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Leading Transformation

Ein adaptives Modell fur erfolgreiche Unternehmenstransformationen

Prof. Dr. Georg Kraus, Prof. Dr. Henning Werner und Ali Boujataoui®

Transformationen, die auBer der Strategie auch die Struktur
und Kultur eines Unternehmens verandern, lassen sich nur be-
dingt am griinen Tisch planen. Entsprechend wichtig ist eine
Vision, wohin die Reise gehen soll; des Weiteren ein Transfor-
mationsmodell, das den Verantwortlichen als Kompass beim
Managen dieses komplexen, mehrdimensionalen Change-Pro-
zesses dient.

1.  Einfuhrung

Fiir tiefgreifende Unternehmenstransformationen — seien es
z.B. digitale Transformationen oder kulturelle Neuaufstellun-
gen — gibt es keine Patentrezepte und -l6sungen, denn jedes
Unternehmen hat seine eigene Historie und Kultur sowie Kom-
petenzen, weshalb es auch vor ganz speziellen Herausforderun-
gen steht. Das macht jede Transformation einzigartig.

Dessen ungeachtet stellt sich die grundlegende Frage, wie es
Unternehmen gelingt, die hierbei angestrebten Verédnderungen
und betriebswirtschaftlichen Ziele zu erreichen? Vorgestellt
wird hier — basierend auf Erfahrungen aus zahlreichen Trans-
formationsprojekten sowie Gespréichen mit Verantwortlichen
in zentralen Verdnderungsrollen — das von den Verfassern so
benannte ,Leading-Transformation-Modell“ mit den 4+1-Er-
folgsdimensionen, die als Hebel fiir das erfolgreiche Umsetzen
von Transformationen dienen.

2. Die 4+1-Erfolgsdimensionen im Uberblick

Das Leading-Transformation-Modell erméglicht ein struktu-
riertes und flexibles Vorgehen, das alle erfolgsrelevanten Fakto-
ren berticksichtigt, ohne den Unternehmen ein standardisiertes
Verfahren aufzuzwingen. Jede Dimension besteht aus konkre-
ten Elementen, Methoden und Tools, die angepasst und priori-
siert werden konnen. Welche Dimension wann im Vordergrund
steht, hangt von der Transformationssituation ab:

® In manchen Organisationen empfiehlt es sich, mit der stra-
tegischen Neuausrichtung zu starten,

m in anderen Féllen, wenn beispielsweise die Strategie ausrei-
chend klar und stabil ist, ist anzuraten, sich eher auf das
Neugestalten der Organisation oder das Gewinnen der Men-
schen zu fokussieren.

Entscheidend ist nicht die Reihenfolge, sondern das kontextge-
rechte Gestalten aller 4+1-Erfolgsfaktoren.? Und nicht selten ist
es im Transformationsverlauf nétig, sich zwischen den Erfolgs-

dimensionen hin und her zu bewegen und diese immer weiter
zu konkretisieren.

Shape
Business

Design
Organization

Lead
yourself

Deliver
Value

Abb. 1: Dimensionen des Leading-Transformation-Modells im Uberblick

3. Dimension 1: Shape the Business (Gestalten
des Geschafts) als strategische Grundlage
fir Transformation

3.1 Grundsatzliche Einordnung

Diese Dimension zielt u. a. darauf ab, Klarheit dariiber zu gewin-
nen, was genau am Geschiftsmodell verdandert werden soll. Dies
klingt simpel, ist aber gerade bei historisch gewachsenen Unter-
nehmen alles andere als trivial. ,,Shape the Business“ fokussiert
sich auf eine strategische Neuausrichtung zur verbesserten
Wertschopfung. Diese Dimension umfasst die Elemente Pro-
blem, Standortbestimmung, Vision/Strategie und Geschéftsmo-
dell.

