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Zusammenfassung

Die Herausgeber erklären, welche explizite Nachfrage, die in einer großen An-
zahl von Interviews auf C-Suite- oder vergleichbarer Ebene geäußert wurde, 
durch das neue Drei-Säulen-Buch mit seinem Fokus auf Transformationen ab-
gedeckt wird und wie der Kontext zu den vorherigen Büchern #1 und #2 (auf 
Deutsch: „Drei Säulen für Organisation und Führung in disruptiven Zeiten – 
Navigieren Sie Ihr Unternehmen erfolgreich durch die Geschäftswelt des 21. 
Jahrhunderts“ von Wollmann et al., 2020 und „Organisation und Führung in 
disruptiven Zeiten – Design und Implementierung mit dem 3-P-Modell“ von 
Wollmann et al., 2021) und Drei-Säulen-Modell (im Folgenden abgekürzt als 
„3-P-Modell“) inkl. dem Konzept der Reisenden Organisation aussieht. Bitte 
beachten Sie: Details der Interviews auf C-Suite- oder vergleichbarer Ebene 
und deren Ergebnisse sind in einem eigenen Kapitel dieses Buches dokumen-
tiert, dem nächsten in Teil I/Einführung („Rahmen des Buches: Die Botschaft 
ausgewählter Führungskräfte“). Darüber hinaus erklären die Herausgeber, 
welche Schlüsselfaktoren für Transformationen in diesen Tagen am relevan-
testen sind, welche Arten von Transformationen im weiteren Sinne unterschie-
den werden müssen (inkrementell, mittel, grundlegend) und warum und nicht 
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zuletzt auf welche Weise das Konzept einer Reisenden Organisation, das im 
Kontext des 3-P-Modells entwickelt wurde, äußerst hilfreich sein kann, um 
alle Arten von Transformationen erfolgreich zu verstehen und durchzufüh-
ren. Nachdem sie die Bühne mit diesem allgemeinen Buchrahmen vorbereitet 
haben, bieten die Herausgeber einen Überblick über die strukturelle Logik und 
den Inhalt des Buches im Detail. inkl. Verknüpfungen zwischen den verschie-
denen Kapiteln. Wie die vorherigen Bücher wurde auch das aktuelle wieder von 
einer internationalen Gemeinschaft von Praktikern, Experten und Wissenschaft-
lern aus verschiedenen Geographien, Ländern, öffentlichen und privaten Orga-
nisationen, Branchen und Kulturen geschrieben, was die Vollständigkeit und 
Reichhaltigkeit der entwickelten Erkenntnisse und den Wert der vorgestellten 
Anwendungsfälle garantiert.

1.1	� Schlüsselauslöser für Transformationen

Es gibt einige herausfordernde Entwicklungen, die von Organisationen vollständig 
erkannt werden müssen, da sie kurz- oder mittelfristig einen erheblichen Bedarf an 
Transformationen erzeugen werden (Auswahl):

•	 Umwelt
	 Die Notwendigkeit einer Transformation zu „grünen Industrien“ usw. ist of-

fensichtlich. Im Allgemeinen werden Umwelt- und Nachhaltigkeitsziele wahr-
scheinlich zunehmend durch Regulierung unterstützt/gefördert.

•	 Gesellschaft (1)
	 Der Trend zu Nachhaltigkeit und Sinnhaftigkeit, der lange vor der CO-

VID-19-Pandemie begann, wurde durch sie erheblich beschleunigt. Kunden-
anforderungen und -einstellungen müssen zunehmend von den Organisationen 
berücksichtigt und abgedeckt werden

•	 Gesellschaft (2)
	 Die soziale Differenzierung der Gesellschaft und ihrer verschiedenen Milieus 

führt zu individuelleren und flexibel wechselnden Anforderungen und Ansprü-
chen an vollständigen Komfort

•	 Technologie (1)
	 Die schnelle Entwicklung der Technologie bietet disruptive Optionen in nahezu 

allen Branchen. Start-ups können etablierte globale Player in definierten Teilen 
ihrer Wertschöpfungsketten angreifen

•	 Technologie (2)
	 Es gibt einen überwältigenden Rückstand im öffentlichen Sektor bei der An-

wendung moderner Technologien
•	 Wissenschaft
	 Es gibt einen exponentiellen Fortschritt in einigen Wissenschaften (z. B. Bio-

wissenschaften, Chemie), der den Wettbewerb beeinflusst und neue zukünftige 
Geschäftsfelder eröffnet
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•	 Daten
	 Es gibt eine überwältigende Flut von verfügbaren Daten (über Kunden, Wett-

bewerber, technische Lösungen usw.), die gut sortiert und in die Produkte und 
Dienstleistungen von Organisationen eingebunden werden müssen

