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Nachhaltige Transformation erfolgreich gestalten:
Pragmatisch, niedrigschwellig, handlungsorientiert

B Maike Miilders

In Zeiten von Polykrisen und steigendem Verinderungsdruck ist eine nachbaltige Transformationsfihigkeit der .
Schliissel zur Handlungsfihigkeit von Organisationen. Dabei geht sie weit iiber punktuelle Anpassungen hinaus
und fordert tiefgreifende Verinderungen in Strukturen, Kultur und Identitit. Ein durchdachter, pragmatischer
Ansatz, der Theorie und praktische Evfahrung vereint, zeigt, wie ein Transformationsprozess gelingen kann —
fidr eine widerstandsfibige und zukunftsorientierte Organisation.

Ein bestehender Anpassungsdruck ist
kein neues Phinomen. Ein neuer (und
bereits vielfach beschriebener) Aspekt
ist aber, dass unsere Umwelt immer
volatiler, unsicherer, komplexer und
mehrdeutiger (VUCA) wird. Dariiber
hinaus werden die Auswirkungen der
externen Entwicklungen in der Sozial-
wirtschaft deutlicher und massiver,
was die seit Beginn der 2020er Jahre
gestiegenen Zahlen von (drohenden)
Insolvenzen deutlich machen.

Um diesen Herausforderungen und
dem damit verbundenen Verinderungs-
druck erfolgreich zu begegnen, reichen
isolierte Verdnderungsprozesse nicht
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mehr aus - es bedarf eines nachhaltigen
Transformationsansatzes, der poten-
ziell wirksame Elemente unterschied-
licher Organisationstheorien in sich
vereint. Im Fokus steht die Anschluss-
fahigkeit und Passung von Transfor-
mationsprozessen fiir die jeweilige
Organisation, beispielsweise in Bezug
zu threm Reifegrad, ihren Leitbildern
und Grundwerten. Ein handlungsori-
entierter und fundierter Pragmatismus
ist somit in Transformationsprozessen
oftmals erfolgreicher als eine getrie-
bene und theoriesklavische Trendorien-
tierung.

Transformation, Transition oder
Change?

Transformation wird oft mit Transition
oder Change gleichgesetzt; doch diese
Begriffe unterscheiden sich: Change
umfasst klar definierte, punktuelle
Anpassungen. Transition beschreibt
Uberginge zwischen Zustinden.
Transformation hingegen greift tief in
Strukturen, Kulturen und Identititen
ein. Diese Differenzierung hilft, Trag-

weite und Methoden prazise zu er-
fassen.

Fur einen nachhaltigen Transforma-
tionsansatz, der pragmatisch unter-
schiedliche Organisationstheorien in
sich vereint, sind folgende Aspekte
wesentlich:

1. aus theorieiibergreifender

Perspektive:

- Wandel und Stabilitit werden
gleichzeitig ermoglicht

- Strukrturelle und kulturelle Fak-
toren werden adressiert

2. aus systemtheoretischer und evo-
lutiondrer Perspektive:

- Voraussetzungen fiir eine konti-
nuierliche Anpassungsfihigkeit
an verianderte Anforderungen
der Organisationsumwelt wer-
den durch einen Prozessfokus
geschaffen

3. aus agiler Perspektive:

- ein iteratives Vorgehen wird
sichergestellt

- die Transformation verlduft in
vielen kleinen Schritten

- eine Kultur des Experimentierens
wird gefordert
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4. aus der Perspektive des Beta-Kodex:
- Organisationsmitglieder werden am
Transformationsprozess beteiligt
und bestenfalls zur Selbstorgani-
sation und Eigenverantwortung

befihigt

Anlésse fiir Transformation als
chancenorientierte Treiber nutzen

Auch wenn es wiinschenswert ist, sich
proaktiv zukunftsorientiert aufzustellen,
ist meist doch ein gewisser Veranderungs-
druck notig, um eingeiibte Muster zu ver-
lernen und Komfortzonen zu verlassen.
Fiir eine Transformation miissen sich Not-
wendigkeiten ergeben, um eine neue oder
verdnderte Zukunftsvision der Organisa-
tion zu entwickeln. Ein Beispiel hierfiir
ist die Verabschiedung der UN-Behin-
dertenrechtskonvention, durch die erst
der Verdnderungsdruck des BTHG erzeugt

wurde.

Zu den internen Anlissen, die uns in der
Beratungspraxis immer wieder begegnen
und die als Treiber fiir Transformations-
prozesse genutzt werden konnen, zihlen
insbesondere Fithrungs- und Generatio-
nenwechsel, gewachsene und oftmals
nicht (mehr) wirkfihige Strukturen und
Prozesse sowie daraus resultierende Qua-
litatsprobleme bis hin zu wirtschaftlichen
Krisen und finanziellen Schieflagen.

Nicht jeder dieser Anldsse muss eine — per
Definition - radikale oder disruptive
Transformation nach sich ziehen. Sie kén-
nen und sollten aber dazu genutzt werden
eine Transformationsfihigkeit zu schaf-
fen, die der Organisation eine Chance zur
dauerhaften Wandlung erméglicht.