3.2 \Vier Elemente

3.2.1 Problemanalyse

Ein héufiger Fehler ist, zu schnell Losungen zu verkiinden (wie
»agiler werden®, ,,Silos abbauen®), ohne dass zuvor das eigentli-
che Problem klar identifiziert wurde. Wichtig ist eine griindli-
che Problemanalyse, bei der die Kunden- und Marktanforde-
rungen im Mittelpunkt stehen. Hierfiir ist es notig, die richtigen

1 Néhere Informationen zu den Autoren finden Sie auf S.7 in dieser Beilage.
2 Vgl. Beer/Nohria, Cracking the Code of Change, Harvard Business Review
78/2000 S.133-141.
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Fragen zu stellen, also z.B. ,Warum sind unsere Kunden nicht
bereit, hohere Preise zu bezahlen?” statt ,,Warum sinkt unsere
Profitabilitdt?”. Hierbei hilft ein frithzeitiges Formulieren von
Hypothesen, die dann von internen Experten aus verschiede-
nen Ebenen (nicht nur Top-Management) iiberpriift werden.

3.2.2 Standortbestimmung

Ist das Problem umrissen, folgt die Validierung durch tieferge-
hende Analysen. Hier kommen Instrumente wie Markt- und
Wettbewerbsanalysen sowie SWOT-Analysen zum Einsatz. Da-
bei sollte der Fokus auf den Kundenbediirfnissen liegen. Dies
ist entscheidend fiir eine erfolgreiche Strategieentwicklung.
Fundierte Analysen erzeugen zudem eine nachvollziehbare und
emotionale Dringlichkeit (,Sense of Urgency“). Diese ist notig,
damit die Mitarbeitenden den Verdnderungsbedarf erkennen
und akzeptieren.

3.2.3 Vision/Strategie

Die bei den Analysen gewonnenen Erkenntnisse bilden die
Grundlage fiir das Entwickeln einer inspirierenden Vision, die
als Leitstern im Transformationsprozess dient. Diese muss

m realistisch und versténdlich,
m emotional ansprechend sowie
= mit nachvollziehbaren Fakten belegbar

sein, um die Mitarbeitenden trotz potenzieller Angste zu inspi-
rieren. Hierfiir sollte die Vision auch den erwarteten Gewinn/
Vorteil durch die angestrebte Veranderung nachvollziehbar be-
schreiben.

Impulsgewinnung einbinden: Eine visiondre Strategie muss
Raum flir Anpassungen im Projektverlauf bieten. Das Einbinden
interner Meinungsfiihrer und Experten in ihre Entwicklung schafft
wertvolle inhaltliche Impulse und die VVoraussetzung fiir ein brei-
tes Commitment zur Transformation.

3.2.4 Geschaftsmodell

Die Strategie muss in klare Entscheidungen beziiglich des Ge-

schiftsmodells iiberfithrt werden. Das erfordert Festlegungen

wie:

m Welche USPs sollen verfolgt werden?

m Welche Mérkte und Kunden sind kiinftig relevant?

m Welche Kernprozesse in der Organisation miissen angepasst
werden, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden?

Nicht zuletzt bedarf es einer klaren Gestaltung der internen
Managementsysteme und Organisationsstrukturen (einschlief3-
lich Governance und Entscheidungsprozessen), damit die Stra-
tegie effektiv und nachhaltig umgesetzt werden kann.3

4. Dimension 2: Design the Organization
(Gestalten der Organisation) — Verbesserung
der Leistungs- & Anpassungsfahigkeit

4.1 Grundsdtzliche Einordnung

Diese Dimension befasst sich mit der Frage, wie die Organisati-
on beschaffen sein muss, um im Wandel erfolgreich zu sein.

Edgar und Peter Schein betonen, dass strukturelle Verande-
rungen nur dann wirken, wenn sie kulturell anschlussfahig
sind.# Jede Transformation stellt auler der Strategie auch die
Art, wie

m Leistungen erbracht,
m Entscheidungen getroffen und
m Menschen befdhigt werden,

auf den Priifstand. Organisationen, die in einem dynamischen
Umfeld bestehen mochten, brauchen ein intelligentes Zusam-
menspiel von Leistungs- und Anpassungsfahigkeit.

Fokussierung: Hierfiir gilt es, folgende vier Gestaltungsfelder in
den Blick zu nehmen:

m Wie kann die operative Performance optimiert werden?

m \Welche Kompetenzen braucht die Organisation der Zukunft?

m Wie werden Strukturen geschaffen, die Innovation und Verant-
wortung ermoglichen? Und:

m Wie gelingt eine Governance, die Orientierung bietet, ohne zu
lahmen?