•	 Ende eines Zyklus
	 Dies bezieht sich auf das berühmte S-Kurven-Modell für Geschäftsmodelle, 

Produkte und Dienstleistungen: Wenn man sich dem Ende eines Lebenszyklus 
nähert, ist es wichtig, einen neuen zu beginnen (S-Kurven) mit vielleicht neuen 
Leuten, neuen Geschäftsmodellen, da die alte S-Kurve bald enden wird1

•	 Und nicht zuletzt: Politik
	 Die Auswirkungen des Ukraine-Konflikts, die einen Krieg, politische Paradig-

menwechsel, neue Energieversorgungspolitiken, Veränderung von Lieferketten 
und Geschäftsmodellen, Abbruch von Handelsverbindungen, Bedrohung der 
Rohstoffversorgung usw. umfassen.

All diese – beispielhaft genannten – Auslöser werden die Industrien und den Cha-
rakter von Organisationen des öffentlichen Sektors für immer verändern. Einige 
konkrete Beispiele für diese Störungen sind die signifikanten Veränderungen in 
der Automobilindustrie (von Verbrennungsmotoren zu Elektromotoren), in der 
Stahlproduktion (Schmelzofen von kohlebasiert über erdgasbetrieben zu wasser-
stoffbasiert – mit der notwendigen Infrastruktur, die modifiziert werden muss), in 
den Biowissenschaften die Implementierung von neuen genbasierten Impfstoffen 
und Medikamenten, in Finanzdienstleistungen die Transformation von komplexen 
Prozessen zu One-Click-Optionen für den Kunden einerseits und andererseits die 
Übernahme von Zahlungsprozessen durch neue spezialisierte Unternehmen, in 
allen kundenorientierten Prozessen in allen Branchen das Einsteigen von Plattfor-
men und für alle öffentlichen Stellen die Digitalisierung der Interaktion und Kom-
munikation mit den Bürgern. Diese Trends und Entwicklungen zu ignorieren ist 
keine Option, weder für große globale Player noch für mittelständische oder kleine 
Unternehmen im Privatsektor. Und im öffentlichen Sektor ist die Situation ähnlich.

In diesem Zusammenhang ist es erwähnenswert, dass die COVID-19-Pandemie 
normalerweise nicht als Hauptursache für Transformationen fungierte, sondern in 
verschiedenen Perspektiven als starker Katalysator und Augenöffner, der Rück-
stände und Fehler sehr transparent machte.2 Alle genannten Auslöser waren bereits 

1 Die S-Kurve ist ein strategisches Konzept, das beschreibt, wie alte Wege reifen und durch neue 
Wege ersetzt werden. Als Beispiel wurde Facebook zunächst als Website konzipiert, dann ent-
stand eine neue S-Kurve – mobile – die die ursprüngliche Facebook-Seite nicht sehr gut hand-
habte. Neue Wettbewerber, die für mobile Geräte konzipiert waren, wie Instagram und Whatsapp, 
drohten, die neue S-Kurve zu erobern. Facebook sprang auf diese neue S-Kurve, einschließlich 
der Übernahme von Instagram und Whatsapp, und bereitet sich nun auf das „Metaverse“ vor – 
als die erwartete neue S-Kurve.
2 Siehe auch: https://www.ey.com/de_de/forms/download-forms/2022/03/ey-whitepaper-transfor-
mation-in-zeiten-von-covid-19.

https://www.ey.com/de_de/forms/download-forms/2022/03/ey-whitepaper-transformation-in-zeiten-von-covid-19
https://www.ey.com/de_de/forms/download-forms/2022/03/ey-whitepaper-transformation-in-zeiten-von-covid-19
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vorhanden und setzten die jeweiligen Trends, aber COVID-19 machte sie viel of-
fensichtlicher und beschleunigte sie.

Eine intensive Forschung und eine Reihe von Interviews auf C-Suite- oder ver-
gleichbarer Ebene zeigten, dass die meisten Organisationen – zumindest auf einer 
abstrakten Ebene – sich der Herausforderungen und der Notwendigkeit zur Trans-
formation bewusst sind, aber immer noch teilweise zögerlich und unsicher sind, 
wann und wie sie die Reise beginnen sollen. Dieses Buch versucht, einige unter-
stützende Konzepte, Methoden, Anwendungsfälle und anwendbare Erfahrungen zu 
liefern.

