Aus der inneren Kraft heraus: Wie
etablierte Unternehmen Stabilitat und
Innovation mit Resilienz, Respekt und
Resonanz vereinen

Tanja Ineichen

Inhaltsverzeichnis

1 EINlCItUNG . . .ot
Ein grundlegender Schritt: Shift im Mindset der Unternehmensleitung. . ...............
2.1 Ausgangssituation: die Unternehmensleitung im Uberlebensmodus. . .............
2.2 Ziel: vom Uberlebensmodus (Survive) zum Potenzialentfaltungsmodus (Thrive) . . . .
2.3 Umsetzungsempfehlung: innere Entspanntheit und Lernen
aus Entfaltungsblockaden . ......... ... .. . .
3 Die strukturelle Potenzialentfaltung: mit dem Aufbau von Resilienz. . .................
3.1 Ausgangssituation: zwei Strukturen, die koexistieren........... ... ... .......
3.2 Ziel: die resiliente Unternehmensstruktur als Briickenschlag zwischen
den beiden Strukturen . ........ ... ... L
3.3 Umsetzungsempfehlung: Raum und Transparenz fiir einen
Briickenschlag schaffen. ....... ... ... . .
4 Die kulturelle Potenzialentfaltung: mit der Stiarkung einer Respektskultur. .............
4.1 Ausgangssituation: Mindset-Silos der Stabilititstriger und Innovationstreiber . . . . ..
4.2 Ziel: Kooperation zwischen Stabilititstragern und Innovationstreibern . . ..........
4.3 Umsetzungsempfehlung: Kooperation durch Respekt und gemeinsame Ziele . . . . . . .
5 Vereint den Potenzialentfaltungsmodus verankern: mit der Kraft der Resonanz . .........
5.1 Ausgangssituation: das Wort des Konigs reicht nicht mehr. . ................. ...
5.2 Ziel: Spirit-Tréger kennen und Raum geben, um Resonanz zu erzeugen . .. ........
5.3 Umsetzungsempfehlung: wirksame Task-Forces durch verliehene Autoritit . . .. .. ..
6 Zusammenfassung und Ausblick ......... . ..
Literatur. . .. ...

T. Ineichen (D)
Engelplatz 1, 8640 Rapperswil, Schweiz
E-Mail: info @lateralleaders.net

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
C. von Au (Hrsg.), Fiihren in der vernetzten virtuellen und realen Welt,
Leadership und Angewandte Psychologie, https://doi.org/10.1007/978-3-658-18688-3_2

19



20 T. Ineichen

1 Einleitung

Digitale Innovationen wie Big Data, Cloud und Mobillosungen, Social Media und das
Internet der Dinge revolutionieren derzeit die Dynamiken des Wettbewerbs iiber alle
Branchen hinweg. Laut einer aktuellen Studie der Business School IMD und Cisco sind
70 % der Fihrungskrifte iiberzeugt, dass sich ithr Business in den ndchsten drei Jahren
dramatisch verdndern wird (vgl. IMD 2017), Brancheninsider gehen davon aus, dass
die Liste der Top 10 Unternehmen traditioneller Branchen wie Einzelhandel, Produktion
und Finanzdienstleistungen in drei Jahren anders aussehen wird: Nur sechs von den zehn
Unternehmen werden auf der Liste noch zu finden sein (vgl. Loucks et al. 2016, S. 14).

Wird unser Unternehmen den digitalen Wandel iiberleben? Diese Frage stellen sich
viele Unternehmensleitungen zu Recht. Laut Singularity University stellen v. a. Start-ups
eine wesentliche disruptive Gefahr fiir etablierte (GrofB-)Unternehmen dar (vgl. Ismail
2014; Ismail et al. 2014). Sie zeigen auf, wie verletzlich etablierte Unternehmen im eige-
nen Marktumfeld geworden sind. Durch Agilitdt, Engagement, Geschwindigkeit und den
Einsatz von innovativen Technologien bieten junge Unternehmen dem Kunden Losungen,
die etablierte Unternehmen im wahrsten Sinne des Wortes ,,alt aussehen* lassen. Die Fol-
gefrage, die sich Unternehmensleitungen hiufig stellen, lautet daher: Wie lédsst sich unser
Unternehmen ,,verjiingen“? Wie gelingt es uns, innovativer und wendiger zu werden?

Eine Moglichkeit der Inspiration bietet der Weg ins Silicon Valley und zu internatio-
nalen Top-Business-Schools. Unternehmensleitungen kommen oft hoch inspiriert zuriick
und versuchen, neues, agiles Arbeiten unmittelbar so umzusetzen, wie sie es in ande-
ren Zusammenhingen erfolgreich erlebt und beobachtet haben. Im Prinzip ist dies ein
guter Ansatz. Allerdings wird dabei der Bezug zum Istzustand in einigen Fillen verges-
sen. Das Unternehmen muss dort abgeholt werden, wo es heute steht. Unternehmenslei-
tungen etablierter Unternehmen sind gefordert, zukunftstriachtige Visionen zu haben und
ihr Unternehmen Schritt fiir Schritt zu dieser Vision zu begleiten. Die Zeit ist jetzt, hier
anzusetzen. Die Frage ist nur: Wo genau ansetzen?

Viele Unternehmensleitungen fokussieren sich auf neue Zielgruppen, auf neue
Mirkte, auf neue Technologien und entwickeln so neue Geschiftsmodelle, neue Losun-
gen und neue Perspektiven. Das sind wesentliche Treiber des zukiinftigen Erfolgs:
Treiber, die ihren Fokus auf das Auflen gerichtet haben. Doch die Autorin ist davon tiber-
zeugt, dass etablierte Unternehmen sich leichter tun, sich auf Neues auszurichten, wenn
sie aus einer inneren Kraft heraus agieren. Die Autorin fokussiert daher die Struktur und
Kultur von Organisationen und erlaubt sich, die obige Frage zu erweitern: Wie gelingt es
etablierten Unternehmen, innovativer und wendiger zu werden und zugleich von einer
bewihrten Stabilitit zu profitieren? Ansdtze der Verjiingung tragen viele Unternehmen
bereits in sich. Sie miissen lediglich zur Entfaltung gebracht werden. Die Stabilitit bro-
ckelt in vielen Unternehmen schon. Wie gelingt es etablierten Unternehmen, dass sie
nicht wegbrockelt?
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Dieser Beitrag bietet Unternehmensleitungen erste mogliche Praxisansitze, um die
Unternehmensstruktur und -kultur dafiir zu kriftigen, im digitalen Wandel zu bestehen.
Der allerwichtigste erste Ansatz ist dabei, dass Unternehmensleitungen bei sich selbst
beginnen und sich nebst einem Uberlebensmodus bewusst fiir einen Entfaltungsmo-
dus entscheiden (vgl. Abschn. 2). Mit dieser verdnderten Haltung gilt es, sich intern so
aufzustellen, dass die Unternehmensstrukturen resilient sind, auch in Zeiten disruptiver
Verinderungen (vgl. Abschn. 3). Unternehmensleitungen sind gefordert, auch kulturell
bewusste Zeichen zu setzen, allen voran eine Respektkultur in der Organisation zu stér-
ken (vgl. Abschn. 4). Hierbei wird auf die bedeutende Koexistenz und Kooperation der
Stabilitdtstriger und Innovationstreiber eingegangen. Da fiir einen nachhaltigen Wandel
jedoch weit mehr fiihrende und treibende Krifte als lediglich die Unternehmensspitze
erforderlich sind, wird in Abschn. 5 die Umsetzungs- und kulturelle Verstirkungskraft
einer Task-Force einschlieBlich deren erforderlicher Rahmenbedingungen beleuchtet.
Der Beitrag schliet mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick in Abschn. 6.