4.2 Vier Gestaltungsfelder

4.2.1 Performance

Ein zentrales Transformationsziel ist es, eine hohe Wettbe-
werbsfdhigkeit auf der Basis einer effizienten Wertschopfung
sicherzustellen. Dazu muss die Organisation auf Kosteneffizi-
enz, Qualitdt und Geschwindigkeit getrimmt werden. Von zen-
traler Bedeutung ist hierbei das Optimieren der Geschiftspro-
zesse. Diese gilt es zu analysieren und sofern nétig zu iiberar-
beiten. Das Ziel hierbei ist es u. a.,

m Ineffizienzen zu beseitigen,
m die Qualitét zu steigern und
m die Durchlaufzeiten zu verkiirzen.

Methoden wie die Wertstromanalyse, Lean Management oder
Six Sigma konnen eingesetzt werden, um die Prozesse kontinu-
ierlich zu verbessern und die ,,Biirokratisierung“ zu minimie-
ren. Alle Prozesse und Aktivitdten gilt es in diesem Kontext
daraufhin zu {iberpriifen, inwieweit sie einen Kundennutzen ge-
nerieren. Prozesse (wie z. B. Berichtspflichten, Freigabeprozes-
se und Regelmeetings), die sich primir an den Bediirfnissen
der Organisation orientieren und keinen Kundennutzen stiften,
gilt es zwecks Entbiirokratisierung so weit wie moglich zu redu-
zieren.

4.2.2 Kompetenzen
Zum Bewiltigen neuer Herausforderungen benétigt eine Orga-
nisation Kompetenzen, die sich im Wesentlichen aus den fol-

3 Vgl. Michailov/Werner, Wertorientiertes Geschiftsmodell-Redesign als Fun-
dament eines erfolgreichen Turnarounds (Teil 1): Neuausrichtung der Wer-
teorientierung und Umsetzungsmethodik, KSI 2022 S.5-8, sowie Michai-
lov/Werner, Wertorientiertes Geschiftsmodell-Redesign als Fundament ei-
nes erfolgreichen Turnarounds (Teil 2): Wertdimensionen und
Umsetzungskompetenz, KSI 2022 S. 65-71.

4 Vgl. Schein/Schein, Organizational Culture and Leadership, 2017.
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genden drei, eng miteinander verbundenen Elementen speisen:
Wissen, Konnen und Lernbereitschaft.

m Das Wissen umfasst das fachliche (z. B. Marktkenntnisse,
technische Expertise, rechtliche Rahmenbedingungen) so-
wie strategische und prozessbezogene Know-how (z. B. iiber
Geschiftsmodelle, Wettbewerbsdynamiken und interne Ab-
laufe).

= Der Begriff K6nnen hingegen bezieht sich auf die Féhig-
keit, das vorhandene Wissen im Betriebsalltag zielgerichtet
und wirksam anzuwenden.

m Die vielleicht wichtigste Zukunftskompetenz ist jedoch die
Lernbereitschaft. Sie umfasst eine offene, proaktive Hal-
tung gegeniiber Veranderungen, Interesse an Neuem sowie
eine Reflexionsfihigkeit der Erfahrungen.

4.2.3 Struktur

Flache Hierarchien und eine Selbstorganisation in cross-funkti-
onalen Teams verkiirzen die Entscheidungswege, reduzieren
den Abstimmungsbedarf und verbessern die Entscheidungs-
qualitét in Unternehmen.5

m Flache Hierarchien fordern die Transparenz, direkte
Kommunikation und Eigenverantwortung. Die Mitarbeiten-
den erkennen Probleme frither und konnen selbststandig
Losungen entwickeln — ohne langwierige Abstimmungen
iiber mehrere Fithrungsebenen hinweg. Cross-funktionale
Teams, in denen Mitarbeitende aus verschiedenen Fachbe-
reichen gemeinsam am Erreichen eines Ziels arbeiten, fiih-
ren meist zu innovativeren und schnelleren Losungen, da so
verschiedene Perspektiven und Kompetenzen einflieen.
Aufgrund ihrer weitgehend autonomen Arbeitsweise kon-
nen solche Teams zudem flexibel Prioritéten setzen und Ent-
scheidungen dort treffen, wo operatives Know-how vorhan-
den ist: nah am Kunden, am Produkt oder an der Dienstleis-
tung.

m Organisationen, die auf flache Strukturen und eine weitge-
hende Selbstorganisation ihrer Teams setzen, haben
i.d. R. eine hohere Reaktionsfiahigkeit, Innovationskraft und
Widerstandsfiahigkeit. Dies sind zentrale Voraussetzungen,
um in einer sich stindig wandelnden Welt erfolgreich zu
bleiben.