1.2	� Der Charakter und die Arten von Transformationen

Zunächst ist es wichtig zu betonen, dass man einen Unterschied machen muss 
zwischen einer Transformation und einem Transformationsprojekt.

Eine Transformation, die übrigens niemals Selbstzweck ist, sondern durch 
sich ändernde Umgebungen ausgelöst wird, endet niemals, da die Umweltverän-
derungen niemals enden. Dramatische Veränderungsphasen könnten von kontinu-
ierlichen Entwicklungs- und Optimierungsphasen abgelöst werden, aber die all-
gemeine Denkweise sollte sein, dass ein Zustand des Gleichgewichts nie wieder 
eintreten wird.

Ein Transformationsprojekt – als Mittel zur Reaktion auf einen spezifischen 
Transformationsbedarf einer Organisation – hat natürlich immer einen Anfang und 
ein Ende, es begleitet eine Transformation für eine definierte Zeit und zielt darauf 
ab, ein spezielles Ziel zu erreichen.

Nachdem dies geklärt ist, möchten wir Transformationen anhand ihres Charak-
ters und Umfangs kategorisieren:

•	 Inkrementelle Transformationen
	 Regelmäßige Anpassungen in ausgewählten Funktionen wie dem Produktport-

folio, Prozessen, Branding usw., oft notwendig, um Voraussetzungen für eine 
echte Transformation zu schaffen. Die schrittweise Transformation des Pro-
duktionsprozesses von Toyota könnte ein gutes Beispiel für diese Art von in-
krementellen Veränderungen sein, die über Jahrzehnte zu einer grundlegenden 
Transformation führen. Andererseits sind inkrementelle Transformationen oft 
notwendig, um die notwendigen Voraussetzungen für eine grundlegende Trans-
formation zu schaffen.

•	 Mittlere Transformationen
	 Übergreifende Veränderungen in einer großen Anzahl von Funktionen, z. B. im 

Kontext von Fusionen, nicht ein totaler Musterbrecher, aber ziemlich umfas-
send.

•	 Grundlegende Transformationen
	 Entwicklung und Implementierung neuer Geschäftsmodelle, Dogmen und Mus-

terbrecher. Diese Transformationen gehen oft Hand in Hand mit einem Para-
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digmenwechsel, einer Veränderung eines grundlegenden Glaubens über einen 
langen Zeitraum.

Die Anforderungen variieren von Typ zu Typ. Aber allen Transformationen ge-
meinsam ist: Die Fähigkeit zur Transformation, zur Veränderung, muss tief in der 
Organisation verwurzelt sein. Diese Schlüsselkompetenz, die kulturelle und Denk-
weisenaspekte, technische und soziale Fähigkeiten, Führungsstile usw. beinhaltet, 
kann nicht kurzfristig entwickelt werden. Es ist herausfordernd genug, die Fähig-
keit auf die konkrete Transformation, die gestartet werden muss, zuzuschneiden. 
Und es muss klar sein, dass der Bedarf zur Transformation sehr plötzlich auftreten 
kann, ein wenig unvorhersehbar. Daher muss die grundlegende Fähigkeit zur Ver-
änderung und Transformation entwickelt, verwurzelt und aufrechterhalten werden.

Diese besondere Fähigkeit, Transformationsreisen in welche Richtung und mit 
welchem Inhalt auch immer zu beginnen, erinnert uns sofort an den Kern des Kon-
zepts einer Reisenden Organisation, entwickelt im Kontext des 3-P-Modells und 
detailliert in den beiden vorherigen Büchern beschrieben. Das Konzept der Rei-
senden Organisation spiegelt auch wider, dass die Veränderung einer Organisation 
Zeit braucht, oft ist es auch unmöglich, eine Lösung für ein Problem von Anfang 
an zu definieren und eine Organisation braucht geistigen Raum, um herauszufin-
den, was sinnvoll ist und sich im Laufe der Zeit anzupassen.