Fiinf Phasen nachhaltiger
Transformation

Die Gestaltung einer nachhaltigen Trans-
formation in der eigenen Organisation
braucht einen rahmengebenden Prozess,
der Sicherheit und Orientierung in der
Transformation bietet und vor Uberfor-
derung schiitzt. Dies ist vor allem wichtig,
wenn es (noch) keine klaren Inhaltsziele
gibt und Mafinahmen zur Erreichung
einer Zukunftsvision ohne initiale Denk-
verbote partizipativ entwickelt werden
sollen.

Hierbei konnen fiinf Phasen unterschieden
werden, die iterativ aufeinander aufbauen
und als wiederkehrender Zyklus zu ver-
stehen sind. Auch wenn einige grundle-
gende Elemente zu beriicksichtigen sind,
muss dies nicht zwangsliufig mit einem
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hohen zeitlichen Aufwand verbunden sein.
In der Praxis gibt es bspw. Organisatio-
nen, die einen Zyklus in wenigen Monaten
(erfolgreich) durchlaufen. Wichtig ist es,
das individuelle Maf von Forderung ohne
Uberforderung zu finden.

1. Einstiegsphase: Klarheit und
Handlungsfahigkeit

In der Einstiegsphase eines Projekts ist
die Auftragsklirung von entscheidender
Bedeutung. Anlass und Anliegen miissen
klar definiert werden, um darauf aufbau-
end (Prozess-)Ziele formulieren zu kén-
nen. Wichtige Stellschrauben wie Res-
sourcen (zeitlich, finanziell, personell),
der Grad der Partizipation sowie der
zugrunde liegende Beratungsansatz sind
wesentliche Grundlagen zur Entwicklung
einer passenden Projektarchitektur.

Je nach Gréfle und Komplexitit von Orga-
nisation und Anlass kann es sinnvoll sein,
bereits an dieser Stelle ein partizipatives
Vorgehen zu wihlen.

Ein begleitendes Kommunikationskonzept
ist dabei von essenzieller Bedeutung und
sorgt idealerweise fiir Transparenz, Ver-
stindnis und Identifikation. Zugleich hilt
es den Prozess am Leben. Neben projekt-
spezifischen Kanilen und Plattformen
sollten gleichermaflen bestehende Kom-
munikationsformate konsequent genutzt
werden.

Weiterhin gibt es zentrale Rollen, die ent-
scheidend sind:

m Treiber*innen des Wandels: Fiih-
rungskrafte, die den Wandel aktiv vo-
rantreiben und Vorbilder sein miissen.

® Kiimmer*innen der Transformation:
Mitarbeitende, die den Prozess ko-
ordinieren und zwischen den Ebenen
vermitteln.

m Transformationsteams: Alle Mit-
arbeitenden, die durch aktive Mitge-
staltung den Erfolg sichern.

Die Rollen von Treiber*innen und Kiim-
mer*innen sollten zu Beginn des Prozesses
klar definiert und méglichst dauerhaft

Einstiegsphase:
Klarheit und Handlungsfahigkeit

Planungsphase:
Diagnose und Veranderungsschritte

vergeben werden. Transformationsteams
werden im Prozessverlauf themenspezi-
fisch konstituiert und nach Beendigung
ihrer Aufgaben wieder aufgelost.

Am Ende dieser ersten Phase sollten die
wesentlichen Leitplanken fiir den Trans-
formationsprozess festgelegt sein. Im wei-
teren Prozessverlauf gilt es, diese kritisch
im Blick zu behalten und bei Bedarf nach-
zuscharfen.

2. Visionsphase: Zukunftsbild und
Veranderungswille

In der Visionsphase liegt der Fokus darauf,
ein klares und inspirierendes Zukunftsbild
fiir die Organisation zu entwickeln. Dabei
ist es essenziell, méglichst viele Perspek-
tiven einzubeziehen, um ein gemeinsames
Verstandnis dafiir zu schaffen, wohin die
Reise gehen soll oder vielleicht auch muss.
Dieses Zukunftsbild dient als Orientie-
rungspunkt und Kompass fiir den gesam-
ten Transformationsprozess sowie als
Verortung und Rollenklirung der Orga-
nisation in ihrer (zukiinftigen) Umwelt.

Ein partizipatives Vorgehen ist hierbei
von zentraler Bedeutung, um die Akzep-
tanz und Identifikation der Beteiligten
mit der Vision zu fordern. Vertreter*innen
aller Teams, Bereiche und Standorte einer
Organisation ~ von Fithrungskraften bis
hin zu Mitarbeitenden - sollten aktiv in
diesen Prozess eingebunden werden. Die
Einbeziehung externer Stakeholder
kommt ebenfalls in Betracht. Durch
Impulse, Real-Labore, Workshops, Krea-



tivmethoden, Experimentierrdume, Dia-
logformate und eine professionelle
Moderation kann ein lebendiger, 16sungs-
orientierter und zukunftsgerichteter Aus-
tausch ermoglicht werden.