4.2.4 Governance

Die Steuerungs- und Kontrollmechanismen in der Organisation
sollten so gestaltet sein, dass sie eine verantwortungsvolle,
transparente und zugleich anpassungsfidhige Unternehmens-
fithrung sicherstellen. Klare Rollen- und Verantwortlichkeits-
verteilungen sorgen fiir Orientierung und Accountability.

In dynamischen Umfeldern gewinnen agile Governance-Model-
le an Bedeutung, die eine schnelle Entscheidungsfindung er-
moglichen. Zudem ist ein aktiver Dialog mit den verschiedenen
Stakeholdern notig, um Vertrauen aufzubauen, die Legitimitat
zu sichern und friihzeitig auf externe Impulse reagieren zu kon-
nen.

Generell gilt: Leistungs- und Anpassungsfahigkeit sind das Er-
gebnis eines ganzheitlichen Zusammenspiels dieser vier Elemen-
te. Nur wenn Performance, Kompetenzen, Struktur und Gover-
nance konsequent auf ein dynamisches Umfeld ausgerichtet sind,
kann eine Organisation nachhaltig erfolgreich agieren.

5. Dimension 3: Win People (Menschen als
zentraler Erfolgsfaktor) — Verbiindete finden,
gemeinsam verdandern

5.1 Grundsatzliche Einordnung

Transformationen sind nur mit Personen moglich, die den
Wandel verstehen, mittragen und mitgestalten: Verédnderung
gelingt nicht durch Anweisungen, sondern durch Uberzeugung,
Beteiligung und Dialog. Gerade in unsicheren Phasen bedarf es

m einer Fithrung, die Orientierung gibt, und
m einer Kommunikation, die Vertrauen schafft.

Zudem sind Rdume nétig, in denen die Mitarbeitenden wach-
sen und sichtbar wirksam werden konnen; auflerdem bedarf es
eines klugen Stakeholder-Managements. Wer Transformation
gestalten mochte, braucht Verbiindete: im Inneren und Aufe-
ren der Organisation. Erst ein wirksames Zusammenspiel der
vier Bausteine dieser Dimension Fithrung, Kommunikation,
Empowerment und Stakeholder-Einbindung ermdglicht den
Wandel und macht die Veranderung tragfihig.

5.2 Bausteine der Dimension 3

5.2.1 Fihrung

Bei jeder Transformation spielt die Fithrungsebene eine zen-
trale Rolle. Die Fithrungskriéfte haben aufgrund ihrer Position
einen mafgeblichen Einfluss darauf, ob der Wandel gefordert
oder behindert wird. Lebt die Fithrung das gewiinschte Verhal-
ten vor, reduziert dies Unsicherheiten und schafft Orientierung
fiir alle Beteiligten. Dies setzt voraus, dass die Fithrungskrifte
sich bewusst und freiwillig fiir die Transformation entscheiden
und iber ausreichend Autonomie verfiigen. Ansonsten bleibt
ihre Fithrung ein reines Umsetzen fremder Vorgaben: eine Si-
tuation, die wenig inspirierend ist.

Je nach Unternehmen und Situation variiert der Grad der Ein-
bindung der unterschiedlichen Fithrungsebenen. So kann zu-
weilen ein strategischer oder transformatorischer Rahmen vor-
gegeben werden, dessen Ausgestaltung der Verantwortung der
jeweiligen Fiihrungsebene obliegt. Andere Kontexte erfordern
klarere Vorgaben. Analog zur Veranderung der Organisation
miissen hidufig auch die Fithrungsstrukturen und das Fiih-
rungsverhalten angepasst werden, um die Transformationsziele
effektiv zu unterstiitzen.