1.3	� Zusammenfassung des 3-P-Modells und seine 
Anwendung auf Transformationen

Das aktuelle Buch untersucht Transformationen verschiedener Arten und in ver-
schiedenen Kontexten. Unabhängig davon, ob die Transformation radikal ist, ein 
echter Muster- und Glaubensbrecher, oder nur eine signifikante inkrementelle Ver-
änderung, die das Fundament für weitere umfangreichere Transformationen legt, 
hängt der Erfolg des Vorhabens von der allgemeinen Fähigkeit der Organisation 
ab, sich in welchem Kontext auch immer zu transformieren, die Fähigkeit, sich auf 
Reisen in mehr oder weniger unbekannte Gebiete zu begeben und in der VUCA3 
Welt, in der alle Transformationen per Definition stattfinden, widerstandsfähig zu 
bleiben.

Wie oben erwähnt, endet eine Transformation nie. Die Illusion von Geschäfts-
konsistenz, strategischer Stabilität und struktureller Kontinuität mit einigen episo-
dischen Veränderungsprojekten von Zeit zu Zeit in disruptiven und krisengeplagten 
Zeiten ist endgültig vorbei. Jetzt müssen wir verstehen, dass Organisationen kon-
tinuierlich auf Transformationsreisen sind, Wendungen und Drehungen erleben, 
ihrem Zweck folgen oder sogar ums Überleben kämpfen, immer auf der Suche 
nach dem besten Weg zwischen Polen, Alternativen und Optionen. Wenn die Teams 

3 VUCA bedeutet volatil, unsicher, komplex und mehrdeutig.
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nicht wissen, was sie um die nächste Kurve erwartet, müssen sie kleinere Schritte 
machen und das Gebiet erkunden. Auch wenn sie im Voraus nicht wissen, was das 
beste Ergebnis sein wird, werden sie es erreichen: Sie glauben an ihre Motivation 
und Fähigkeit, die Reise zu bewältigen, und verlassen sich auf ihre agile Denk-
weise, Selbstreflexion, Bereitschaft zur Veränderung und Bereitschaft zur Leistung.

Menschen in einer Transformation oder auf einer Transformationsreise ins Un-
bekannte müssen neugierig, offen, mutig, experimentierfreudig sein, und sie können 
gut mit Unsicherheit, Stress, unvorhergesehenen Vorfällen umgehen – und sie sind 
befähigt, schnell selbst Entscheidungen zu treffen und eigenständig zu handeln.

Dies entspricht sehr gut unserer Metapher einer Reisende Organisation, die im 
Kontext des Drei-Säulen-Modells (abgekürzt: 3-P-Modell) in unseren letzten bei-
den Büchern zu diesem Thema entwickelt wurde. Zur kurzen Wiederholung: Das 
3-P-Modell basiert auf den interagierenden Konzepten:

1.	 Nachhaltiger Zweck – der Daseinsgrund einer Organisation, der den Menschen 
Orientierung und Sicherheit für ihr gemeinsames Streben und ihren Erfolg gibt, 
besonders wichtig bei Transformationen,

2.	 Reisende Organisation – die Denkweise einer Organisation in einem permanen-
ten Zustand des Wandels und der Transformation, mit schneller Anpassungsfä-
higkeit interagierend mit der Reise der Märkte und Kunden,

3.	 Konnektivität – Verbindung aller benötigten Ressourcen innerhalb und außer-
halb der Silos, die eine hohe Wirksamkeit und Konsistenz schaffen

Das 3-P-Modell ist ein offener (Denk-)Ansatz, der effektive Unterstützung für 
Organisationsentwicklung, Transformation, Governance und Führung bietet. Es 
wurde in Buch #1 entwickelt und detailliert beschrieben und seine breite Anwend-
barkeit wurde in einer Vielzahl von verschiedenen Anwendungsfällen in Buch 
#2 demonstriert – von einer Gemeinschaft von mehr als 40 Autoren – Praktikern, 
Wissenschaftlern und Beratern – aus 5 Kontinenten, aus über 15 Ländern und aus 
etwa 40 verschiedenen Organisationen im öffentlichen und privaten Sektor, davon 
mehr als 15 große globale Player. Insgesamt decken mehr als 35 Anwendungsfälle 
eine große Vielfalt der Anwendbarkeit des Modells ab.4

4 Die drei Hauptgestaltungsprinzipien für zukünftige Organisation und Führung können im Detail 
wie folgt beschrieben werden:

•	 Nachhaltiger Zweck (die erste Säule):
Die Mitarbeiter und Teams in der Organisation, aber auch ihre Schlüsselakteure im gesamten 
Ökosystem und Geschäftsumfeld, müssen wissen, wofür die Organisation steht und welchen 
unternehmerischen Wert und gesellschaftlichen Beitrag sie schafft. Dies beinhaltet die Gegen-
seitigkeit von Unternehmen, öffentlichen und sozialen Institutionen, Wissenschaft usw.

