auf, indem es in die - nun neuen -
Muster des Unternehmens, die verdnderte griine Schleife,
einflieft (s. Abb. 2).

Das Unternehmen bewegt sich auf seinem Lebensweg mit sei-
ner naturwiichsigen Steuerung in Richtung seiner Vision. Wenn
sich Beobachtungen verstdrken, dass eine Transformation er-
forderlich ist, um die Lebensfihigkeit des Unternehmens zu
erhalten, beginnt sich ein Transformationssystem im Rahmen
des roten Bandes zu bilden. Am roten Band entsteht ein eigen-
stdndiges soziales System (TS), mit eigener Identitdt, das aber
eng mit dem Unternehmen verflochten bzw. in Interaktion ist.
Die neuen, angestrebten Muster, die es im TS prafigurativ ab-
zubilden gilt, sind die sogenannte «préfigurative Stofirichtung».
Dieser Schritt ist der grofSe Unterschied zum iiblichen Projekt-
management und zu herkémmlichen Transformationsprojek-
ten. Durch die Idee des Préfigurativen entstehen zusétzliche
und kreative Vorgangsweisen, um die neu entworfenen, mas-
siv verdnderten Muster in den Strukturen, Prozessen, Verhal-
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tensweisen und Werten dieses Transformationssystems wi-

derzuspiegeln. Etwa indem man sich fragt: Wie konnen wir

uns organisieren bzw. agieren, damit im TS - je nach préfigu-
rativer Stofirichtung - bereits...

* so entschieden wird, wie kiinftig in der Organisation ent-
schieden werden soll?

° so transparent mit Informationen umgegangen wird, wie
das kiinftig der Fall sein soll?

* auf Basis jener Werte miteinander gearbeitet wird, die die
neue Kultur dominieren sollen?

° mit jenen neuen agilen Arbeitsmethoden gearbeitet wird,
die dann die Arbeitsweise der verdnderten Organisation
bestimmen sollen?

* jene Kompetenzen vorhanden sind, zumindest in Grund-
ziigen, die wir fiir die kiinftige Organisation als essenziell
und erfolgsanscheinend definiert haben?

Gelingt die Transformation der Muster, 16st sich das TS im Un-
ternehmen auf. Das Unternehmen hat dann eine um die Ele-
mente des Préfigurativen verdnderte naturwiichsige Steue-
rung. Als Manager ein solches préfiguratives TS aufzubauen ist
- so viel ist bislang hoffentlich klar geworden - etwas qualitativ
vollig anderes, als ins Unternehmen direkt hinein zu interve-
nieren. Denn das TS verabreicht sich zuerst selbst das Medika-
ment, welches es dann der ganzen Organisation geben will.
Dabei beobachtet, lernt und erlebt es am eigenen Leib, wie das
Medikament wirkt und baut dadurch erst die Energie und das
Vertrauen auf, die nétig sind, um die Organisation selbst zu
dem anstehenden massiven Musterwechsel zu bewegen.

Abbildung 2
Lebenswege des Unternehmens und des
Transformationssystems
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Was unterscheidet das TS von iiblichen
Change-Projekten?

Wohl wahr: Auch bei anderen Change-Vorhaben werden Mus-
terbriiche angedacht und es wird in Projektform daran gear-
beitet, wie die neue Organisation kiinftig ticken soll. Der ent-
scheidende Unterschied liegt darin, dass in einem Transforma-
tionssystem im hier definierten Sinn das kiinftige Neue eben
nicht nur fiir die Organisation entwickelt, angedacht und kon-
zipiert, sondern bereits im TS als eigener soziales Prototyp ex-
plizit ausprobiert, durchexerziert und von den Beteiligten vor-
gelebt wird: auf Organisationsebene in Form der oben ange-
sprochenen prifigurativen StofSrichtungen (wo ist der grofite
Musterbruch?) als eigenem, zentralem Gestaltungselement des
TS (wihrend das bei iiblichen Projektstrukturen kein Thema
ist). Und auf Ebene der involvierten Manager und Mitarbei-
tenden, indem diese die Herausforderung meistern, den neu-
en, gewiinschten Zustand bereits vorausschauend vorzuleben.