5 Vgl. dazu Westerman/Bonnet/McAfee, Leading Digital — Turning Technolo-
gy into Business Transformation, 2014.
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5.2.2 Kommunikation als Herzstiick

Kommunikation ist das Herzstiick jeder erfolgreichen Transfor-
mation. Thre Aufgabe ist es, Klarheit und Orientierung zu schaf-
fen, indem sie Fragen beantwortet wie:

m ,Was schiitzen wir an der Vergangenheit?“
m ,Was lassen wir bewusst zuriick?“
= ,Wohin bewegen wir uns gemeinsam?“

Storytelling ist dabei besonders wirksam, um rationale, emotio-
nale und visuelle Anker zu setzen, die Menschen verbinden und
den Wandel nachvollziehbar machen.

Eine gute Kommunikation wiahrend der Transformation ist
stets dialogorientiert; sie 6ffnet Interaktionskanéle, nimmt
Feedback auf und nutzt dieses, um den Verdnderungsprozess
weiterzuentwickeln. Sie vermittelt ein starkes ,,Warum und wa-
rum gerade jetzt?“ und ein ebenso klares ,,Wohin gehen wir
gemeinsam?“.

Worauf es ankommt: Entscheidend dabei ist, dass die Inhalte
im Verlauf des Transformationsprozesses kontinuierlich in die
Realitat der Mitarbeitenden Ubersetzt werden: gemeinsam und
praxisnah. Wichtig ist es zudem, regelmaRig lber die Transfor-
mation selbst als auch die erzielten Erfolge sowie auftretende
Herausforderungen zu informieren.

5.2.3 Empowerment

Mitarbeitende fiir eine Transformation zu befihigen, bedeutet
mehr als sie zu schulen. Dies erfordert, ihnen echte Autonomie,
relevante Ressourcen und Gestaltungsspielrdume zu geben, um
den Wandel aktiv mitzugestalten. Mallgeschneiderte Entwick-
lungsprogramme, Mentoring und individuelles Coaching ver-
mitteln nicht nur Fahigkeiten, sondern stdrken auch das Selbst-
vertrauen und die Eigenverantwortung. Das Empowerment gilt
es funktionsbezogen zu gestalten: Eine Fachkraft braucht ande-
re Kompetenzen und Tools als eine Fithrungskraft.

Entscheidend ist eine Kultur, die Experimente, Lernen und per-
sonliches Wachstum fordert. Eine Fehlerkultur, die Offenheit
und Lernbereitschaft belohnt, schafft psychologische Sicherheit
und ermutigt, Neues zu erproben. Wichtig sind zudem Multipli-
katoren; Mitarbeitende also, die iiberzeugt vom Wandel sind,
ihn aktiv férdern und verkoérpern und somit als Vorbilder fun-
gieren. Peer-Learning-Formate und digitale Plattformen kon-
nen das Empowerment zusatzlich stdrken, indem sie ein kolle-
giales Lernen und dezentrale Entscheidungen erméglichen.

Wertschatzung: Dartiber hinaus sollten Beitrage zur Transforma-
tion gewiirdigt werden: nicht nur finanziell, sondern vor allem
durch eine immaterielle Wertschatzung wie offentliches Lob oder
individuelles Feedback.

5.2.4 Stakeholder

Jede Transformation betrifft die unterschiedlichsten Stakehol-
der innerhalb und auflerhalb der Organisation. Deren Erwar-
tungen zu managen, bedeutet nicht zwangsléufig, alle zu iiber-

zeugen. Ziel ist es vielmehr, die Schnittmenge zwischen Trans-
formationszielen und individuellen Interessen zu vergréfern.
Hierfiir braucht es Klarheit dariiber, welche Stakeholder wann
und wie einbezogen werden.

Studien zeigen: Bereits ein Anteil von etwa 3-5% engagierter
Personen als sog. Innovatoren genligen, um Veranderungen in
Gang zu setzen. Um den Wandel nachhaltig zu verankern, ist es
jedoch natig, rund 20-25 % zu erreichen. Diese Personen wirken
als Multiplikatoren und bilden das Fundament fiir die anschlie-
Bende Integration in die Breite.®

Dabei ist es wichtig, dass Stakeholder zum richtigen Zeitpunkt
und gemal ihrer Rolle angesprochen werden, sei es als Impuls-
geber, Entscheider oder Mitgestalter. Schliisselakteure wie Auf-
sichtsréte, Anteilseigner, aber auch skeptische Stimmen sollten
differenziert und transparent einbezogen werden. Gerade Letz-
tere liefern oft wertvolle Impulse zum Steigern der Qualitdt und
Glaubwiirdigkeit der Transformation und leisten so einen Bei-
trag zum Minimieren der Widerstande.

