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Transformationsstaff, Transformationskern und
Entscheidungfunktion als Erfolgsfaktoren

Axel Exner und Hella Exner

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-
Dipl. Ing, Geschaftsfihrender fiihrung von Arbeitspaketen, mit Konzentration auf Kommuni-
Gesellschafter, Exner Beratung GmbH; kation, Enabling (Befdhigen) und Evaluation. Dem Aspekt der
Vorstand, Aufsichtsratsvorsitzender und ; P : : 3
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

Mag., Gesellschafterin der Exner
Beratung GmbH
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Abbildung 1
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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.

Das prafigurative Transformationssystem

Kennzeichen einer Transformation im hier verstandenen Sinn
ist also, dass radikal neue Muster eingefiihrt werden. Das bedeu-
tet, dass die bisherige Steuerungslogik durch eine neue abge-
16st wird. Etwa ein traditionelles, hierarchisches Fithrungs- und
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Erfahrung

Steuerungsverstandnis, das sich zu einem neuen agilen, schnel-
leren und partizipativen Steuerungs-, Entscheidungs- und Kom-
munikations-Verstandnis verandern soll. In der Praxis heif3t
das, dass zwei hochst unterschiedliche, teils widerspriichliche
Steuerungskonzepte aufeinanderprallen und eine Zeit lang ne-
beneinander existieren.

Entscheidend fiir den praktischen Erfolg ist, im Management
zu verstehen, dass sich ein neues Steuerungsverstdndnis nicht
mit der Logik des alten Steuerungsverstandnisses aufbauen und
etablieren ldsst. Wer also beispielsweise kiinftig «eine agile Or-
ganisation» etablieren will, kann dieses neue agile Verstiandnis
nicht mit klassischem Projektmanagement und klassisch hier-
archischem Entscheidungsverhalten einfiihren.

Fiir die verantwortlichen Manager*innen bedeutet das:

1. Eine Transformation benétigt ein «prafiguratives Transfor-
mationssystemn», d. h. ein - bildlich gesprochen - auf3erhalb
der bisherigen Logik etabliertes Verdnderungssystem, das das
angestrebte Neue bereits in sich abbildet, ausprobiert und
vorlebt (prafigurativ = die neue Gestalt vorwegnehmend).
Eine Art Pilotorganisation im Kleinen, die von Beginn an mit
den neuen, angestrebten Entscheidungs- und Kommunika-
tionsmustern agiert (vertiefend dazu: Exner & Exner, 2018).

Praxisbeispiel
Manz Verlag — Ausgangssituation

Was flr Auswirkungen hat das Thema Digitalisierung auf unser
Geschéft? Diese Frage beschaftigt den Manz Verlag, spezialisiert
auf Rechtsliteratur, schon seit gut zehn Jahren intensiv. Klar war

zu Beginn nur, dass die immer rasantere Digitalisierung das bisher
erfolgreiche Geschaftsmodell des Verkaufs von Druckwerken mas-
siv verandern wirde. Hochst unklar war jedoch, wie man am bes-
ten darauf reagieren konnte und sollte. Auch wenn es bereits einige
elektronische Informationsangebote gab, wurde fir jede/n Mitar-
beiter*in greifbar, dass Digitalprodukte immer wichtiger wurden und
einfach so weitermachen wie bisher keine Option war. Doch was be-
deutete die damals angestoRene Transformation eines klassischen
Print-Verlags und Anbieters erganzender, elektronischer Rechtsin-
formationen hin zu einem primar auf Digitalprodukte ausgerichteten
Unternehmen nun konkret? Anders gefragt: Was waren die fir eine
Transformation typischen radikalen Musterwechsel?

Fur alle Mitarbeiter*innen sptrbar war die massive Veranderung
im Selbstverstandnis der Firma, weg vom klassischen Printverlag
hin zu einem datengetriebenen Unternehmen und Anbieter digita-
lisierter Rechtsinformationen. Konkret sichtbar wurde das u. a. an
der massiven Aufwertung der IT-Abteilung, der Einstellung neuer
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Abbildung 2
Das prafigurative Transformationssystem
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Spezialist*innen wie KI-Expert*innen und der damit verbundenen
«massiven Irritation» der bislang dominierenden Produktentwick-
ler*innen und Lektor*innen. Damit einher gingen neu definierte Pro-
zesse der Zusammenarbeit, einerseits zwischen den internen Ab-
teilungen, andererseits zwischen Verlag und Autor*innen. Nun galt
es, Wissen und Daten so aufzubereiten, dass diese vielfaltig nutz-
bar sind. Denn immer &fter kaufen die Kund*innen kein Buch oder
keine Lose-Blatt-Sammlung mehr, sondern sie stellen online eine
Frage, und das System sucht die passenden Antworten in der Daten-
bank, die von den verschiedensten Autor*innen bestickt und lau-
fend erganzt und erneuert wird.