2 Ein grundlegender Schritt: Shift im Mindset der
Unternehmensleitung

2.1 Ausgangssituation: die Unternehmensleitung im
Uberlebensmodus

Wenn man Vorhersagen wie die obig erwihnten als gegeben annimmt, wird es in den
nichsten Jahren in vielen Branchen um Leben oder Tod von Organisationen gehen.
Dabei ist vollig unklar, wohin die Reise gehen wird — die Auswirkungen disruptiver Ver-
dnderungen sind selten vorhersehbar. Diese Unklarheit und die potenzielle Gefahr, dass
etablierte Unternehmen durch Konkurrenten, die es heute gar noch nicht gibt, gefressen
werden konnten, verursacht Stress. So kann es sein, dass Unternehmensleitungen sich in
einem Modus erleben, den wir aus der Evolution als Uberlebensmodus kennen.

Die Evolution hat uns darauf trainiert, bei potenzieller Todesgefahr Adrenalin aus-
zuschiitten. Das hat sein Gutes, denn Adrenalin bringt uns dazu, uns groen Heraus-
forderungen mit neuer Kraft zu stellen. Allerdings sind wir in diesem Zustand im
Hinblick auf die Wahrnehmung stark eingeschrinkt. Wir fokussieren uns auf die Gefahr
und sind damit der Fidhigkeit beraubt, das Positive und die Vielfalt zu sehen, die uns
zur Verfiigung steht — um uns herum und in uns selbst. Der Weitblick wird zum ,,Eng-
blick*, aus Aktion wird Reaktion — nur schnell raus aus der Gefahr. Doch genau das
brauchen Organisationen von heute nicht. Sie benotigen Weitblick, um ihre Chancen
am Markt zu erkennen und die richtigen Leute zusammenzufiihren, um die Chancen in
eine Losung zu verwandeln, die den Kunden abholt und begeistert (vgl. Diamandis und
Kotler 2012, S. 9).



22 T. Ineichen

2.2 Ziel: vom Uberlebensmodus (Survive) zum
Potenzialentfaltungsmodus (Thrive)

Unternehmensleitungen sollten sich gestatten, bewusst aus einem Uberlebensmodus aus-
zusteigen. Im Uberlebensmodus agieren wir evolutionir wie Tiere: fliichten, angreifen
oder tot stellen. Viele Unternehmensleitungen entscheiden sich fiir Angriff und biindeln
alle Krifte, um der Gefahr zu trotzen. Sie tendieren dazu, das Meiste (i. S. v. Quantitit)
aus ihren Organisationen herauszuholen. Alles, was sie tun und entscheiden, machen sie,
um zu iiberleben. Das priagt Organisationen.

Es ist Zeit, dass sich Unternehmensleitungen einen zusitzlichen bzw. alternativen
Modus aneignen, der aber nur aus einer gewissen Entspanntheit heraus gelingt. Unter-
nehmensleitungen steigen aus einem vermeintlichen Kampf aus und versuchen nicht
mehr das Meiste aus ihrer Organisation herauszuholen, sondern das Beste (i. S. v. Quali-
tdt) in ihrer Organisation zu entfalten (vgl. Seliger 2014, S. 26). Unternehmensleitungen
mit diesem Modus stellen sich die Frage ,, Was und wen muss ich wie einsetzen, um das
Beste zur Entfaltung zu bringen?* Diesen Modus nennt die Autorin den Potenzialentfal-
tungsmodus.

Das IMD (International Institute for Management Development, Lausanne) findet
deutliche Worte und sagt: ,,You must learn to thrive rather than just survive in the digital
change* (IMD 2017). Thrive (engl. fiir gedeihen, erbliihen, zur vollen Entfaltung bringen)
impliziert, dass wir mitten im Leben stehen, mit einer iberméBigen Vielfalt an Ressourcen
und Optionen. Etablierte Unternehmen sind in der Tat ein Quell des Uberflusses. Kleine
Start-ups wiren froh, iiber einen solchen Reichtum an Expertise, Geld und Zeit zu verfii-
gen. Es wird also hochste Zeit, den ,,Thrive* Modus zu zelebrieren. Es ist Zeit, aus einer
inneren Entspanntheit heraus, fiir Potenzialentfaltung in einer Organisation zu sorgen.

2.3 Umsetzungsempfehlung: innere Entspanntheit und Lernen
aus Entfaltungsblockaden

Wie gelingt es der Unternehmensleitung, aus einem Potenzialentfaltungsmodus heraus,
ihr Business zu fiithren?

o Aus einer inneren Entspanntheit heraus agieren
Dadurch, dass innere Entspanntheit den Modus erst ermoglicht, ist z. B. das personli-
che Energiemanagement und die bewusste Schaffung von Freirdumen, in denen Refle-
xion und Krafttanken moglich sind, voraussetzend. Wie soll es einem Unternehmen
gelingen, aus der inneren Kraft heraus sich zu entfalten, wenn es sich nicht die Unter-
nehmensleitung zugesteht?

e Lernen aus Entfaltungsblockaden
Der Potenzialentfaltungsmodus bedeutet keinesfalls, dass man sich nur dem zuwen-
det, was in Organisationen gut funktioniert. Im Gegenteil kann dies in manchen
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Fillen sogar fatal sein. In der Medizin gibt es das Phianomen ,, Failure to Thrive .
Es beschreibt Organismen, die nicht so wachsen und gedeihen wie sie das entspre-
chend ihres Entwicklungsstands sollten (vgl. Cole und Lanshorn 2011, S. 829). Die
Griinde fiir eine Entfaltungsblockade sind entweder endogener und/oder exogener
Natur (z. B. bei Neugeborenen durch ein Unvermdgen, Nahrung zu verdauen [endo-
gen] bzw. durch die Verabreichung entwicklungsinaddquater Nahrung [exogen]).