Ein Blick in die Praxis

Die folgenden Beispiele verdeutlichen zwei wichtige Aspekte:
Wie bildet sich das Préfigurative im Transformationssystem
ab? (Diakonie)

Wie baut sich ein TS auf? (Maschinenbaukonzern)

Jedes der beiden dargestellten Beispiele folgt der gleichen,
stark vereinfachten Schrittfolge:

Ausgangssituation

Verdanderungsnotwendigkeit

Zielsetzung der Transformation

Musterbruch: Wo ist im Kontext der Zielsetzung der grofite,

revolutiondrste Musterbruch?

Die préfigurativen Stofirichtungen

Wie entsteht das TS?

- Bestehende Projektorganisationselemente, die den vor-

handenen Mustern entsprechen
- zusitzliche Elemente, die das Prifigurative abbilden

Beispiel: Die Diakonie Osterreich
Wie bildet sich das Prafigurative im Transforma-
tionssystem ab?

«Prdfigurativ heipt fir mich, in der Praxis bereits das Neue auszuprobie-
ren und dem einen besonderen Rahmen zu geben. Alles was direkte Erleb-
barkeit méglich macht, hilft, Interesse am Neuen zu verstarken, Angste zu
mindern und Verstandnis fiir das Warum zu erhghen.»

Mag. Josef Scharinger, Koordinator der Steuergruppe des
Projektes Diakonie 2025, Vorstandsvorsitzender des Evangelischen
Diakoniewerkes Gallneukirchen
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Die Ausgangssituation

Die Diakonie in Osterreich besteht insgesamt aus iiber 30
selbststdndigen Mitgliedsorganisationen, die in den verschie-
densten Arbeitsfeldern des Gesundheits- und Sozialbereichs
titig sind. Diese reichen von der Arbeit mit Kindern und Fami-
lien, iiber die Altenpflege, die Arbeit mit Behinderten, Klini-
ken, Bildung bis hin zu Katastrophenhilfe, Rettungsdienst und
Hilfe fiir Fliichtlinge. Es gibt zwar einen Dachverband, in dem
alle Mitglieder vertreten sind, aber alle Werke sind selbststén-
dig agierende Vereine und Organisationen, die unter den un-
terschiedlichsten Namen fungieren (Diakoniewerk Gallneu-
kirchen, Diakonie Eine Welt, Diakonie Zentrum Spattstrasse,
Diakonie De la Tour, Johanniter, etc.) und die traditionell sehr
viel Wert auf ihre Eigenstindigkeit legen.

Die Veranderungsnotwendigkeit

Alle diese Organisationen sind zusétzlich zu den Leistungsent-
gelten auf finanzielle Unterstiitzung durch 6ffentliche Férde-
rungen, Spenden und Sponsoren angewiesen. Das erweist sich
als zunehmend schwierig, da am Markt auch viele andere Hilfs-
organisationen und Sozialeinrichtungen um Férderungen und
Spenden buhlen. Die Positionierung der Dachmarke wére zu
stirken, um noch besser nach aufSen auftreten und breiter
sichtbar werden zu konnen. Es passiert weder eine koordi-
nierte, strategische Gesamtkommunikation noch ein gemein-
sames, koordiniertes Fundraising. Die Idee, dass ein grofder,
gemeinsam auftretender Verbund mehr Gewicht hat und fiir
manchen Geldgeber und Sponsor interessanter ist, liegt nahe.

Die Zielsetzung der Transformation

Ziel ist, dass die vier grofiten Organisationen, welche den
Grofsteil der Mitarbeitenden umfassen, im ersten Schritt zu-
sammen eine Gesellschaft griinden und fiihren, an der an-
schliefSend die anderen Mitgliedsorganisationen partizipieren
konnen. Die neue Gesellschaft soll die Dachmarke stirken
und pflegen, sowie gemeinsam Fundraising und strategische
Kommunikation betreiben und damit mehr Gelder fiir Thre
Tatigkeiten gewinnen.