«Das Modell macht Spannungen zwischen alt und neu bewusster
und die Dinge kénnen sich stérker aus der Organisation heraus,
also Bottom up, entwickeln. Es fihrt fir den Manager dazu, dass
das Fihren in der Zerrissenheit besprechbarer wird.»

Mag. Susanne Stein-Pressl, Geschéftsfiihrende Gesellschafterin
Manz'sche Verlags- und Universitdtsbuchhandlung GmbH
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2. Den verantwortlichen Manager*innen muss dabei bewusst
sein, dass dadurch eine Zeit lang zwei unterschiedliche, wi-
derspriichliche Steuerungslogiken nebeneinander existieren.
Einerseits die bisherige «Routine», d. h. die bisherige Art und
Weise, wie die Organisation gesteuert wird. Und daneben
das Transformationssystem, das das neue, angestrebte Steue-
rungsverstindnis ausprobiert und dann sukzessive in der
Organisation verbreiten und verankern soll - und dabei mit
Argusaugen von der iibrigen Organisation beobachtet wird.
Aufgabe des Managements ist nicht nur, diese Ambidextrie,
diese Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Logiken, auszuhal-
ten, sondern sie bewusst zu managen und das Neue gegen-
iiber der bisherigen Logik zu schiitzen, mit Energie zu ver-
sorgen und zu verteidigen, damit die neue Logik nicht von
der noch dominanten alten Logik sofort wieder abgedreht
wird (siehe dazu Exner, Exner & Mitterer, 2020).

Ein Steuerungssystem - drei Komponenten

Beijedem Change-Vorhaben gibt es eine Art Steuerungsgruppe -
hoffentlich gut zusammengesetzt aus fiir die Verdnderung wich-
tigen Manager*innen mit Entscheidungsmacht, notwendigen
Expert*innen und oftmals internen oder externen Berater*in-
nen - bei Transformationsprozessen von uns als «Transforma-
tionsstaff» bezeichnet. Wie sich in der Reflexion unserer Arbeit
in den vergangenen Jahren zunehmend gezeigt hat, gibt es in

Praxisbeispiel

Diakoniewerk Gallneukirchen — Ausgangssituation

Ahnlich umfassend sind die angestrebten Musterbriiche in der ganz
anders gearteten evangelischen Sozialorganisation Diakoniewerk
Gallneukirchen. Dieses ist eine Sozialorganisation mit rund 3.800
Mitarbeiter*innen, die in mehreren 6sterreichischen Bundeslandern
tatig ist. Wie viele solcher sozialen Einrichtungen ist sie traditionell
eher stark hierarchisch organisiert, gliedert sich nach Leistungen
wie Seniorenheimen, Behinderten-Einrichtungen oder Flichtlings-
hilfe und ist zum Uberwiegenden Teil wohlfahrtsstaatlich Gber Tag-
gelder der 6ffentlichen Hand finanziert.

Das Diakoniewerk strebt aktuell zwei gewichtige Veranderungen an:

1. Kollegiale Fithrung — Flihrungsaufgaben sollen auf Zeit und
kompetenzorientiert in einem Kreisorganisationsmodell auf viele
Personen verteilt werden.

2. Sozialraumorientierung — Menschen sollen hochst individuell
gemal ihren Wiinschen betreut und unterstitzt werden. Die so-
ziale Organisation strukturiert sich dann nicht mehr in Sparten,
sondern in Sozialraumeinheiten.
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der Steuerung erfolgreicher Transformationsvorhaben neben
diesem Transformationsstaff aber zwei weitere Steuerungskom-
ponenten, die in Theorie und Praxis bislang weitgehend tiber-
sehen werden bzw. massiv unterbelichtet sind. Ziel dieses Bei-
trags ist, diese drei Komponenten erfolgreicher Steuerung im
Detail zu beschreiben und so Manager*innen ein konkretes Bild
der Funktion und Wirkungsweise dieser gleichermafien notwen-
digen Steuerungskomponenten zu vermitteln.