6. Dimension 4: Deliver Value (Vorantreiben des
Wandels) — Die Transformation wirksam
umsetzen und nachhaltig verankern

6.1 Grundsatzliche Einordnung

Die eigentliche Herausforderung jeder Transformation liegt in
deren Umsetzung und im Generieren eines echten Wertbei-
trags. Um ganzheitliche Veranderungen wirksam umzusetzen,
ist ein Dreiklang aus

m einer geeigneten Umsetzungsstruktur,
m einer klaren Performanceorientierung und
m einem starken Transformationsteam

als Treiber der Verdnderung nétig.” Zudem gilt es in regelméafRi-
gen Abstdnden mit Reviews im Prozessverlauf zu iiberpriifen,
ob der mit der Transformation verfolgte Weg (noch) richtig ist
oder aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen oder neuer
Erkenntnisse angepasst werden muss.

6.2 Dreiklang aus Umsetzungsstruktur, Performance-
orientierung und Transformationsteam

6.2.1 Umsetzungsstruktur

Transformationsprojekte erfordern eine klare Definition der
Rollen und Verantwortlichkeiten, um eine effiziente Zusam-
menarbeit und eine hohe Verbindlichkeit zu gewahrleisten. Das
kann beispielsweise durch ein zentrales Projektmanagement
Office (PMO) erfolgen, das

m die iibergeordnete Steuerung iibernimmt und Schnittstellen
koordiniert,

6 Vgl. Centola etal., Experimental Evidence for Tipping Points in Social Con-
vention, Science 2018 S.1116—1119.

7 Vgl. Werner/Michailov, Duale Transformation zur Sicherung der Zukunft,
Wie Unternehmer disruptive Trends und Turbulenzen der aktuellen Welt er-
folgreich meistern, NWB Sanieren 02/2023 S. 40—46.
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m die bendtigten Ressourcen bereitstellt und
m fiir eine transparente Berichterstattung sorgt.

Dabei bilden detaillierte MafSnahmenpldne mit klaren Arbeits-
paketen, definierten Verantwortlichkeiten und realistischen
Zeitvorgaben das Fundament der operativen Umsetzung. Er-
génzend dazu strukturieren Meilensteine den Projektverlauf,
dienen der Erfolgskontrolle und erméglichen eine friihzeitige
Identifikation von Risiken sowie das Einleiten von Gegenmaf-
nahmen.

6.2.2 Performanceorientierung

Zu Beginn jedes Transformationsprojekts gilt es, klare betriebs-
wirtschaftliche Ziele zu definieren, die im Projektverlauf konse-
quent verfolgt werden. Diese Ziele sind in messbare GréRen zu
iibersetzen, um Transparenz und Steuerbarkeit zu gewédhrleis-
ten. Aus den zentralen Werttreibern des Unternehmens sind
konkrete KPIs abzuleiten, die den Fortschritt und den Beitrag
jeder Mallnahme zum Gesamterfolg sichtbar machen.

Besonders bedeutsam ist das Realisieren von Quick Wins. Das
erfordert eine gewisse Disziplin in der Umsetzung und eine Fo-
kussetzung auf die Bereiche und MafSnahmen, bei denen ziigig
messbare Erfolge erzielt werden konnen.

Wichtig: Diese frihzeitigen Erfolge gilt es zu kommunizieren, um
eine positive Motivationsspirale auszulésen und das Vertrauen in
die Transformation zu starken.

6.2.3 Transformationsteam

Die Mitglieder des Transformationsteams miissen besonders
umsetzungsstark sein und eine hohe Akzeptanz in der Organi-
sation haben: Nur wenn sie von ihren Kollegen respektiert und
als glaubwiirdige Verédnderungstrager wahrgenommen werden,
kann das notwendige Vertrauen aufgebaut werden. Zudem
miissen die Teammitglieder iiber ausreichende zeitliche Frei-
rdume und die notwendigen Ressourcen verfiigen, um ihren
Beitrag zur Umsetzung der Transformation zu leisten. Eine zu
starke operative Einbindung von ihnen gefihrdet die Zielerrei-
chung.