Der Musterbruch
Also die Frage, wo im Kontext der Zielsetzung der grofite, revo-
lutiondrste Musterbruch anzustreben ist:

Eine typisches Muster war bisher das Pochen auf die Eigen-
standigkeit jeder einzelnen Organisation. Kooperation passiert
vorwiegend in Form eines unverbindlichen Erfahrungsaus-
tausches. Verdnderungen, die mehrere oder alle Werke betref-
fen konnten, beinhalten {iblicherweise die Aufforderung des
Dachverbandes an ein dafiir gegriindetes Projektteam, einmal
ein Papier zu erstellen, welches dann ausgiebig diskutiert wird.
Dies bedarf umfangreicher Abstimmungsprozesse, dabei kann
viel Zeit vergehen.
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Rotes Band: Um die Zielsetzung zu erreichen, entstehen fol-
gende Anforderungen: verbindliche Zusammenarbeit, inten-
sive Kommunikation, gegenseitige Offenheit und Transparenz
- allesamt massive Musterbriiche und das genaue Gegenteil
des bisherigen Nebeneinanders.

Nach einer zweijdhrigen Vorphase, in der diese Idee Form
annahm und schliefllich vom Dachverband mit den Vertretern
aller Werke abgesegnet wurde, fillt im Sommer 2017 der Start-
schuss fiir einen einjdhrigen Prozess, in dem die Griindung
der neuen Gesellschaft vorbereitet und realisiert werden soll.

Die prafigurativen Stofrichtungen:
Gemeinsam verbindliche Entscheidungen fiir das grofde
Ganze treffen,
Offenheit und Transparenz iiber die eigenen Werke hinaus,
agile Arbeitsformen.

Wie entsteht das TS?
Projektorganisationselemente, die den bestehenden Mustern
entsprechen:
Es wird eine Steuergruppe gebildet, die wichtige Vorent-
scheidungen treffen kann. Die Letztentscheidung ist dem
diakonischen Rat vorbehalten. Es werden zudem drei Ar-
beitsgruppen gegriindet, die die wesentlichen Themenfel-
der bearbeiten sollen.
Zusdtzliche Elemente, die das Préifigurative abbilden:
Es kommt hier erstmals zu einer engen Kooperation meh-
rerer grofSer Werke. Pl6tzlich sind gemeinsam verbindliche
Entscheidungen fiir das grofie Ganze zu treffen und gegen-
seitige Offenheit und Transparenz sind ebenso notig, wie
agiles Vorgehen, um die vorbereitenden Arbeiten zeitge-
recht abzuschlieflen. All das soll sich natiirlich im TS selbst
widerspiegeln. Wie gelang das in diesem Fall? In der Haupt-
sache durch strukturelle und Prozesselemente, die diese
Anforderungen im TS verankert haben: Ein gemeinsames
Arbeitstool, die web-basierte Projektmanagementsoftware
App Trello, macht die Arbeit der Mitglieder des TS fiir alle
anderen TS-Mitglieder auf Knopfdruck sichtbar und hebt
die Kooperation auf eine neue Stufe, was Informationsaus-
tausch, Sponsor Abstimmungsgeschwindigkeit und Trans-
parenz des Projektes anlangt. Auf einen Blick ist nun fiir
jedes Mitglied des TS klar, wo welche Arbeitsgruppe im
Prozess gerade steht, welche Vorhaben im Plan sind oder
sich verzogern und was die jeweils néchsten Prozessschrit-
te sind.