Im Folgenden beschreiben wir ein idealtypisches Modell, in
der Praxis evaluiert, das sich aber situativ verschiedenartig auf-
baut. Es hat sich bereits mehrfach als sehr hilfreich beim Auf-
bau von Steuerungssystemen erwiesen. Bei bereits laufenden
Transformationsprozessen kann es Manager*innen und Bera-
ter*innen zur Uberpriifung dienen, ob alle wichtigen Funktio-
nen der Steuerung von Transformationsvorhaben ausreichend
vorhanden sind.

Diese drei wesentlichen Komponenten in der Steuerung ei-
nes Transformationsvorhabens sind unserer Definition nach:
der Transformationsstaff, der Transformationskern und die Ent-
scheidungsfunktion.

Da wir den Transformationsstaff und seine anspruchsvolle
Arbeit bereits in einem fritheren Beitrag ausfiihrlich beschrie-
ben haben (Exner & Exner, 2023), legen wir im Folgenden den
Schwerpunkt vor allem auf die Komponenten «Transformati-
onskern» und «Entscheidungsfunktion».

)
\

II,= 4

Das bringt auch mit sich, dass Mitarbeiter*innen nun selbstverant-
wortlicher agieren konnen und missen als bisher.

«Wir sind davon (berzeugt, dass wir Beteiligung und Fiihrung

im Diakoniewerk vollig anders denken mussen. Daher haben wir
einen umfangreichen und komplexen Transformationsprozess

in Angriff genommen.

Die Beachtung der drei Steuerungskomponenten, die wir bis jetzt
nie so explizit am Schirm hatten, war dabei sehr hilfreich. Dadurch
hatten tiefgriindige Reflexion, sorgfaltige Planung und Steuerung
und rasche Entscheidungen ausreichend Raum. Besonders hilf-
reich war, die Komponente Transformationskern (bei uns «Prozess-
supervision» genannt) explizit strukturell und kontinuierlich ge-
macht zu haben.»

Dr.in Daniela Palk, Vorsténdin Diakoniewerk Gallneukirchen
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Abbildung 3
Drei notwendige Komponenten des Transformationssystems:
Transformationsstaff, Transformationskern und Entscheidungsfunktion
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Der prafigurative
Transformationsstaff

Unter préfigurativem Transformationsstaff verstehen wir jenes
Team von Manager*innen, Mitarbeiter*innen und internen
und eventuell externen Berater*innen (hdufig zwischen sechs
bis neun Personen), das sich fiir die Planung und Umsetzung
des Transformationsprozesses hauptverantwortlich fiihlt. Ganz
wichtig in diesem Zusammenhang: Er muss prafigurativ gestal-
tet sein, also die gewiinschte Zukunft bereits vorab in sich ab-
bilden. Die Steuerung und Durchfiihrung einer Transformation
ist eine nicht delegierbare Aufgabe des Managements.

Der Transformationsstaff ist ein eigenstandiges soziales Sys-
tem mit der Aufgabe, die Transformation zu planen und durchzu-
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GroRveranstaltung

Intervention

fithren. Diese Vorstellung, dass sich hier quasi ein eigenes Sys-
tem prafigurativ «auferhalb» der zu transformierenden Organi-
sation bildet, ist fiir Manager*innen meist neu und ungewohnt.
Gerade weil man nicht voraussetzen kann, dass alle Beteiligten
unter Transformation das Gleiche verstehen, ist es wichtig, sich
am Anfang die Zeit zu nehmen, um im Transformationsstaff ein
von allen geteiltes und dann im Lauf des Prozesses immer wieder
neu reflektiertes und weiterentwickeltes Verstandnis von Trans-
formation und Transformationsteuerungssystem zu erarbeiten.
Das erspart zahllose Diskussionen und Konflikte wahrend des
Transformationsprozesses, wird aber in der Praxis gern «iiber-
sprungenn».

Der Manz-Verlag verfolgt die Strategie «Online First», um
alle Inhalte unabhidngig von ihrer Verdffentlichungsform zu
entwickeln, mit dem Ziel, dass samtliche Inhalte fiir alle Vertei-
lungswege (print, digital oder KI) zur Verfiigung stehen. Der
Transformationsstaff, genannt «Digital Wings», besteht aus drei
Mitgliedern der Geschiftsleitung (einschlief3lich der geschafts-
fuhrenden Gesellschafterin), zwei Bereichsleitern, zwei High
Potentials und zwei Berater*innen. Er ist fiir die Umsetzung der
Strategie «Online First» verantwortlich und stellt sicher, dass
alle Projekte im Einklang mit dieser Strategie stehen.
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Abbildung 4
Checkliste fiir den Transformationsstaff