Der Zweck muss nachhaltig, zuverlässig und konsistent bleiben, unterstützt von Füh-
rungskräften, Mitarbeitern und Stakeholdern, gelebt von wichtigen Vertretern der Organisa-
tion. Der Zweck richtet aus, überzeugt und inspiriert die am gemeinsamen Bestreben betei-
ligten Menschen, macht sie zuversichtlich, stolz darauf, Teil davon zu sein und dazu beizutra-
gen. Mitarbeiter und Teamleiter können diesen Gesamtzweck dann nehmen und ihn konkret 
für ihre Teams und für sie persönlich übersetzen. Selbst – oder gerade – in Krisen beweist 
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Die Fähigkeit zur Transformation in welche Richtung auch immer ist genau 
das, was – zusammengefasst – eine Reisende Organisation darstellt:

•	 Die organisatorische und persönliche mentale und methodische Fähigkeit zur 
Veränderung (auf welcher Ebene auch immer)

•	 Die Managementfähigkeit, Veränderungs- oder Transformationsprojekte auf 
agile Weise und über einen längeren Zeitraum durchzuführen – und eine Trans-
formation tendenziell unendlich

er seine Fähigkeit, Orientierung und Energie zu geben und die Organisation auf ihrem Weg 
zusammenzuhalten.

•	 Reisende Organisation (die zweite Säule):
Geschäftskonsistenz, strategische Stabilität und strukturelle Kontinuität mit einigen episodi-
schen Veränderungsprojekten von Zeit zu Zeit? Dies ist schon lange eine Illusion in disrupti-
ven und krisengeplagten Zeiten. Jetzt müssen wir verstehen, dass Organisationen kontinuier-
lich auf einer Reise sind, Wendungen und Drehungen erleben, ihrem Zweck folgen oder sogar 
ums Überleben kämpfen, immer auf der Suche nach dem besten Weg zwischen Polen, Alter-
nativen und Optionen. Wenn die Teams nicht wissen, was sie um die nächste Kurve erwartet, 
müssen sie kleinere Schritte machen und das Gelände erkunden. Auch wenn sie im Voraus 
nicht wissen, was das beste Ergebnis sein wird, werden sie es erreichen: Sie glauben an ihre 
Motivation und Fähigkeit, die Reise zu bewältigen und auf ihre agile Denkweise, Selbstre-
flexion, Veränderungsbereitschaft und Bereitschaft zur Leistung zu vertrauen. Menschen in 
einer reisenden Organisation sind neugierig, offen, mutig, experimentierfreudig und sie gehen 
gut mit Unsicherheit, Stress, unvorhergesehenen Vorfällen um – und sie sind befähigt, schnell 
selbst Entscheidungen zu treffen und eigenständig zu handeln.

•	 Konnektivität (die dritte Säule):
Die Organisation muss sich bewusst sein, dass Wirkung, Wert und Effizienz, aber auch Über-
leben, vielfache Vernetzung benötigen: zwischen Menschen, Organisationen und Ökosyste-
men; zwischen Fachwissen und Einfluss; zwischen verschiedenen politischen und sozialen 
Systemen und Kulturen; zwischen Unternehmen, wissenschaftlicher Forschung und öffent-
lichem Sektor; zwischen Kundenzufriedenheit und wirtschaftlichen Bedürfnissen; zwischen 
Strategie, Prozessen und Fähigkeiten; zwischen Risikomanagement und Geschäftskontinui-
tät. Dies bedeutet, die Vernetzung zu managen, unverbundene strukturelle Silos, abgekapselte 
Kompetenzen und Echokammern zu verhindern, aber multilaterales Verhalten und Initiativen 
in globalen und lokalen Fachgemeinschaften zu inspirieren und zu unterstützen, die verschie-
denen, oft widersprüchlichen Interessen zwischen den Stakeholdern auszubalancieren.