Wihrend es in einem iiblichen Change-Projekt ebenfalls Ar-
chitekturelemente wie Steuergruppe und Arbeitsgruppen gibt,
existieren im beschriebenen Fall noch eine Reihe weiterer un-
gewohnlicher Elemente, die das Préfigurale abbilden sollen
(siehe Abb. 3):
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Die Prozesstreiber: In jeder Arbeitsgruppe sitzt eine Person,
die sich mit der Software Trello sehr gut auskennt und dafiir
zu sorgen hat, dass das System funktioniert, inhaltlich ge-
fiillt wird und die anderen Teammitglieder ebenfalls fit
werden im Umgang damit, um seine Moglichkeiten auszu-
schopfen. Eine der Folgen: Mittlerweile beginnen die ersten
Werke auch andere Vorhaben iiber Trello aufzusetzen, wo-
durch diese Form der Zusammenarbeit streut und Schule
macht.

Die Schnittstellen-Abstimmungsgruppe: Die Mitglieder die-
ser Gruppe greifen Schnittstellenthemen zwischen den drei
Arbeitsgruppen auf und sorgen fiir deren Bearbeitung zwi-
schen den Teams, samt Entscheidungen. Nur wenn eine
Einigung nicht méglich ist, wandert das Thema zur Steuer-
gruppe. Ziel sind Entscheidungen vor Ort, statt hierarchi-
scher Losungen.

Die KlientInnen-AnwdltInnen: um der Gefahr einer zu star-
ken Innenorientierung entgegenzuwirken, werden die Kli-
entInnen (die sich nicht alle selbst vertreten konnen) durch
KlientInnen-Anwdlte vertreten. Sie sorgen dafiir, dass die
unterschiedlichen Zielgruppen der einzelnen Organisatio-
nen mit ihren unterschiedlichen Bediirfnissen in der ge-
meinsamen Arbeit hinreichend beriicksichtigt werden. Sie
haben freien Zugang zu allen Teams, konnen jederzeit Fra-
gen stellen, die bearbeitet werden miissen.

Die Journalistinnen: Die Mitglieder dieser Gruppe haben
die Méglichkeit, an allen Meetings und Sitzungen teilzu-
nehmen und dartiber frei zu berichten. Sie reprisentieren
das Prinzip der Offenheit, sozusagen als Ergdnzung zum
technischen System Trello. Die Journalistinnen betreiben
zusdtzlich einen Blog, um alle ProjektteilnehmerInnen auf
dem Laufenden zu halten.

Abbildung 3
Steuerungsarchitektur Transformationsystem Diakonie

Steuergruppe
Journalist
Innen
Schnittstellen
Arbeitsgruppe Abstimmungs-
gruppe
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Verbindlich- Klientlnnen-
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Vor allem aber fragen sich die einzelnen Gruppen selbst im-
mer wieder: Wie spiegeln sich die Prinzipien von Verbind-
lichkeit und Kooperation in unserer Arbeit im TS konkret
wider? Was ist neu und anders als frither? Was leben wir
schon, was (noch) nicht? Wo und was sollten wir nachjus-
tieren oder verbessern, um diesen Prinzipien gerecht zu
werden?

Beispiel: Bulmor Industries

Wie baut sich ein Transformationssystem auf?
Blumor Industries im Osterreichischen Perg, ist ein Tochter-
unternehmen der im Familienbesitz befindlichen Industrie-
holding GmbH. Bulmor ist ein innovativer Premiumhersteller
im Bereich Seiten- und Mehrweg-Seiten-Stapler sowie Son-
derhebefahrzeuge. Bei Bulmor verschlechtern sich die Zah-
len, was den Eigentiimer zunehmend beunruhigt. Als bei
einer Firmenveranstaltung des Tochterunternehmens kaum
Mitarbeitende auftauchen, schrillen die Alarmglocken und er
wendet sich an einen internen Berater.

«Die wesentliche Aufgabe fiir unser Transformationsteam ist, dass jeder
in der Kette seinen Teil erledigt. Dafiir braucht es ein Verstandnis fiir die
Bediirfnisse und Anforderungen der vor- und nachgelagerten Teams und
das grope Ganze. Das heift: viel Information, Kommunikation und klare
Werte, die auch gelebt werden. Daran arbeiten wir gerade.»