Transformationsstaff Wichtigkeit fiir Erfolg Ist-Zustand
0-10 0-10

0. Der Transformationsstaff enthilt wesentliche prafigurative Elemente.

1. Aufbauen einer eigenstandigen Identitat als Transformationsstaff

2. Aufrechterhalten einer eigenstandigen Identitat als Transformationsstaff

4. Sicherstellen ausreichender Ressourcen fiir den gesamten Transformationsprozess

6. Arbeitsformen des Staffs

7. ausreichend Theorieverstandnis und Praxiserfahrung von Transformation

8. Auseinandersetzung iiber wichtige Werte/Kultur fiir die Arbeitsfahigkeit des Staffs

9. Beachten der Gruppendynamik im Transformationsstaff _-

Die wichtigsten prafigurativen Auspragungen sind die Priorisie-
rung der digitalen Projekte gegeniiber allen anderen Projekten
und eine wesentlich gréfiere Kompetenziibergabe an die Digi-
Wings als bis jetzt liblich, damit diese ihre Aufgaben moglichst
gut erfiillen konnen. Der Transformationsstaff versucht, in seinen
Arbeitsformen ein Prototyp des gewiinschten neuen Zustandes
zu sein.

«Der Transformationsstaff versucht,
ein Prototyp des gewiinschten neuen
Zustandes zu sein.»

Das Diakoniewerk Gallneukirchen transformiert seinen grofi-
ten Geschiftsbereich mit 3.000 der insgesamt 3.600 Mitarbei-
tenden. Ziele sind die wirtschaftliche Absicherung und der Aus-
bau der Angebote im Sinne der Sozialraumorientierung und die
Umstellung auf kollegiale Fiihrung. Ein zentrales neues Struk-
tur-Element ist das sogenannte Kreisorganisationsmodell, das
eine starkere Beteiligung der Mitarbeitenden und Klient*innen
ermoglicht. Der Transformationsstaff im Diakoniewerk Gallneu-
kirchen setzt sich zusammen aus der gesamten Geschaftsfiih-
rung dieses Bereiches (vier Personen, von denen eine Vorstandin
des gesamte Diakoniewerks ist), sowie weiteren sieben Mitarbei-
tenden aus verschiedenen Bereichen und zwei externen Bera-
ter*innen. Dieses Team trifft sich etwa alle sechs Wochen und
ist stark prafigurativ organisiert - was bedeutet, dass in diesem
Team bereits viele Entscheidungen gemeinsam, ohne Riicksicht
auf die hierarchischen Rollen, getroffen werden.
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Der Transformationskern

Die zweite Steuerungskomponente, der Transformationskern,
bezeichnet ein kleines aber wichtiges Energiefeld, das in ver-
schiedensten Formen auftreten kann. Es kann ein stabiles sozia-
les System sein, genauso als Netzwerkknoten auftreten oder sehr
informelle Auspragungen haben. Es ist meist eine kleine Grup-
pe von zwei bis vier Personen, in der im Idealfall ausreichend

« Machtkapital vorhanden ist, d. h. eine hochrangige Mana-
ger*in, die fiir das Transformationsvorhaben wichtige Res-
sourcenfragen entscheiden kann,

« ausreichend Wissenskapital (kritisches Experten- und Pro-
zess-Know-how, z. B. ein*e IT-Expert*in beim Thema Digita-
lisierung oder ein*e im Thema bewanderte*r Berater*in
beim Thema agile Organisation) und

« Beziehungskapital (jemand mit tragfahigen, belastbaren Be-
ziehungen in die Organisation und zu relevanten Stakehol-
dern).

Dieser Transformationskern, dessen Mitglieder in den meisten
Fillen (aber eben nicht zwingend) auch Mitglieder im Transfor-
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mationsstaff sind, sorgt dafiir, dass die notigen Rahmenbedin-
gungen fiir die Arbeit des Transformationsstaffs gegeben sind,
indem hier oder an anderer Stelle wichtige Entscheidungen
(Stichwort Ressourcenfragen) getroffen werden, bisherige Schrit-
te im Aufbau des Transformationssystems und der Arbeit des
Transformationsstaffs besprochen und reflektiert sowie die
Agenda des ndchsten Transformationsstaffs vorbereitet wer-
den. Der Transformationskern fungiert also als strategisches
Steuerungsgremium und stellt immer wieder sicher, dass die
Transformation in die Gesamtstrategie der Organisation einge-
bettet ist.