Stecken auch etablierte Unternehmen in einer solchen Blockade fest? Zyniker behaupten,
der Organismus ihrer Organisation sei eine einzige Blockade. Doch dabei wird verkannt,
dass Vieles schon richtig gut lduft. Wenn eine Organisation etwa ein IT-System hat, das
(noch) nicht alles so abbilden kann, wie es wiinschenswert oder notwendig wire, ist das
Unternehmen noch lange nicht dem Untergang geweiht. Es ist jedoch unabdingbar, sich mit
ganzer Aufmerksamkeit diesen und dhnlichen Blockaden oder Hindernissen zu widmen.

Lernen aus Fehlern ist fester Bestandteil zahlreicher agiler Methoden und Struktu-
ren. Vielleicht sind manche strukturelle und kulturelle Blockaden schon seit Jahren nicht
mehr stimmig. Dann kann es hilfreich sein, sie als Zwischenzustinde anzusehen, die —
wie Prototypen oder Betaversionen — noch nicht fertig ausgereift sind fiir den Wandel. Es
ist Aufgabe der Unternehmensleitung, die Organisationsstruktur und -kultur zur Reife zu
bringen und jeden erforderlichen Verdnderungsschritt gemeinsam mit dem Unternehmen
zu beschreiten. Betrachten wir nun zunichst die strukturelle Ebene.

3 Die strukturelle Potenzialentfaltung: mit dem Aufbau von
Resilienz

3.1 Ausgangssituation: zwei Strukturen, die koexistieren

In vielen Zukunftsstudien heif3it es, dass der Inbegriff der klassischen Unternehmens-
struktur, die klassische Linienhierarchie, graduell von der agilen Netzwerkstruktur abge-
lost werden wird. Die Realitédt in vielen etablierten Unternehmen sieht heute jedoch
anders aus. Beide Organisationsformen koexistieren wie Parallelsysteme oder — priziser
ausgedriickt — es wirken zwei Machtsysteme, die strukturell bedingt sind (vgl. Abb. 1).

e Das Struktursystem der Linienhierarchie ist eine Pyramide, in der das Organigramm
fiir alle sichtbar Klarheit und Ordnung schafft. Autoritit wird formal vergeben. Die
jeweils iibergeordnete Hierarchie entscheidet. Erfiillt ein Mitarbeiter die Anforderun-
gen nicht, gibt es Sanktionsmoglichkeiten (von der schlechten Bewertung bis hin zur
Kiindigung), die wie ein Damoklesschwert iiber der Beziehung zum weisungsgebun-
denen Mitarbeiter hingen.

e In der Netzwerkstruktur entstehen Strukturen nur temporir und 16sen sich auch wie-
der auf. Es handelt sich um fluide Systeme, die dann verindert werden, wenn sie
nicht mehr nutz- bzw. sinnstiftend sind. Genauso fluide sind Grenzen, Regeln und
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Abb. 1 Ein resilientes System
verbindet Linienhierarchie und STRUKTUR 1 STRUKTUR 2

Netzwerkstruktur

{

:
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Teamzusammensetzungen. Autoritit wird von jedem einzelnen an jeden einzelnen
verliehen — oder auch nicht. Zusammenarbeit erfolgt auf Augenhohe. Das Machtver-
standnis des Netzwerkes impliziert eine 90-Grad-Wendung — von der Vertikalen in die
Horizontale. Eine hohere Position impliziert nicht automatisch auch hoheren Einfluss.
Was zihlt, ist allein die Relevanz. Wer fiir den jeweilig ndchsten Schritt relevant ist,
dem gewihrt das Team mehr Raum, seine Meinung zu duflern, zu entscheiden und zu
verantworten.

Netzwerkstrukturen entstehen aus Eigenmotivation der Mitarbeitenden und/oder sind
formal legitimiert bzw. beauftragt durch einen Machthaber der Linienhierarchie. Gerade
Unternehmensleitungen versprechen sich vom Einsatz einer Netzwerkstruktur jene
Geschwindigkeit und Dynamik, die es heute braucht. Doch ist Tempo immer das, was
erfolgsstiftend ist? Ist die reine Geschwindigkeit nicht wieder eine Losungsfindung aus
der Perspektive ,,Survive“ statt ,, Thrive“?

Betrachten wir dazu beide Systeme aus der Perspektive eines Krisenmoments. Der
digitale Wandel sorgt bereits jetzt fiir Krisenmomente und alles deutet darauf hin, dass
es in Zukunft noch mehr Krisenmomente zu bewiltigen geben wird. Die Art der Kom-
munikation wahrend der Krise ist ein entscheidender Faktor dafiir, wie die Organisation
retissieren wird. In manchen Unternehmen scheint die externe Koordination der Kommu-
nikation aber besser zu funktionieren als die interne. Warum ist das so? Welche interne
Kommunikation ist beobachtbar, wenn sie iiber eine der beiden Strukturen bespielt wird?
In der Linienhierarchie bestehen starre Kommunikationswege, die in Krisensituationen
schlicht zu langsam sind. Héufig tritt die Katastrophe schon ein, bevor die entsprechende
Information und Handlungsanweisung die operative Ebene iiberhaupt erreicht. In Netz-
werkstrukturen hingegen verbreiten sich Informationen sehr schnell. Sie neigen aber
auch zu starken, selbstverstirkenden Momenten der Uberreaktion, die bis zum Zusam-
menbruch fiihren konnen (vgl. Kiihmayer 2015). Beide Systeme scheinen somit Krisen-
situationen nicht standhalten zu kénnen.
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3.2 Ziel: die resiliente Unternehmensstruktur als Briickenschlag
zwischen den beiden Strukturen

Wie kann eine erfolgreiche interne Krisenkommunikation aussehen? Ein neuer Ansatz
ist, eine Briicke zwischen den beiden Strukturen zu schlagen und sie beide zu bespielen.
Eine Moglichkeit besteht in einer Task-Force, die aus Vertretern beider Systeme besteht —
Personen aus Schliisselpositionen im Organigramm und Personen, von denen das
Management weil}, dass sie Projekte besonders schnell nach vorne bringen und iiber eine
hohe Problemldsungskompetenz verfiigen. Dazu spéter mehr in Abschn. 5.