Nachhaltige Verankerung: Ein starkes, anerkanntes und gut aus-
gestattetes Transformationsteam schafft die \loraussetzung da-
fur, dass die Veranderungen nicht nur geplant, sondern auch
nachhaltig in der Organisation verankert werden.

6.3 Transformation Review Prozess

Im Rahmen dieses Prozesses erfolgt eine systematische Analyse
und Bewertung der Ausrichtung und des Verlaufs des Transfor-
mationsprojekts, was ein strukturiertes Lernen ermdglicht:
iiber Wirkungen, neue Chancen und notwendige Anpassungen.
Hierbei wird u. a. gepriift,

m ob die strategischen Zielsetzungen, Mafinahmen und Priori-
tdten noch mit der Unternehmensrealitét ibereinstimmen
oder

m ob Anpassungen notig sind.

Hierfiir kann ein Transformation Review Board eingerichtet
werden, das mit ausgew#hlten Vertretern wichtiger Stakeholder
sowie fachkundigen Dritten besetzt ist. In diesem Gremium
wird in regelméRigen Abstéinden der Projektfortschritt prasen-
tiert und kritisch hinterfragt. Diese strukturierte Reflexion
stellt sicher, dass das Projekt effizient umgesetzt wird und in-
haltlich auf Kurs bleibt. Die Reviews schaffen eine fundierte
Entscheidungsbasis und erhdhen die Erfolgswahrscheinlichkeit
der Transformation.

7. Dimension 4+1 fur die Leader der
Transformation: Das Lead-Yourself-Prinzip
(Sich selbst fiihren) als Grundlage fiir eine
transformative Flihrung

7.1 Grundsatzliche Einordnung

Diese Dimension zielt auf eine bewusste Selbstfithrung der Per-
sonen ab, die die Transformation von Organisationen mafgeb-
lich gestalten — insbesondere auf die Top-Fiithrungskréfte wie
CEOs, COOs oder Bereichsverantwortliche, denn sie sind die
sichtbaren Treiber der Veranderung. Ihr Verhalten prégt nicht
nur die Entscheidungen, sondern auch das Vertrauen und Tem-
po sowie den Tiefgang der Transformation.

Selbstfiihrung ist in einem von fundamentaler Veranderung ge-
pragten Umfeld sozusagen die Grundlage einer Fithrung, die
Wandel nicht nur managt, sondern aktiv gestaltet.

7.2 Zentrale Einflussfaktoren des Lead-Yourself-
Prinzips
7.2.1 Selbstbewusstsein schaffen — Klarheit liber das eigene
innere Betriebssystem
Wer fiihren will, muss sich selbst kennen. Das beginnt bei der
bewussten Auseinandersetzung mit den eigenen Werten, Stér-
ken, Schwichen und inneren Antrieben. Gerade in Verédnde-
rungssituationen greifen unbewusste Muster oft starker als ge-
wiinscht. Wer etwa Kontrolle als Sicherheitsstrategie verinner-
licht hat, wird sich schwertun, Verantwortung loszulassen.
Bewusstheit iiber die eigene Haltung, Entscheidungslogik und
typische Reaktionen — insbesondere unter Druck — schaffen die
Grundlage, um das eigene Verhalten gezielt zu steuern, statt
impulsiv zu reagieren.

Zentrale Fragen hierbei sind:

m Worin besteht mein ganz personlicher Sinn, Zweck und Bei-
trag in dieser Transformation und wie passt das zum iiber-
geordneten Ziel des Unternehmens?

m Wo entstehen positive Schnittmengen und wo potenzielle
Spannungen?

m Welche meiner Werte kann ich aktivieren und einbringen,
und wo stofe ich auf Ambiguitéten, die ich aushalten oder
bewusst kldaren muss?