Die vermutlich wichtigste Funktion des Transformationskerns
ist das standige Evaluieren, ob die sich im Transformationssys-
tem aufgebauten Muster und Strukturen noch funktional sind.
Wie jedes soziale System hat das Transformationssystem das
Bestreben, seine vorhandenen Muster und Relationen stabil zu
halten. Im Laufe des Transformationsprozesses kénnen sich
die Situationen aber natiirlich auch so verandern, dass radikale
Verdnderungen des Transformationssystems erforderlich sind,
um seine Zielsetzungen zu erreichen (z. B. iiberraschende Ver-
danderungen im Marktumfeld).

Der Transformationskern entsteht als wichtige beobachtbare
Komponente, weil fast immer der Transformationsstaff zu grof3
und divers ist, um manch weitreichende strategische und poli-

tische Fragen zu besprechen und auch deshalb, weil er mit der
operativen Umsetzung des Transformationsvorhabens voll aus-
gelastet ist. Der Transformationskern muss nicht prafigurativ
gestaltet sein, aber eine starke Energie und Ausrichtung auf die
Zielsetzung und die damit verbundenen Musterbriiche haben.

Der Transformationskern bei Manz besteht zu Beginn aus
der geschéftsfiihrenden Gesellschafterin und langjahrig bei
Manz tdtigen Beratern. Dort wird die Gesamtkonzeption des
Transformationsprozesses gemacht und anschliefdend in der
Geschaftsleitung freigegeben. Im spiteren Verlauf wird die Ver-
antwortung breiter verteilt - im Sinne des geplanten Muster-
bruches, mehr Verantwortung zu delegieren: Ein jeweils wech-
selndes Mitglied der Geschiftsleitung und ein Bereichsleiter
zusammen mit einem Berater bilden Hypothesen iiber den Sta-
tus des Projektes und bereiten den mittlerweile gebildeten
Transformationsstaff (DigiWings) vor. Der Transformationskern
ist offiziell deklariert, ein stabiles soziales System, und in der
Prozessarchitektur fest verankert.

Der Transformationskern im Diakoniewerk Gallneukir-
chen besteht aus fiinf Personen: der vorsitzenden Geschafts-
fithrerin, einem weiteren je Treffen wechselnden Mitglied der
Geschiftsfithrung dieses Bereiches, dem Assistenten des Vor-
standes und zwei externen Berater*innen. Seine Hauptaufgaben
sind die Reflexion des Gesamtprozesses auf der Meta-Ebene, das

Abbildung 5
Checkliste fiir den Transformationskern

Transformationskern

Ist-Zustand
Praxis 0-10

Wichtigkeit fiir Erfolg
0-10

1. Das Transformations-Kernteam verfiigt iiber ausreichende Kapitalformen:

a) Machtkapital
b) Wissen iiber Unternehmen und Branche
c) Beziehungskapital

c) ausreichend Theorieverstandnis und Praxis-Erfahrung von Transformation

d) starke Motivation und Uberzeugung in Richtung der Transformationszielsetzung

e) Sicherstellen ausreichender Ressourcen fiir den
a) gesamten Transformationsprozess
b) Transformationsstaff

f) laufendes Reflektieren und Hypothesen-bilden, ob die Interventionen des

Transformationsstaffs die erwiinschten Wirkungen erzielen

g) laufende Evaluation, ob fiir das Transformationssystem selbst evolutionare oder

radikale Veranderungen erforderlich sind und ob dann auch entsprechende Interven-
tionen gesetzt werden

h) Vordenken von Interventionsarchitektur und fallweise Designs und Einbringen

in den Transformationsstaff

i) Vorbereiten der Agenda fiir Meetings des Transformationsstaffs _-
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Herausarbeiten von Hypothesen zum Prozess-Status sowie die
Evaluierung der Zielerreichung, die Vorbereitung der Meetings
des Transformationsstaffs, die Vernetzung zu relevanten Ent-
scheidungstrdgern, die Sicherstellung der Ressourcen sowie die
Thematisierung aktueller Entwicklungen. Der Transformations-
kern ibernimmt die strategische Steuerung des Transformati-
onsprozesses und stellt sicher, dass alle Mafdnahmen sowohl im
Einklang mit den Zielen der Transformation stehen als auch
mit den {ibergeordneten Zielen und strategischen Vorgaben
des Diakoniewerks. Er ist ein stabiles soziales System und in der
Gesamtarchitektur verankert.