Egon Zwinger, Griinder und geschdftsfiihrender Gesellschafter
der Industrieholding GmbH

Die Veranderungsnotwendigkeit

Erste Interviews eines beigezogenen Beraterteams mit den Mit-
gliedern des Bulmor-Managementteams bringen eine Reihe von
Problemen ans Tageslicht. Vor allem: Es herrscht ein starkes
Silodenken. Jeder versucht, den eigenen Bereich zu optimieren
- oft auf Kosten bzw. ohne Berticksichtigung der vor- oder nach-
gelagerten Bereiche. Der Blick fiirs Ganze fehlt, was Missver-
standnisse, Fehler am Produkt und Lieferverzogerungen zur Fol-
ge hat, die Pénalen nach sich ziehen. Gleichzeitig gibt es eine
hohe Identifikation mit dem Unternehmen und der eigenen
Arbeit. Die Probleme werden durchaus gesehen, einige der
Bereichsleiter befinden sich sozusagen schon am roten Band.

Die Zielsetzung der Transformation

Nach dem Erstgesprach mit dem Eigentiimer und Einzelinter-
views mit dem Managementteam von Bulmor findet eine zwei-
tdgige «Zukunftswerkstatt» mit dem Managementteam statt,
die sich als Vorbereitung der Transformation erweist. Schwer-
punkt ist die Erarbeitung eines Bildes der neuen Organisation
(Wie miisste die Organisation ausschauen, um zukunftsfit zu
sein?). Die Manager sehen die wichtigsten Ansatzpunkte bei
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Prozessen und Kultur (weniger bei Strategie, Struktur und Per-
sonen). Hinter den durchgéngigen Prozessen und Kliarung der
Schnittstellen-Problematiken geht es um klare Werte, die auch
tatséchlich gelebt werden miissen, damit die angepeilten neu-
en Prozesse funktionieren. Als zentrale Werte werden folgende
Punkte definiert und spiter weiter prizisiert: Zuverlédssigkeit,
Effizienz, Teamgeist, Entscheidungen.

In einem Workshop mit dem Fiihrungskreis, der zur Be-
stimmung der angestrebten Ziele dient, wird schnell klar, dass
es sich um eine weitreichende gesamthafte Unternehmens-
entwicklung mit drei Zielbereichen handelt:

Verbesserung der Wettbewerbsposition,

Markterweiterung,

Neugestaltung der gesamten Prozesskette.

Der Musterbruch

Wihrend die Ziele einer Verbesserung der Wettbewerbsposi-
tion (durch Kostenoptimierung) und einer Markterweiterung
(durch weitere Internationalisierung) durchaus auf der grii-
nen Schleife erreichbar sind, sehen die Beteiligten den zent-
ralen Hebel fiir die Neugestaltung der gesamten Prozesskette
in einer deutlichen Kulturverdnderung, was in diesem Fall ei-
nen massiven Musterbruch (rot) bedeutet.

Die Prafigurative Stofrichtungen:
Von Schnittstellen zu Nahtstellen,
(Vor)Leben der Werte Zuverlissigkeit, Effizienz, Teamgeist,
Entscheidungen.