Es geht also darum, beide Strukturen zueinander zu dffnen und sie miteinander zu ver-
binden. Stellen wir uns die Strukturen wie zwei schwimmende Pfeiler im Wasser vor,
so bilden sie mit einer Verbindungsbriicke einen Katamaran, der auch dem hohen Wel-
lengang in Krisensituationen standhalten kann. Franz Kithmayer (2015) vom Zukunfts-
institut beschreibt den Briickenschlag zwischen beiden Systemen als sog. ,,resilientes
System* — ein System, das hierarchische Strukturen und Netzwerkstrukturen optimal
kombiniert und sowohl im Daily Business als auch in der Krise eine Organisation
schafft, die sich agil ausrichten kann.

3.3 Umsetzungsempfehlung: Raum und Transparenz fiir einen
Briickenschlag schaffen

Wie gelingt es der Unternehmensleitung, den Briickenschlag zwischen beiden Systemen
zu ermoglichen? Mogliche erste Schritte konnten folgende sein:

o Transparenz und Sichtbarkeit beider Systeme gewdhrleisten
Fast jedes Unternehmen hat ein Organigramm, das in Papierform bzw. elektronisch
allen Mitarbeiter zuginglich ist. Netzwerkstrukturen sind hingegen nur selten sicht-
bar. Das mag an ihrer Fluiditit liegen, da sich Netzwerke permanent verdndern. In
Zeiten des Intranets sollte es moglich sein, auch Netzwerke, z. B. strategierelevante
Projektteams — moglichst neben dem Organigramm — ebenso transparent sichtbar zu
machen. Damit wird die Netzwerkstruktur aus dem Schatten der Organisation heraus-
geholt und als gleichberechtigte Strukturform offiziell legitimiert.

o Dem Wertschopfungsprozess ein sog. Wertschopfungsnetzwerk gegeniiberstellen
Wenn Mitarbeitende und Vorgesetzte im Zielvereinbarungsgespriach definieren, was
zu tun ist, dann sind diese Ziele hdufig geprigt vom klassischen Verstindnis einer
Linienhierarchie: Wesentlich ist, sich mit seiner Leistung in die Wertschopfungs-
kette der Organisation bzw. der Abteilung einzubringen, diese zu optimieren und
die Schnittstellen zu managen. Hierzu ist ein Shift im Denken hin zur Netzwerk-
struktur notig, in der Wert auch auflerhalb einer bestehender ,Kette* geschaffen
wird. Dies erfordert das Verstidndnis, dass es neben der Wertschopfungskette ein sog.
Wertschdpfungsnetzwerk gibt, in das Mitarbeiter sich einbringen sollen und diirfen.
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Konkret heif3t das, dass Mitarbeiter Ziele haben miissen, die nicht nur ein Abteilungs-
ziel herunterbrechen bzw. eine Schnittstelle managen. Sie miissen sich vielmehr auch
als Beziehungsmanager verstehen und z. B. ein fiir die Abteilung relevantes abtei-
lungsiibergreifendes Netzwerk aufbauen (vgl. Kithmayer 2015).
e Rdume gewdhren fiir den Briickenschlag

Will eine Unternehmensleitung die Offnung beider Strukturen und eine abteilungs-
tibergreifende Zusammenarbeit schaffen, ist dazu Raum erforderlich: addquate Raum-
lichkeiten, virtuelle Riume und zeitliche Ressourcen. Hiufig sind Mitarbeiter in der
Linienhierarchie von den Prozessen vollkommen geflutet. Mitarbeiter in einer Netz-
werkstruktur sind in vielen Fillen parallel in mehreren Projekten unterwegs (und
hiufig aufer Haus). Hier bewusst Raum fiir einen Briickenschlag zu schaffen, ist
nicht nur eine Selbstmanagement-Aufgabe. Es ist auch Fiihrungsaufgabe (vgl. dazu
Abschn. 5). Auch die Schaffung tatsidchlicher Begegnungsorte ist Aufgabe der obers-
ten Fithrung. Vielen etablierten Unternehmen mangelt es an Besprechungsrdumen und
auch an virtuellen Rdaumen, um Wissen zu managen und gemeinsam an einem Thema/
Projekt zu arbeiten (vgl. Kiithmayer 2015). Es braucht geniigend Raumlichkeiten, die
schnell und unkompliziert buchbar sind (und nicht nur kreativ ausgestattet). Auch vir-
tuelle Rdume, die die Kooperation vereinfachen, ohne die Geduld bei der Uberwin-
dung von Firewalls und dem Hochladen von Dokumenten iibermif3ig zu strapazieren,
sind erforderlich. Diese Rdume fiir Begegnung und Austausch zur Verfiigung zu stel-
len und deren Nutzbarkeit sicherzustellen, ist Voraussetzung dafiir, dass der Briicken-
schlag gelingt — und zwar mit Freude und grofitmoglicher Leichtigkeit.

4 Die kulturelle Potenzialentfaltung: mit der Starkung einer
Respektskultur

4.1 Ausgangssituation: Mindset-Silos der Stabilitatstrager und
Innovationstreiber

Baba Shiv, ein Professor fiir Neuromarketing der Stanford Graduate School of Business,
beschreibt, dass es in etablierten Organisationen zwei Typen von Mitarbeitern mit unter-
schiedlichen Mindsets gibt: Risikofeindliche bzw. Risikobereite (vgl. Diamandis und
Kotler 2012, S. 306). Davon inspiriert beobachtet die Autorin folgendes:

e Es gibt Mitarbeiter, die — angezogen von den Vorteilen einer hierarchischen Struktur
wie Stabilitit und Klarheit — gerne Prozesse managen und sich als Riddchen eines Uhr-
werkes sehen. Shiv (2013) nennt diese Mitarbeiter Personlichkeiten mit einem Typ-
1-Mindset. Thr Professionalititsanspruch ist es, Prozesse zu optimieren und dafiir zu
sorgen, dass die Organisation stabil weiterlduft. Sie blicken auf die Vergangenheit und
optimieren die Gegenwart, indem sie sich z. B. an Best-Practice-Beispielen orientie-
ren. Aufgrund des Beziehungssettings zum Vorgesetzten, das vom ,,Damoklesschwert*
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geprigt ist, werden sie zu risikoaversen Mitarbeitern ,,erzogen®, die eine Null-Fehler-
Toleranz anstreben. Fehler machen ist mit Scham behaftet, was wiederum die Risikoa-
version bestidrkt. Diese Mitarbeiter haben mit ihrer bestidndigen Arbeit dafiir gesorgt,
dass die Organisation grof}3 und etabliert geworden ist. Sie sind die Stabilitdtstriger
einer Organisation, die wie Wurzeln eines Baumes die Organisation fest im Boden ver-
ankern.