Die Entscheidungsfunktion

Die Entscheidungsfunktion durchzieht alle Bereiche des Trans-
formationssystems und ist fiir die Metaentscheidungen verant-
wortlich. Sie kann v6llig unterschiedlich verankert sein und un-
terschiedlichste Formen annehmen, weshalb der Arbeitsschritt
ihrer genauen Verortung so wichtig ist. Bei einer Transforma-
tion der gesamten Organisation, sprich bei einer radikalen Veran-
derung dessen, wie die Organisation «tickt», stehen frither oder
spdter Entscheidungen auf der obersten Ebene an, z. B. im Ge-
samtvorstand, dem Aufsichtsrat, einer Gesellschafterversamm-
lung oder dhnlichem. Diese Entscheidungen, bei denen es dar-
um geht, das Bestehende zu bewahren oder radikal Neues zu
wagen und umzusetzen, sind der entscheidende Angelpunkt fiir
das Gelingen der Zielsetzung der Transformation. Sie miissen
daher - zumindest im Transformationskern - so frith wie mog-
lich mitgedacht werden (wenn das nicht gemacht wird, liegt hier
oft die Ursache fiir das Scheitern), um rechtzeitig passende In-
terventionen zu iiberlegen, wie diese obersten Entscheider*in-
nen frithzeitig mit ins Boot geholt werden konnen.

Bei der Evaluierung unseres Modells anhand zahlreicher Pra-
xisfdlle zeigte diese Komponente der Entscheidungsfunktion
eine bemerkenswerte Auspragung gegeniiber den beiden an-
deren Komponenten: Beim Transformationsstaff herrschte ein
einhelliges Verstdndnis dariiber, dass diese Komponente von
grofier Bedeutung und erfolgskritisch ist (vgl. Exner & Exner,
2023).

Die Komponente des Transformationskerns ist in der von uns
beschriebenen spezifischen Form eher uniiblich. Es stellte sich
jedoch heraus, dass in erfolgreichen Transformationen hdufig
eine Struktur existierte, die diese Eigenschaften (siehe Kapitel:
der Transformationskern) aufwies. Meistens handelte es sich da-
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bei um eine inoffizielle, nicht explizit benannte Komponente.
Lenkungsausschiisse oder Steuergruppen erfiillen in der Regel
jedoch nicht die Anforderungen, die wir an einen Transforma-
tionskern stellen.

Bei der Komponente der Entscheidungsfunktion gab es zwei
gegensdtzliche Beobachtungen. Eine Gruppe der evaluierten Pro-
jekte betrachtete diese Funktion als selbstverstdndlich und nicht
erwdhnenswert. Bei ndherer Betrachtung stellte sich heraus, dass
es sich meist um Transformationen in mittelstandischen Un-
ternehmen handelte, bei denen die Eigentiimer*innen oder ein
starkes Management die Ziele der Transformation maf3geblich
unterstiitzten und sich aktiv im Transformationsstaff und /oder
Transformationskern engagierten. Diese Projekte wiesen eine
signifikant hohere Erfolgsquote auf als die der anderen Grup-
pe. In der anderen Gruppe hingegen wurde deutlich, dass das
Fehlen einer expliziten Entscheidungsfunktion ein entscheiden-
der Schliisselfaktor war, an dem die Transformation oft schei-
terte. Typischerweise handelte es sich hierbei um Grofskonzer-
ne, bei denen ein Teilbereich eigenstdndig eine grof3e Transfor-
mation anstrebte. Wenn es jedoch zu wichtigen Entscheidungen
kam, waren die oberen Instanzen dafiir zustandig. Oft wurden
diese Entscheidungen dann zum Nachteil der Transformations-
ziele getroffen. Ein Beispiel hierfiir sind strategische Transforma-
tionen, bei denen kurzfristige Bilanzergebnisse den Vorzug be-
kamen vor langfristigen strategischen Positionen. Ein weiteres
Beispiel sind Familienunternehmen, in denen die dltere Gene-
ration der jiingeren scheinbar freie Hand fiir wichtige Verande-
rungen gibt. Wenn jedoch die jiingere Generation die Transfor-
mation umsetzen will und dafiir wichtige Entscheidungen ge-
troffen werden miissen, verhindert die dltere Generation die
notwendigen Schritte.