Auch die Fragen ,Wo liegen meine blinden Flecken und wie
erkenne ich sie?“ sowie ,,Was muss ich bei mir dndern?“ geho-
ren zur ehrlichen Selbsterkundung.
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7.2.2 Selbstreflexion ermoglichen — Der wertvolle Kritiker
Top-Fithrungskrifte erhalten selten echtes Feedback. Umso
wichtiger ist es, gezielt Rdume fiir eine ehrliche Selbstreflexion
zu schaffen. Ein externer Sparringpartner — ob Coach, erfahre-
ner Exekutivberater oder Mentor — kann dabei eine Schliissel-
rolle spielen. Entscheidend ist, dass diese Person unabhingig
ist, Vertrauen aufbauen kann und bereit ist, auch unangenehme
Themen anzusprechen.

In dieser Rolle wird der Sparringpartner zum ,,wertvollsten Kri-
tiker”, der nicht urteilt, sondern neue Perspektiven ermdoglicht.
Eine gute Selbstreflexion heifit, sich ehrlich zu fragen:

m Was treibt mich an?
® Wo und wann wiederhole ich unbewusst Muster?
m Was braucht das System — und was brauche ich?

7.2.3 Kontinuierliches Lernen und Weiterentwicklung —
Fragen statt Reden

Transformation ist kein Zustand, sondern ein Prozess. Fiihrung

in Transformation verlangt daher auch von Leadern die Bereit-

schaft, kontinuierlich zu lernen. D. h. primér, mit offenem Geist

»Dinge“ zu beobachten, Menschen zuzuhéren und Fragen zu

stellen.

Besonders kraftvoll ist das Lernen, wenn Fiihrungspersoénlich-
keiten sich selbst als Mitlernende begreifen: im Dialog mit Mit-
arbeitenden, in der bewussten Konfrontation mit fremden Mei-
nungen oder im Erproben neuer Denk- und Verhaltensweisen.
Wer fragt, statt sofort zu urteilen, 6ffnet Rdume fiir neue Lo-
sungen — und stérkt zugleich die eigene Fithrungsreife.

Lernen bedeutet auch, in Resonanz zu bleiben — mit den eige-
nen Rollen als Fithrungskraft, Kollege, Change-Leader und Pri-
vatperson. Daraus erwéchst die Frage: Wie kann ich als Fiih-
rungskraft in Resonanz bleiben — mit meinem Umfeld, den
Menschen und den verschiedenen Rollen, die ich in der Trans-
formation einnehme?

7.2.4 Selbstfiirsorge und Belastungssteuerung —
Energiequellen schiitzen und steuern

Fithrung in Transformation ist fordernd: emotional, mental
und physisch. Wer in dieser Rolle nachhaltig wirksam sein
mochte, muss seine Ressourcen bewusst steuern. Das bedeutet
zum einen Prioritdten setzen, klare Grenzen ziehen, den Fokus
erhalten und bei Bedarf ,Nein“ sagen. Zum anderen geht es um
eine aktive Selbstfiirsorge. Diese kann individuell sehr verschie-
den aussehen: regelméfiger Sport, Familienzeit, Reflexionszei-
ten ohne digitale Storungen oder das bewusste Pflegen von per-
sonlichen Beziehungen auBerhalb des Unternehmens. Ent-
scheidend ist, sich der eigenen Energiequellen bewusst zu sein
und dafiir zu sorgen, dass diese nicht versiegen.
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Zudem gilt es eine innere Klarheit iiber den eigenen Fokus zu
bewahren:

m Wo liegt mein persénlicher Wirksamkeitsschwerpunkt in
der Transformation?

m Welche Rolle nehme ich ein und wie stelle ich sicher, dass
ich vor allem das tue, was nur ich als Fithrungskraft tun
kann?

Sich mit diesen Fragen zu befassen, scharft nicht nur die
Selbstfithrung, sondern auch die Wirksamkeit im Transformati-
OnNSprozess.

8. Fazit

Mit dem vorstehend skizzierten Leading-Transformation-Mo-
dell erhalten Anwender in der Unternehmens- und Beratungs-
praxis einen Leitfaden, mit dem sie in den zu gestaltenden Or-
ganisationen das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit eines kon-
tinuierlichen Veranderungsprozesses verankern kénnen. Darii-
ber hinaus eignet sich der Ansatz, um die darauf aufbauende
Umsetzung von Transformationsprozessen anleiten zu konnen:
Leading Transformation als ein Kompass, der den jeweils Ver-
antwortlichen Orientierung in komplexen Change-Konstellatio-
nen ermoglicht.
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