e Daneben gibt es die Typ-2-Mitarbeiter, die risikobereit und -freudig sind und damit
den Grundstein zu Innovationen wie neue Produkte, neue Geschiftsmodelle, neue
Arbeitsweisen legen konnen. Thre Denkweise ist von Vernetzung geprigt und sie
haben wenig Scheu vor Fehlern. Lernen aus Fehlern gehort zu ihrem Weg hin zum
Erfolg dazu und kann sogar ganz spannend sein. Diese Mitarbeiter engagieren sich
gerne in abteilungsiibergreifenden Projekten und Vorhaben. Es kann sein, dass sie
frustriert und gelangweilt vom engen Korsett der Hierarchie eine vernetzte Schat-
tenorganisation aufbauen, weil sie erkennen, dass der Prozessablauf der Hierarchie
nicht jene Ergebnisse bringt, die die Organisation fiir den Erfolg braucht (vgl. Arnold
2016, S. 43). Diese Mitarbeiter haben als Professionalitdtsanspruch, die Organisation
zu innovieren und an der Grenze der Organisation nach neuen Horizonten (nach dem
Undenkbaren) Ausschau zu halten. Sie sind die Innovationstreiber einer Organisation,
die an den AuBersten Asten des Unternehmens stehen und offen sind fiir Neues.

Beide Mitarbeitertypen prigen die Kultur in etablierten Organisationen, oder konkreter
ausgedriickt: Beide Typen verankern zwei Kultursubsysteme, die im ausgepridgten Fall
sogar Silos in einer Abteilung schaffen, die im Widerstreit zueinander stehen konnen.

4.2 Ziel: Kooperation zwischen Stabilitatstragern und
Innovationstreibern

Generell starten alle Menschen ins Leben als Typ 2, so Baba Shiv (2011). Als Kinder
probieren wir Dinge aus, scheitern, versuchen es erneut und bringen uns so nach und
nach immer mehr zur Entfaltung. Spitestens in der Schulzeit wandeln wir uns — nach
Shiv — zu Typ 1. Ebenso starten Organisationen meist mit einem Typ-2-Mindset und
verdandern sich mit zunehmender Grofle und damit einhergehender fester Struktur zu
einer Heimat fiir Mitarbeiter vom Typ 1. Mit Fortschreiten des digitalen Wandels und
den damit verbundenen Herausforderungen wiinschen sich viele Unternehmensleitungen
den Ausgangszustand des Typ-2-Mindsets immer hidufiger zuriick. Sie fordern von ihrer
Belegschaft mehr Risikobereitschaft, mehr Mut zum Scheitern, Kreativitit, Neugierde
und unkonventionelleres Denken.

Doch kann ein Mitarbeiter vom Typ 1 in ein Typ-2-Mindset umgepolt werden? Auch
wenn dies mit hinreichendem Einsatz von Zeitressourcen und Reflexionsmoglichkeiten
eventuell machbar ist, ist dies tiberhaupt erforderlich? Betrachten wir diese Fragestellung
aus der ,, Thrive“-Perspektive. Potenzialentfaltung gelingt Menschen i. d. R. dann, wenn
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sie in ihrer Kraft sind bzw. herausgefordert sind, in ihre Kraft zu kommen. Den Stabi-
litatstrdgern Kappt man im schlimmsten Fall ihre Wurzeln, wenn man sie zu luftigen
Innovationstreibern machen will. Das fordert nicht gerade ihre Resilienz und hindert sie
in ihrer Kraft zu sein bzw. in sie zu kommen. Verschafft man andererseits Innovationst-
reibern zu viel Erdung, dann werden diese tauber fiir neue Entwicklungen. Die Autorin
empfiehlt viel eher, den Mitarbeitern zu gestatten, sich einem der beiden Mindsets zuge-
horig zu fiihlen. Die Kenntnis der eigenen Systemheimat erleichtert es, den Heimatort
auch ab und an zu verlassen, Stirken und Schwichen offen darzulegen und iiberzeugt zu
sein, dass beide Mindsets wichtig sind. Sie miissen aber in ein gemeinsames Zusammen-
spiel, in einen Dialog, in eine Kooperation im Sinne eines gemeinsamen Ziels gelangen.

Zur Verdeutlichung nehmen wir die drei Kompetenzfaktoren gemiafs IMD zur Hand,
um im digitalen Wandel zu reiissieren: hochwaches Bewusstsein (hyperawareness),
informationsfundierte Entscheidungsfindung (informed decision making) und schnelle
Umsetzung (fast execution) (vgl. Loucks et al. 2016, S. 95). Auf welche dieser drei Kom-
petenzbereiche spielen sich Stabilitétstrdger und Innovationstreiber ein? Was gelingt
ihnen mit absoluter Leichtigkeit?

e Hochwaches Bewusstsein: Wem gelingt es mit absoluter Leichtigkeit, in einer Organi-
sation und deren Umfeld wesentliche Entwicklungen und Muster zu erkennen, die fiir
ein Vorhaben relevant und fiir den Zukunftserfolg wesentlich sind? An den Organisa-
tionsgrenzen stehend, ist es, Daily Business eines Innovationstreibers, neue Entwick-
lungen und Muster zu erkennen.

o [nformationsfundiertes Entscheiden: Wem gelingt es mit absoluter Leichtigkeit, rele-
vante Informationen so zu verarbeiten, dass stimmige Entscheidungen fiir ein Vor-
haben getroffen werden konnen? Hier haben Stabilitdatstriiger einiges zu bieten. Sie
verfiigen liber Fakten, Zahlenmaterial und Kennzahlen oder konnen diese mit Leich-
tigkeit generieren. Diese sind notig, um Entscheidungen nicht nur mit Annahmen und
aus der Intuition heraus zu treffen (obwohl das auch manchmal wichtig ist). Wer hier
entscheidet, wird sich von Vorhaben zu Vorhaben unterscheiden, doch es wire fahrlis-
sig, die Meinung der Stabilitdtstrager nicht mit einzubinden — schon allein im Inter-
esse einer nachhaltigen Umsetzung.

e Schnelle Umsetzung: Wem gelingt es mit absoluter Leichtigkeit, die getroffenen
Entscheidungen fiir ein Vorhaben wirksam umzusetzen? Hier sind Vertreter beider
Mindsets gefordert und zwar im Zusammenspiel, in einer Kooperation. Kooperie-
rende Mitarbeiter reichen sich die Hand, agieren auf Augenhthe und nihern sich an,
ohne sich zu verbiegen. Mitarbeiter von Typ 1 und Typ 2 miissen den Briickenschlag
zwischen ihren unterschiedlichen Mindsets bewiltigen. Der Mitarbeiter vom Typ 1
bewegt sich somit zumindest fiir die Zeit der Zusammenarbeit leicht in Richtung des
Typ-2-Mindsets und muss sich der Risikobereitschaft seines Gegeniibers 6ffnen. Der
Mitarbeiter Typ 2 hingegen muss sich dem Typ-1-Mindset nidhern und sich dem Stabi-
litdts- und Sicherheitsdenken seines Gegeniibers 6ffnen.
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4.3 Umsetzungsempfehlung: Kooperation durch Respekt und
gemeinsame Ziele