Als Hilfe zur Verortung, wo im spezifischen Transformations-
Fall Entscheidungen getroffen werden oder giinstiger Weise
getroffen werden sollten, dient uns in der Praxis die Entschei-
dungsmatrix. Diese hat zwei Dimensionen und differenziert und
verortet die folgenden Fragen:

1. von wem/wo Entscheidungen getroffen werden:

o Innerhalb des Transformationssystems (Transformations-
staff oder Transformationskern)

o Innerhalb des zu transformierenden Bereichs (Geschiftslei-
tung oder Bereichsleitung des betroffenen Bereichs)

« Auflerhalb des zu transformierenden Bereichs (ibergeord-
nete Entscheidungsgremien wie Holding, Gesellschafterver-
sammlung)

2. Woriiber entschieden wird:

« Entscheidungen zur Gestaltung des Transformationsprozes-
ses (Budget, Personaleinsatz, inhaltliche Entscheidungen den
Prozess betreffend, z. B. eine Grofveranstaltung durchfiihren,
Mitarbeiterbefragung, Learning Journey, ...
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o Entscheidungen, um den gewiinschten Zielzustand zu errei-
chen, z. B. neues Geschaftsmodell, neue Strukturen und Pro-
zesse, Personalentscheidungen, ...

Es empfiehlt sich, die Checkliste zur Verortung der wichtigsten
Entscheidungen von Anfang an in die Planung des Transforma-
tionsprozesses einzubeziehen und laufend zu evaluieren

Ein interessantes Beispiel aus der Praxis, bei dem sich die
«Meta»-Entscheidungstrager*innen aufderhalb des zu transfor-
mierenden Bereichs befinden, sieht folgendermafien aus: Ein
Vorstand einer AG, der sich aus vier Personen zusammensetzt,
unterbreitet von sich aus das Angebot, dem Transformations-
staff je Quartal einmal fiir zwei Stunden zur Verfiigung zu ste-
hen. Um sein Committment zu unterstreichen, erkldrt sich der
Vorstand bereit, zu jedem dieser Termine vollzdhlig in das Se-
minarhotel zu kommen, in dem der Transformationsstaff tagt -
eine symbolisch bedeutsame Geste, die fiir das Team einen ge-
waltigen Unterschied zum sonst iiblichen Warten vor dem Vor-
standsbiiro macht.

Bei Manz ist die Situation beziiglich der Entscheidungs-
funktion gut gelost. Die geschaftsfithrende Gesellschafterin
zeigt grofdes Interesse an den Zielen der Transformation und ist
stark im Transformationssystem engagiert. Ein kritischer struk-
tureller Punkt ist die Verkniipfung der Gesamtgeschiftsleitung
von Manz mit dem Transformationstaff bei das gesamte Unter-
nehmen betreffenden Entscheidungen. In der Gesamtarchitek-
tur wurde dafiir gesorgt, dass regelmaflige Treffen stattfinden,

Abbildung 6
Wo sind die Entscheidungsfunktionen platziert

Uber-
geordnetes
System,
z.B.
Holding

Intervention Zu transfor-

Trans- mierendes
formations- System (z. B.
system Unternehmen,
Geschifts-

bereich)

Lebensweg

um abzustimmen und festzulegen, wer fiir welche Entschei-
dungen verantwortlich ist.
InnerhalbdesTransformationssystemswerden Entscheidun-
gen zur Gestaltung des Transformationsprozesses (Budget, Per-
sonaleinsatz, inhaltliche Entscheidungen) im Rahmen des Trans-

Abbildung 7
Checkliste zur Entscheidungsfunktion

Verortung der wichtigsten Entscheidungen

Wer entscheidet wo

A) Innerhalb des Transformationssystems
* Transformationsstaff
* Transformationskern

B) Innerhalb des zu transformierenden Bereichs

C) AuBerhalb des zu transformierenden Bereichs
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Woriiber wird entschieden

Entscheidungen zur Gestaltung
des Transformationsprozesses

Entscheidungen, um den
gewiinschten Zielzustand zu
erreichen
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formationsstaffs von den drei Mitgliedern der Geschéftsleitung

(einschliefilich der geschiftsfithrenden Gesellschafterin), zwei < 5
. . : 57
Bereichsleitern, zwei High Potentials und einem Berater getrof- “@

fen. Der Transformationskern, der bei der Entstehung des Pro-
zesses eine wichtige Entscheidungsrolle gehabt hat, trifft jetzt .
nur noch die Entscheidung iiber die Agenda der Meetings des I—lte ratu I
Transformationsstaffs. Zumindest zwei Mal im Jahr gibt es ein
Abstimmungstreffen zwischen dem Transformationsstaff und
der Geschiftsleitung von Manz, um iibergreifende inhaltliche
Entscheidungen abzustimmen.