Alle drei Säulen sind Schlüsselelemente systemischer Dynamik und hoher organisatori-
scher Effektivität: Sie bieten Orientierung und Inspiration, geben grundlegende Impulse, um 
die Reise zu beginnen und die Ressourcen für den gemeinsamen Erfolg zu verbinden. Die 
mehr als 35 konkreten Anwendungsfälle in Buch 1 und 2 zeigen, dass mindestens drei grund-
legende Schritte für eine erfolgreiche Anwendung erforderlich sind:

Die Wahrnehmung, Integration oder Anpassung des 3-P-Modells als sowohl systemisch 
wirksamen als auch leicht anwendbaren Ansatz in das eigene Meta-Level-Denken und Wissen 
über Organisation

Verständnis der Drei Säulen als nachhaltige organisatorische Fähigkeiten und strategische 
Erfolgsfaktoren, die von Schlüsselpersonen unterstützt und in der gesamten Organisation ent-
wickelt werden müssen.

Maßgeschneiderte Interpretation und Anwendung der konkreten Auswirkungen, Anfor-
derungen, Impulse des 3-P-Modells und der Drei Säulen in der konkreten und einzigartigen 
Situation einer Organisation (‚was bedeutet 3-P konkret für uns und welche Aktivitäten erfor-
dert es?‘)
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•	 Die Führungsqualität, die Organisation resilient zu halten (Stabilität und Verän-
derung abdeckend)

•	 Der ständige Dialog zwischen Führung und Teams, die auf ein Ergebnis zusteu-
ern, um sicherzustellen, dass die reisende Organisation sich anpassen kann und 
dass es ein Bottom-up-Feedback an die Führung gibt, das in der Strategie einer 
Organisation reflektiert werden kann.

•	 Das vorliegende Buch entwickelt Ideen zu resilienten und agilen Reisen in der 
aktuellen Umgebung. Es reflektiert sowohl ein Stück weit Theorie, Modelle 
und Methoden als auch mehrere Praxisanwendungsfälle. Es behandelt insbe-
sondere die Anforderungen an Denkweise, Fähigkeiten und Führung.

1.4	� Die Schlüsselrolle der Nachhaltigkeit für die 
Erreichung von Resilienz

Um langfristig in der Lage zu sein, kontinuierliche Transformationsreisen zu be-
wältigen, ist eine auf Resilienz ausgerichtete Führung erforderlich, was auch einen 
Fokus auf Nachhaltigkeit im Inneren und in Übereinstimmung mit der umge-
benden Welt bedeutet. Daher ist es nicht überraschend, dass immer mehr die 17 
UN-SDGs (Sustainable Development Goals, siehe Abb. 1.1) auf dem Radar von 
Organisationen in Transformationen und ihrer Führungskräfte sind. Es ist nicht 
vorstellbar, dass eine langfristige Transformationsreise langfristig erfolgreich sein 
kann, ohne zumindest mit ausgewählten SDGs zu verknüpfen, da sie den offiziel-
len Ehrgeiz der Weltgesellschaft für die nächsten Jahrzehnte repräsentieren.

Der Trend zur Nachhaltigkeit hat lange vor COVID-19 durch verschiedene Be-
wegungen5 begonnen, wurde aber besonders durch sie beschleunigt. Insbesondere 
jüngere Generationen – und GenC6 sind im Durchschnitt sehr auf einen nachhalti-
gen Lebensstil ausgerichtet. Daher ist ein angemessener Führungsstil erforderlich.

Im Global Citizen-Konzept7 von Russel Reynolds Associate basiert nachhaltige 
Führung hauptsächlich auf drei Komponenten:

•	 Nachhaltigkeitsdenken – was bedeutet „ein starkes inneres Gefühl von 
Zweck…“ (eng verbunden mit der Festlegung eines „nachhaltigen Zwecks“ im 
3-P-Modell)

•	 Systemdenken – was unter anderem bedeutet „die intellektuelle Flexibilität, das 
große Ganze zu sehen…“ (eng verbunden mit der Fähigkeit, das umfassende 
Bild der Umgebung während einer Reise einer „Reisenden Organisation“ zu 
haben und/oder zu erzeugen

5 Wie MeToo, Black Life Matters, Fridays for Future, Diversity, Slow Food usw. usw.
6 Generation COVID-19, unabhängig vom Geburtsdatum, aber verbunden durch eine gemein-
same Erfahrung.
7 https://www.russellreynolds.com/en/Insights/thought-leadership/Documents/russell_reynolds_
sustainable_leadership.pdf.