Wie entsteht das TS?
Bestehende Projektorganisationselemente, die den bestehen-
den Mustern entsprechen:
Es gibt schnell eine Projektorganisation fiir die drei Zielbe-
reiche. Das Unternehmen hat die Kompetenzen dazu im
ausreichenden Mafe und setzt das Projekt in den gewohn-
ten Mustern (griin) auf; mit Steuergruppe, Projektleitung,
Arbeitsgruppen und einem guten PM Tool.
Zusdtzliche Elemente, die das Prifigurative abbilden:
Fiir die Zielsetzung der Neugestaltung der Prozesskette
gilt es, zusitzliche Elemente in das TS einzubauen. Um den
Blick auf das Ganze zu richten und auch ein Team zu ha-
ben, das die angestrebten Werte zum Leben bringt, wird
als zusitzliches Element ein sogenanntes Transformations-
team gebildet. Es besteht aus dem gesamten Fiihrungskreis,
wichtigen Vertretern aus den Arbeitsgruppen und fallweise
dem GF der Holding. Es wird beschlossen, eine vertiefende
Diagnose durch weitere Einzel- und Gruppeninterviews mit
der Belegschaft zu lancieren, um die derzeit dominieren-
den Muster und Problembeschreibungen genauer zu eruie-
ren, schon vorhandene Lésungsideen zu sammeln und die-
se Ergebnisse auch fiir die Gestaltung des TS zu niitzen.
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In dem Kick-off des Transformationsteams wird daran gear-
beitet, wie die angestrebten Werte, ergdanzt durch Erkenntnisse
aus der Diagnose, konkret fiir die Arbeit in diesem Projekt be-
deuten und ob die bestehende Projektstruktur ausreichend ist.
Die Steuergruppe wird um den GF der Holding erweitert, um
sicherzustellen, dass die vereinbarten Werte auch in den iiber-
greifenden Entscheidungen verankert sind.

Zusitzlich wird ein Reflexionsteam eingerichtet (Exner
2012). Dieses Team hat die Aufgabe, Informationen zu den
Fragen «Werden die Werte gelebt? Wie werden sie gelebt? «<Wo
gibt es Stolpersteine?» einzuholen. Dazu werden Mitarbeiter
eingeladen, die nichtim Transformationsteam mitarbeiten und
keine. Arbeitsgruppenleiter sind. Sie fithren dazu Interviews
mit jeweils drei bis vier KollegInnen aus verschiedenen Berei-
chen, treffen sich einmal im Quartal und verdichten die Inter-
viewergebnisse. Ein bis zwei Delegierte tragen das Ergebnis ins
Transformationsteam. Dieses ist verpflichtet, sich ggf. Maf3-
nahmen zu iiberlegen, um das Wertethema aufrecht zu halten.
Diese zusétzlichen préfigurativen Elemente erwiesen sich bis-
lang als sehr wirkungsvoll.

Fazit

Die Auseinandersetzung mit dem Modell «Transformations-
system» (TS) wird immer wichtiger, weil der Druck auf Orga-
nisationen steigt, revolutionidre Verdnderungen zu initiie-
ren. Fiir diese radikalen Verdnderungen reichen die iiblichen
Projektmanagement- und Transformationsansdtze nicht aus,
wenngleich sie immer noch die Basis fiir solche Prozesse bil-
den.

Eine Organisation radikal zu verdndern, bedeutet Muster-
briiche zu initiieren. Das gelingt nicht auf Basis eben dieser
aktuell giiltigen Muster. Daher braucht es mit dem Transfor-
mationssystem ein eigenstdndiges soziales System aufierhalb
der Organisation.

Dieses TS muss «préfigurativ» sein, weil es das radikal Neue,

also die neuen Muster, bereits selbst aufweisen, ausprobie-

ren und vorleben muss. Es ist somit ein Prototyp der neuen
kiinftigen Organisation.

Die préfigurativen StofSrichtungen ergeben sich aus der

grofiten Differenz zwischen den naturwiichsigen Steue-

rungsmustern des Unternehmens (griine Schleife) und den
verstorenden Steuerungsmustern (rotes Band).

Die Manager miissen den Spagat ihrer unterschiedlichen

Rollen schaffen. Sie stehen mit einem Fuf$ im Unternehmen

(griine Schleife), mit dem anderen im TS, welches aufler-

halb des Unternehmens ist.

Fiir das praktische Arbeiten mit dem Konzept des TS ist die

idealtypische Schrittfolge Ausgangssituation > Verdnde-

rungsnotwendigkeit > Zielsetzung der Transformation >

Musterbruch > préfigurative Stofirichtung > Aufbau des TS

duflerst hilfreich.
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