Was kann die Unternehmensleitung konkret tun, damit diese Anndherung bzw. die
Kooperation gelingt? Sie muss dafiir sorgen, dass alle Mitarbeiter committet sind. Com-
mitment steht fiir nichts anderes als fiir die Bereitschaft , mit“-zukommen — in die-
sem Fall auf die Briicke der Zusammenarbeit/Kooperation. Gunther Fiirstberger und
die Autorin zeigen in ihrem Buch ,,Commitment gewinnen als laterale Fiihrungskraft*
konkret, wie Fithrungskrifte Commitment bewusst aufbauen und férdern kénnen (vgl.
Fiirstberger und Ineichen 2016). Dies erfolgt durch Vertrauen in die Qualititen des
Gegeniibers und durch Uberzeugung vom Sinn eines gemeinsamen Vorhabens (einem
Ziel und den gemeinsamen Weg dorthin). Ins gemeinsame Tun zu kommen, ermoglicht
es, diese Faktoren zur Wirkung zu bringen.

o Vertrauen in die Qualitdten des Gegeniibers aufbauen
Der Aufbau von Vertrauen erfolgt auf der Grundlage von Respekt fiir das Gegeniiber.
Die Unternehmensleitung muss sich als Wichter des Respekts verstehen und im ers-
ten Schritt eine Kultur des Respekts fiir Typ 1 und Typ 2 aufbauen. Hiufig erfahren
Mitarbeiter beider Typen keinen Respekt. Mitarbeiter vom Typ 1 erwarten Respekt
vor ihrer hdufig langjdhrigen Berufserfahrung. Mitarbeiter vom Typ 2 bekommen
zwar meist Aufmerksamkeit, diese ist jedoch nicht mit Respekt gleichzusetzen. Hau-
fig présentieren sie ihre neuen Ideen vor Entscheidern vom Typ 1, die diese als nicht
fertig durchdachte Hirngespinste, als nicht umsetzbar oder unrentabel abschmettern.
An dieser Stelle ist die Unternehmensleitung gefordert, selbst stets respektvoll beiden
Mitarbeitertypen gegeniiber aufzutreten und sicherzustellen, dass die Belegschaft dies
ebenfalls tut. Verstofle miissen aktiv unterbunden werden. Vor allem in Besprechun-
gen erfolgt Abwertung oft subtil und indirekt. Der Start in eine Respektkultur beider
Mindsets beginnt damit, die Aussagen zwischen den Zeilen zu horen, anzusprechen
und kiinftig zu unterbinden. Zudem sollten ganz konkret die Vorziige und Bedeutung
beider Mitarbeiter-Typen fiir den Unternehmenserfolg transparent gemacht und aus-
gesprochen werden. Hier kann es sinnvoll sein, nicht von Mindsets zu reden, sondern
von Professionalititsanspriichen. Das 16st die Diskussion von der personlichen Ebene
(und von den jeweiligen Werten und inneren Bildern, mit denen sich jeder identifi-
ziert) hin zu einem Zugang, bei dem beide dasselbe wollen: professionell arbeiten. Es
kann auch sinnvoll sein, in relevanten Meetings auf einem Flipchart beide Anspriiche
darzustellen, kurz zu prisentieren (und zu verdeutlichen, dass beide Mindsets wichtig
sind) und im Raum hingen zu haben (siehe Abb. 2).

o Uberzeugt sein vom Sinn eines Vorhabens (gemeinsames Ziel und der Weg dorthin)
Sinn entsteht dann, wenn jemand eine Sache als wichtig und richtig erachtet bzw.
wenn ihm die Sache zumindest gleich viel Nutzen bringt im Vergleich zu potenziellen
Kosten (oder gar einem Schaden). Wie gelingt es, dass beide Mindsets iiberzeugt sind
von der Sinnhaftigkeit eines gemeinsamen Arbeitens? Ein Weg besteht darin, von den
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Abb. 2 Zwei unterschiedliche
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drei Kompetenzbereichen gemils IMD zu sprechen und diese aufzuzeigen (vgl. dazu
Abschn. 4.2). Beide Mindsets sind erforderlich, damit eine Organisation ihr Potenzial
voll entfalten kann. Menschen wollen gebraucht werden und gesehen werden fiir das,
was sie sind, und in diesem Fall auch, was sie fiireinander sein konnen. Eine Gegen-
iiberstellung, wie ersichtlich in Tab. 1, kann hier z. B. als Flipchart in einem relevan-
ten Meeting hilfreich sein.
Ins Tun kommen
Mitarbeiter unterschiedlicher Mindsets werden erst dann vollends iiberzeugt sein,
dass eine Zusammenarbeit trotz unterschiedlicher Professionalititsanspriiche sinnvoll
ist, wenn sie eine solche Zusammenarbeit und ihre Vorziige erlebt haben. Die Unter-
nehmensleitung ist also gefordert, sinnvolle Projekte bzw. gemeinsame Vorhaben zu
definieren. Ein Ansatz besteht darin, sogenannte Mindset-Tandems mit jeweils min-
destens einem Vertreter der beiden Typen zu bilden und diesen eine konkrete Aufgabe
zu iibertragen. Baba Shiv (2011) formuliert dazu zwei Regeln, die die Unternehmens-
leitung bzw. der Auftraggeber einfordern sollte:
— Rapid Prototyping
Schnelle Entwicklung von Ideen und die schnelle Erstellung erster konkreter
Losungen, die dem Auftraggeber bzw. dem Kunden vorgelegt werden — wesentli-
cher Bestandteil von Design Thinking: ein Modell, das v. a. bekannt wurde durch
David M. Kelley, Professor an der Stanford Universitit und Griinder der internatio-
nalen Designfirma IDEO (vgl. Tischler 2009). Rapid Prototyping bringt viele Vor-
teile. Es geht weniger Zeit und Energie verloren, da man Irrwege im Entwickeln
passender Losung vermeidet. Im Hinblick auf die Verdnderung des Mindsets erken-
nen Mitarbeiter vom Typ 1, dass Scheitern sinnvoll ist, zum Entwicklungsprozess
dazugehort und nicht schmerzhaft sein bzw. Scham erzeugen muss. Im Gegenteil
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Tab.1 Die Qualititen der Mindsets gegeniibergestellt

Typ-1-Mitarbeiter/in: Stabilitéitstriger

Typ-2-Mitarbeiter/in: Innovationstreiber

Professionalititsanspruch: Optimieren

Professionalititsanspruch: Innovieren

Ist stolz auf Verbindlichkeit: Qualitit,
Funktionalitit, Kosten, Termin

Ist stolz auf neuartige Losungen: unerwartet, es
funktioniert!