https://www.russellreynolds.com/en/Insights/thought-leadership/Documents/russell_reynolds_sustainable_leadership.pdf
https://www.russellreynolds.com/en/Insights/thought-leadership/Documents/russell_reynolds_sustainable_leadership.pdf
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•	 Beziehungsaufbau, was unter anderem bedeutet „ein Verständnis für Menschen 
aus verschiedenen Kulturen…“ und „ein Befürworter von Vielfalt…“ (eng ver-
bunden mit der Fähigkeit, „Konnektivität“ im 3-P-Modell zu haben)

Diese Gedanken werden in verschiedenen Artikeln aufgegriffen, um detaillierte 
Konzepte zu entwickeln, wie Resilienz erreicht werden kann. Am Ende ist klar, 
dass es keine Resilienz ohne eine klare Vorstellung von Nachhaltigkeit gibt, die 
wiederum nachhaltige Führung erfordert – und ein Gefühl von Achtsamkeit8 zu-
sammen mit kohärent handelnden Menschen mit einem unterstützenden Persön-
lichkeitstyp.9 Es mag überraschend sein, dass genau diese Einstellungen (Men-
schen, interne Systeme, Ökosysteme) die Chance haben, widerstandsfähig zu ma-
chen und am besten in Transformationen abzuschneiden.

In diesem Zusammenhang ist es sinnvoll, auf ein sehr wichtiges Ergebnis der 
Glasgow Climate Change Conference (COP 26)10 hinzuweisen, das in der öffent-
lichen Wahrnehmung etwas untergegangen ist: Im Kontext des Glasgow Climate 
Pact haben mehr als 100 Finanzminister beschlossen, Standards für die Nach-
haltigkeitsberichterstattung zu etablieren, ähnlich den IFRS-Standards für Rech-
nungslegung und Berichterstattung. Die Nachhaltigkeitsstandards werden vom 

8 Siehe Kap. 7.
9 Siehe Kap. 4.
10 https://unfccc.int/conference/glasgow-climate-change-conference-october-november-2021.
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Abb. 1.1   UN-Ziele für nachhaltige Entwicklung (Rio 2014)

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-031-55279-3_7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-031-55279-3_4
https://unfccc.int/conference/glasgow-climate-change-conference-october-november-2021
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ISSB (International Sustainability Standards Board)11 unter dem Dach der ISFRS 
Foundation entwickelt. Das bedeutet, dass Aussagen von Organisationen über die 
Nachhaltigkeit ihres Handelns einerseits vergleichbar werden, da sie auf dem glei-
chen Konzept und der gleichen Metrik basieren – und andererseits wird es eine 
neutrale Qualitätsprüfung und Zertifizierung geben. Dies ist ein bedeutender 
Hebel, um Nachhaltigkeitstransformationen zu starten und die Entwicklung von 
Organisationen in diese Richtung zu steuern. Ein führender Manager der UNF-
CCC12 bewertete dies in einem Gespräch mit einem der Herausgeber vielleicht 
als das wichtigste Ergebnis der Glasgow-Konferenz. Große Unternehmen werden 
nicht mehr in der Lage sein, ihren „Nachhaltigkeits-Fußabdruck“ zu verbergen – 
dies wird ihre Entwicklung stark beeinflussen und Transformationen auslösen.

Technologie, wie sie beispielsweise in Kap. 19 beschrieben wird, wird zu 
einem entscheidenden Teil des Nachweises nachhaltigen Handelns und der Nach-
haltigkeitsberichterstattung werden.

1.5	� Die Motivationen, Richtung und der Schwerpunkt 
des Herausgebers für das Buch

Unsere wichtigste Sozialisierung fand in recht komplexen, großen globalen Orga-
nisationen in einer stark regulierten Branche statt. Unser Fokus lag auf Projekt- 
und Programmmanagement, großen Transformationen, Projektportfoliomanage-
ment, aber auch als Linienmanager in Bereichen wie Strategie, strategische und 
finanzielle Planung und Kontrolle, Geschäftsentwicklung usw. Aber beide unsere 
beruflichen Höhepunkte waren die Leitung als Programmdirektor in globalen Kon-
texten und die enge Zusammenarbeit mit globalen und lokalen Verantwortlichen, 
die sehr unterschiedliche und vielfältige Interessen in politisch herausfordernden 
Umgebungen widerspiegeln und dennoch Lösungen finden.