Auflerhalb des Transformationssystems gibt die Geschaftsfiih-
rung von Manz den Rahmen fiir die Transformationssteuerung
vor, wahrend innerhalb der Pilotprojekte freie Hand herrscht.
Diese Struktur stellt sicher, dass sowohl strategische als auch
operative Entscheidungen im Einklang mit der «Online First»-
Strategie getroffen werden und die Implementierung reibungs-
los verlduft.

Beim Diakoniewerk ist die Entscheidungsfunktion ebenfalls
gut verankert. Die gesamte Geschéftsleitung des betroffenen
Bereichs steht geschlossen hinter den Zielen der Transformation
und ist vollstindig im Transformationssystem engagiert. Der
Vorsitzende der Geschiftsfithrung des Bereichs ist auch Mitglied
des Gesamtvorstands, der von Anfang an in den Prozess einge-
bunden war, indem er die Ziele und das Budget, die vom betrof-
fenen Bereich vorgegeben wurden, freigegeben hat. Der Vorstand
wird regelmaflig tiber den Fortschritt des Projekts informiert
und ist daher gutin der Lage, ibergreifende Entscheidungen zu

- Exner, A. & Konigswieser, R. (2006). Systemische Interven-
tion. Architekturen und Designs flir Berater und Veranderungs-
manager. Klett-Cotta, 9. Auflage.

treffen, wenn es notwendig ist. « Exner, A., Exner, H. & Hochreiter, G. (2009). Selbststeuerung
von Unternehmen. Ein Handbuch fiir Manager und Fihrungs-
Fazit kréfte. Campus.

Di'e SteueFung vor.1 Transformatio?spro?essen ist - das sollte - Exner, A., Exner, H. & Hochreiter, G. (2010). Unternehmens-
mittlerweile deutlich geworden sein - ein komplexes und an- (Selbst)Steuerung, Zeitschrift OrganisationsEntwicklung, Heft
spruchsvolles Unterfangen, das spezifische Strukturen und Rol- 2, 56-65.

len erfordert. Ein Steuerungssystem fiir die gewiinschte Trans-
formation, bestehend aus den drei Dimensionen Transformati-
onsstaff, Transformationskern und Entscheidungsfunktion,

- Exner, A. & Exner, H. (2012). Unternehmens(Selbst)Steuerung
in volatilen Zeiten, Zeitschrift OrganisationsEntwicklung, Heft 2,

bietet den verantwortlichen Fithrungskraften einen wirksamen et

Rahmen, um radikale Verdnderungen erfolgreich zu steuern. - Exner, A. & Exner, H. (2018). Radikaler Wandel- leichter ge-
Fiir die erfolgreiche Umsetzung dieses Rahmens sind alle drei macht! Das Transformationssystem als Prototyp des Neuen,

Dimensionen gleichermafien wichtig. Wie sie im konkreten Zeitschrift OrganisationsEntwicklung, Heft 4, 69-75.

Fall ausgestaltet werden - ob getrennt, iiberlappend oder verwo-
ben - hidngt stark vom jeweiligen Kontext ab. Der Ausgangs-
punkt der Gestaltung ist fast immer der Transformationsstaff.
Dessen Ausgestaltung gibt vor, ob und in welchem Umfang ein
eigenstandiger Transformationskern aufderhalb des Transfor-
mationsstaffs, {iberlappend oder innerhalb dessen eingerichtet

- Exner, A, Exner, H. & Mitterer, G. (2020). Fiihren in der Zerris-
senheit. Duale Steuerung in wachsenden Familienunternehmen,
Zeitschrift OrganisationsEntwicklung, Heft 4, 64-69.

- Exner, A. & Exner, H. (2023). Der Transformationsstaff. Keim-
zelle der Veranderung, Zeitschrift OrganisationsEntwicklung,

wird. Dasselbe gilt fiir die Entscheidungsfunktion. HEiE 2, 7077

Das Modell soll dazu anregen, darauf zu achten, dass alle drei - Doujak, A. & Exner, A. (2023). Systemisches Transformations-
Dimensionen sowohl strukturell als auch personell von Anfang Management, SBi Workbook 2023, Doujak Corporate Develop-
an funktional aufgebaut werden und ihre Wirksamkeit im Lau- ment.

fe des Prozesses kontinuierlich evaluiert wird.
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