Empfehlenswert ist zudem eine anspre-
chende grafische Darstellung des
Zukunftsbilds und eine Integration ins
Kommunikationskonzept.

3. Planungsphase — Diagnose und
Veranderungsschritte

In der Planungsphase geht es darum, das
Zielbild aus der vorherigen Phase in greif-
bare und umsetzbare Schritte zu iiber-
setzen. Hierbei stellt die Diagnose der
Ausgangssituation einen wesentlichen
Bestandteil dar: Was ist bereits vorhanden,
was fehlt, und welche Verinderungs-
schritte sind notwendig? Es sollte ein
organisationsspezifisches Raster entwi-
ckelt werden, mit dem sichergestellt wird,
dass alle Dimensionen der Organisation
beriicksichtigt werden (z. B. Haltung/
Kultur, Strukturen, Mitarbeitende, Pro-
zesse etc.).

Bei der Planung von Verdnderungsschrit-
ten sollte die gesamte Organisation als
System betrachtet und Schnittstellen,
Wechselwirkungen und Synergien beriick-
sichtigt werden.

Dabei ist es wichtig, ein passendes Ver-
haltnis von Verbindlichkeit und Freiraum
zu schaffen. Hierzu kénnen messbare
Meilensteine und verbindliche Kommu-
nikationsformate definiert werden, die
den Fortschritt transparent machen und
die Moglichkeit bieten, rechtzeitig nach-
zusteuern. Zugleich sollten die Leitplan-
ken aus Phase 1 kritisch iiberpriift und
konkretisiert werden.

4. Transitionsphase —
Transformationsteams und
Lernschleifen

Die Transitionsphase ist eine Phase des
Experimentierens, Lernens und Veran-
kerns. Sie legt die Grundlage fiir die nach-
haltige Umsetzung der Vision. Sie erfor-
dert eine dynamische Steuerung des
Transformationsprozesses und die Fihig-
keit, flexibel auf neue Erkenntnisse oder
unerwartete Herausforderungen und még-
liche Widerstande zu reagieren. Dabei
spielen zukunftsorientiert aufgestellte
Transformationsteams und die Nutzung
von Lernschleifen eine entscheidende
Rolle.

Transformationsteams sollten so konfi-
guriert werden, dass sie eine mogliche
zukinftige Organisations- und Koopera-
tionsstruktur bereits in der Transitions-
phase abbilden. So kénnen neben der
gemeinsamen inhaltlichen Entwicklung
auf Basis unterschiedlicher Erfahrungen
und Expertisen auch neue Kollaborations-
formen im Prozess eingetibt werden.

Die Transformationsteams sollten eine
Legitimation zur Selbststeuerung — inner-
halb des vereinbarten Projektrahmens —
erhalten, jedoch laufend auf Unterstiit-
zung und Moderation zuriickgreifen
konnen.

Regelmaflige tibergreifende Reflexionen
sorgen fur Lernschleifen und ermoglichen
es, viele Dinge auszuprobieren und ggf.
auch schnell wieder zu verwerfen, wenn
die beabsichtigten Wirkungen nicht
erreicht werden.

5. Verankerungsphase —
Stabilisierung und Erfolge feiern

Die Verankerungsphase ist entscheidend,
um sicherzustellen, dass die erzielten Ver-
dnderungen dauerhaft — bis zum nachsten
Transformationszyklus — Bestand haben
und verankert werden.

Die entwickelten und getesteten Verande-
rungen werden in den Regelbetrieb tiber-
fithrt und miissen durch klare Verantwort-
lichkeiten und transparente Doku-
mentationen gefestigt werden. Je nach
Organisation sind Anpassungen von Sat-
zungen und Geschaftsordnungen zu prii-
fen. Die Erkenntnisse aus den Lernschlei-
fen der Transitionsphase sollten
systematisch dokumentiert und aufberei-
tet werden. Erfolge sollten sichtbar
gemacht und gefeiert werden, etwa durch
Team-Feiern oder Abschluss-Events, um
die Motivation und das Gemeinschafts-
gefiihl zu starken.

Damit die Transformation nicht als ein-
maliges Projekt wahrgenommen wird, gilt
es zudem, Strukturen zu schaffen, die
zukiinftige Anpassungen und Weiterent-
wicklungen erméglichen. Das gelingt
bspw. mit der Etablierung eines kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses (z. B.
durch Retrospektiven).

Mut zur Veranderung lohnt sich

Nachhaltige Transformation ist kein
Selbstldufer - sie erfordert Mut, Ausdauer
und die Bereitschaft, sich auf Unsicher-
heiten einzulassen. Doch der Weg lohnt
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sich: Organisationen, die Verinderungs-
druck als Chance begreifen, aktiv alle
Beteiligten einbinden und kontinuierlich
lernen, schaffen die Grundlage fiir eine
widerstandsfihige und zukunftsorien-
tierte Entwicklung.
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