Das bedeutet, dass wir nicht an reiner Doktrin oder reiner Anwendung von Me-
thodik, Governance, Tools usw. interessiert sind, sondern an nachhaltigem Erfolg 
unter Beachtung eines Bündels von ethischen Regeln usw. Das Dilemma vieler 
großer Organisationen in besonderen Situationen wie Transformationen – einer-
seits die Kontrolle durch die bestehenden Steuerungssysteme zu behalten, ande-
rerseits aber flexiblere Lösungen „Start-up-ähnlich“ anzubieten – benötigt Lösun-
gen, die über „lasst uns zusammen sitzen und reden und prüfen“ hinausgehen. Es 
braucht die Fähigkeit, Task Forces für einen definierten Zeitraum zu ermächtigen 
und einige – gut beschriebene und dokumentierte – Ausnahmen von „normalen“ 
Verfahren zuzulassen.

11 https://www.ifrs.org/groups/international-sustainability-standards-board/.
12 UN Climate Change ist die Einheit der Vereinten Nationen, die mit der Unterstützung der glo-
balen Reaktion auf die Bedrohung durch den Klimawandel beauftragt ist. UNFCCC steht für 
United Nations Framework Convention on Climate Change.

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-031-55279-3_19
https://www.ifrs.org/groups/international-sustainability-standards-board/
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Unser Ziel mit diesem dritten Buch ist es, einige kreative Lösungsideen für 
bewusste und transparente Schlüsselanforderungen großer globaler Organisati-
onen zu entwickeln, insbesondere in anspruchsvollen Transformationen. Diese 
Ideen müssen als offener Ansatz verstanden werden, der es dem Anwender er-
möglicht, in den konkreten Umgebungen, Situationen, Ökosystemen ihre indivi-
duellen Antworten auf dringende Fragen zu finden. Im besten Fall würde das dritte 
Buch Überlegungen auf Entscheiderebene anstoßen, die Ideen anzupassen, maß-
zuschneidern und als Anregung für eine perfekt passende individuelle Lösung zu 
nutzen – insbesondere dort, wo die Standardsysteme an ihre Grenzen stoßen.

Um den oben beschriebenen Ansatz zu stärken – Anwender oder Leser dabei 
zu unterstützen, ihre am besten passenden individuellen Lösungen zu finden – ist 
die Anzahl und Vielfalt entscheidend. Daher ist es für uns wichtig, dass bereits die 
Autorengemeinschaft (Geographie, Beruf, Geschlecht usw.) Vielfalt repräsentiert.

Wir beide betrachten das Buch aus der Perspektive von globalen Programmdi-
rektoren, um die Anwendbarkeit des Inhalts in einem internationalen Kontext zu 
prüfen. Und hinzuzufügen: In der aktuellen philosophischen Diskussion würden 
wir beide stark dazu tendieren, die Position der Verantwortungsethik, nicht die der 
Überzeugungs- und guten Absichtsethik, einzunehmen. Wir sind stark anwendung- 
und ergebnisorientiert.

Die Take-Aways, die wir anstreben und die das Buch wirklich ausmachen, sind 
Antworten auf grundlegende Fragen wie:

•	 Welche Art von Reisender Organisation könnte gut für welche Transformation 
genutzt werden?

•	 Wie ist es möglich, eine Organisation in eine Reisende Organisation zu trans-
formieren, wenn nötig? Was sind die Schlüsselfaktoren für diesen Wandel und 
welche sind die Erfolgsindikatoren? Wie ist es möglich, die Angst und Ableh-
nung des Unbekannten in eine neugierige Perspektive auf das Magische des 
Unbekannten zu verwandeln?

•	 Welche Erkenntnisse konnten über Erfolge in verschiedenen Reisemodi wie 
„Schritt-für-Schritt-Reisen“ im Vergleich zu „Top-Down-getriebenen Ausfüh-
rungen“ gesammelt werden?

•	 Was sind die Lehren aus der Navigation einer solchen Reise, ohne zu Beginn zu 
wissen, wo die Reise enden könnte?

•	 Welche neuen Perspektiven ergaben sich auf die reisenden Menschen und 
Teams, wie haben sich Menschen und Teams vernetzt, um das benötigte Wis-
sen, Ressourcen und Engagement während der Reise ins Unbekannte zu er-
halten? Und wenn in der Organisation Anreizkonzepte vorhanden sind: Wie 
wurden Menschen und Teams incentiviert, in Fällen, in denen das Ergebnis der 
Reise unklar war oder auf der Reise auf dem Spiel stand?

•	 Etc.