Null-Fehler-Toleranz sichert den Erfolg

Aus Fehlern lernt man

Arbeitet basierend auf genau definierten
Prozessen und bewihrten Strukturen

Arbeitet basierend auf Experimenten. Struk-
turen folgen erst in zweiter Prioritit, weil man
meist klein beginnt

Sorgt in der Organisation fiir Schutz:

Stellt sicher, dass die intakte Organisation mit
ihren Strukturen, Abldufen und Regeln vor Ein-
fliissen geschiitzt wird, die ihre Funktionalitét
gefdhrden. Generiert Cash

Sorgt in der Organisation fiir Offnung:

Steht am Rand der Organisation (und manch-
mal auch auflerhalb), um Trends und Inno-
vation aufzugreifen, die die Zukunft sichern
konnen. Investiert Cash

Was er/sie fiir Typ 2 sein kann:
Eine erfahrene Kapazitit, Neues zu verankern
und umzusetzen

Was er/sie fiir Typ 1 sein kann:
Richtungsweisend fiir den Zukunftserfolg.
Schafft Neues/bisher Undenkbares

kann es sogar befreiend sein und Spall machen, eine Idee in den Papierkorb zu
werfen nach dem Motto: ,.Lass uns etwas anderes probieren* (vgl. Shiv 2011).

— Ressourcenengpdisse bewusst einbauen

Die Aufgabe bekommt z. B. eine finanzielle Investitionsobergrenze. Auch dies
bringt mehrere Vorteile. Die Mitarbeiter werden unter der Macht der Zwénge kre-
ativer. Im Hinblick auf die Verdnderung des Mindsets konnen Mitarbeiter vom Typ
2 nicht in unfinanzierbare Selbstverwirklichungslosungen abdriften. Baba Shiv
(2011) nennt diesen Vorgang: Desperation instead of Inspiration (mdgliche Uber-
setzung: ,.Engpass statt weites, unendliches Feld*).

Wesentlich bei der Ideengenerierung und deren Umsetzung ist, dass die Unternehmens-
leitung eine gewisse Furchtlosigkeit in der Organisationskultur verankert. Angst vor Feh-
lern ist hdufig auch verbunden mit Angst vor negativen Konsequenzen bzw. vor Strafe.
Die Unternehmensleitung bzw. der Auftraggeber muss bewusst darauf achten, wie sie
auf Prototypen reagiert, die noch nicht ausgereift sind. Es gilt, auf die verbale und auch
auf non-verbale Kommunikation zu achten. Furchtlosigkeit wird sich dennoch nicht von
heute auf morgen verankern lassen, dazu werden neue Erfahrungswerte gebraucht. Dazu
ein Zitat von Arianna Huffington, Chefin und Griinderin der Website Huffington Post:
,Furchtlosigkeit ist wie ein Muskel — je ofter wir sie verwenden, desto stirker wird sie.*

(Diamandis und Kotler 2012, S. 301).
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5 Vereint den Potenzialentfaltungsmodus verankern: mit
der Kraft der Resonanz

5.1 Ausgangssituation: das Wort des Konigs reicht nicht mehr

Die Zeit der Alleinherrscher und Alleinentscheider und somit der einsamen Fiihrungs-
kraft als Kopf einer Organisation, der sich alle zu beugen haben, ist definitiv vorbei.
Unternehmensleitungen von heute wissen: Mitarbeiter wollen gehort werden und mitre-
den, wollen als Individuen respektiert werden und ihr Koénnen einbringen. Sie mochten
von Personen gefiihrt werden, die sie verstehen und mit denen sie sich identifizieren kon-
nen. Doch sie wissen auch: die Unternehmensleitung ist hierfiir haufig zu weit weg von
der Belegschaft.

5.2 Ziel: Spirit-Trager kennen und Raum geben, um Resonanz zu
erzeugen

Um einen neuen Spirit der Potenzialentfaltung in einer Organisation zu verankern,
braucht es mehr als das Wort der Unternehmensspitze: Es braucht Kopfe und Vorbilder
in einem Unternehmen, die das Mindset des Briickenschlags authentisch verkorpern.
Diesen Personen Fiihrungsaufgaben zu geben, die vernetzenden Charakter haben (wie
z. B. sie zu Projektleiter strategisch relevanter Vorhaben zu ernennen), macht sie in der
Organisation sichtbar und wirksam. Sie wirken, indem sie tun. Und zwar nicht nur mit
dem ,,Was* ihrer Titigkeit, sondern auch mit dem ,,Wie*“. Sie verkérpern den Potenzial-
entfaltungsmodus und geben diesem Raum. Die Autorin nennt diese Personlichkeiten die
sog. ,,Spirit-Trdger* in einer Organisation.

Diese Spirit-Triger sorgen mit ihrem authentischen Tun fiir Resonanz in der Orga-
nisation und ziehen Gleichgesinnte an. So kann aus der inneren Mitte einer Organisa-
tion heraus eine Community wachsen, die nicht ausschlief3t, sondern miteinbezieht, der
Organisation Kraft gibt und ihre Kultur priagt. Nur wie finden Unternehmensleitungen
Spirit-Trdager in der Organisation? Indem sie Talent Management zur Top-Management
Aufgabe machen. Unternehmensleitungen sind gefordert, ihre Talente zu kennen: Nicht
nur die Leistungstriger bzw. Potenzialtrdger, sondern auch die Spirit-Triger. Was macht
Spirit-Trager aus? Spirit-Trdger sind Mitarbeiter, die

e aus einer inneren Entspanntheit heraus wirksam handeln und entscheiden,

e sich sicher und souverin sowohl in der Linienhierarchie als auch im Netzwerk
bewegen,

e gleich ob sie eher Stabilititstriger oder Innovationstreiber sind, sich auf den jeweils
anderen Mindset-Typus respektvoll zu bewegen und diesen bewusst im Sinne eines
Ziels miteinbeziehen.



Aus der inneren Kraft heraus: Wie etablierte Unternehmen ... 33

Die Aufgabe der Unternehmensspitze ist es, diesen Spirit-Tragern Aufgaben zu geben
(;,Tasks®), die ihnen Grund und Legitimation geben zu wirken. Es muss sich nicht um
ein Kulturverdnderungsprojekt handeln, denn die Wirkung und Verankerung des Spi-
rits entsteht durch die Arbeitsweise, durch das ,,Wie®. Fasst man mehrere Spirit-Triger
zusammen, so ist die Rede von einer sog. Task-Force.

5.3 Umsetzungsempfehlung: wirksame Task-Forces durch
verliehene Autoritat

Die Unternehmensleitung steht in der Verantwortung, den Briickenschlag zu initiieren,
die Mitarbeiter stehen in der Verantwortung, die Briicke zu beschreiten. Task-Forces ste-
hen in der Verantwortung, auf der Briicke sich souveridn zu bewegen, sich mit relevan-
ten Mitarbeitern zu vernetzen, mit ihnen zusammenzuarbeiten und sie in Richtung eines
Ziels zu fiihren.

Wie kann die Unternehmensspitze positiv auf die Wirksamkeit dieser Task-Forces
Einfluss nehmen? Die Unternehmensleitung sollte darauf achten, klare und sinnstiftende
,, Tasks* (also Aufgaben mit klarem Start- und Endpunkt, die wesentlich fiir den Unter-
nehmenserfolg sind) zu verteilen. Dabei ist auch auf die Gruppengréfie zu achten: Die
ideale Gruppengrofien bestehen gemill Meredith Belbin aus 5 plus minus 2 Vertretern
(vgl. Hofert 2015).

Die Zusammenstellung der Task-Force soll so erfolgen, dass die Task-Force iiber hin-
reichend Autoritdt verfiigt, um innerhalb der Organisation wirksam zu werden. Warum ist
das so wichtig? Ublicherweise fiihren Task-Forces eine Aufgabe lateral durch, d. h. die
Belegschaft ist ihnen nicht direkt weisungsgebunden. Task-Forces haben keine formale
Macht, anzuordnen, was zu tun ist. Mitarbeiter werden jedoch bereit sein, sich von Task-
Forces fiihren zu lassen, wenn sie dieser Autoritéit verleihen. Welche Kriterien sind dafiir
in lateralen Fiihrungskonstellationen relevant? Es sind die sechs Kraftquellen der Auto-
ritat (vgl. Firstberger und Ineichen 2016, S. 115), die in der Tab. 2 beschrieben werden.

Was bedeutet dies konkret fiir die Unternehmensleitung? Entsprechend der sechs
Kraftquellen der Autoritit sollte die Unternehmensleitung moglichst darauf achten, fol-
gende Spirit-Trdger in die Task-Force einzubinden:

e Schliissel-Personen der Hierarchie-Pyramide
Sie verfiigen iiber Entscheidungskompetenz, konnen sich qua Position Gehor bei der
Belegschaft verschaffen und/oder wissen, wie die Entscheidungsfindung moglichst
gut im Organigramm realisiert und vorangebracht werden kann.

o Nukleus-Personen relevanter Netzwerke
Nukleus-Personen sind Kern eines (internen oder externen) Netzwerks, das fiir die
Zielerreichung der Aufgabe wesentlich ist. Dies konnen sowohl interne Mitarbeiter
als auch externe Stakeholder sein.

Wesentlich ist darauf zu achten, dass diese Personen
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Tab.2 Die sechs Kraftquellen der Autoritit nach Fiirstberger und Ineichen (vgl. 2016, S. 115)

,HABEN* HSEIN* L, KONNEN*
Autoritit Autoritit Autoritét
Entscheidungskompetenz Person Relevante Expertise
« Uber Go/No Go ¢ Erfolgsausstrahlend * Mit Fach- & Methodenwissen
« Uber Ressourcen * Ansprechend als Mensch | * Mit Businesswissen
Entspannt jonglieren konnen

Relevantes Netzwerk Prisenz Organisations-Know-how
e Innerhalb der Organisation | ¢ Wach * Mit Sprache & Kultur
* AuBerhalb der Organisation | ¢ Identifiziert  Mit Taktik fiir Entscheide

Im Hier und Jetzt sein Sich souverin bewegen konnen

e ansprechende und erfolgsversprechende Personlichkeiten sind und zwar — und das ist
relevant — aus Sicht der Belegschaft. Es ist unniitz, eine Task-Force einzusetzen, die
die Unternehmensleitung zwar iiberzeugend findet, die jedoch bei den Mitarbeitern
keine Resonanz oder Respekt erhilt;

e Prisenz in der Organisation ausstrahlen, zugleich auch prisent sein konnen. Hiufig
handelt es sich um Menschen, die ohnehin genug zu tun haben. Es liegt in der Ver-
antwortung der Unternehmensleitung, zeitliche Ressourcen und Kapazititen einzu-
rdumen, die sicherstellen, dass sie in der Task-Force nicht nur wirken sollen, sondern
dies auch konnen;

e je nach Aufgabe fachlich fit sind, im Idealfall so, dass sie mit ihrer Expertise jonglie-
ren konnen. Gelibte Jongleure sind in der Lage, wihrend des Spiels einen ihrer Bille
(ihr Wissen/ihre Expertise) einfach aufzunehmen bzw. einen herauszunehmen;

e eine Sprache sprechen, die im Unternehmen ankommit, d. h. die Mitarbeiter erreicht
und zwar in guter, ansprechender Weise.

Auch die ideale Zusammensetzung einer Task-Force fiihrt jedoch nicht zum Erfolg, wenn
die Unternehmensleitung dieser nicht die Autoritét verleiht zu agieren. Sie muss ihr Spiel-
raum gewihren und sie 6ffentlich legitimieren — sie muss sie der Belegschaft personlich
vorstellen. Unternehmensleitung und Task Force stehen dann nebeneinander — und bes-
tenfalls auf Augenhohe zueinander — und begleiten die Organisation Schritt fiir Schritt in
Richtung einer zukunftstrichtigen Vision, aus einer vereinten, inneren Kraft heraus.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Der digitale Wandel bewirkt eine enorme Dynamik des Marktes. Wie konnen etablierte
(GroB3-) Unternehmen ihre kiinftige Existenz sichern? Der Beitrag schildert, wie die
Unternehmensleitung vom reinen Uberlebensmodus in einen Potenzialentfaltungsmo-
dus wechseln kann, um im digitalen Wandel kriftig und zugleich verjiingt zu retissie-
ren. Ein solcher Wandel beginnt bei der Unternehmensspitze selbst, die Schritt fiir Schritt
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strukturell und kulturell bewusste Zeichen setzt. Sie sorgt fiir eine resiliente Struktur
und stédrkt eine Respektskultur zwischen zwei Welten: jener, die fiir Stabilitit steht, und
jener, die fiir Innovation und Risikobereitschaft steht. Task-Forces stellen die Reso-
nanz zur Organisation sicher, kriftigen als Spirit-Triger den Potenzialentfaltungsmodus
in der Organisation und arbeiten vernetzt an konkreten Vorhaben — so entstehen neue
Geschiftsmodelle, Kundensegmente, Losungen und Perspektiven.
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