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Teil I
Einführungskapitel

In den beiden Einleitungskapiteln erklären die Herausgeber den Zweck und den 
Auslöser für das Buch als eine Weiterentwicklung der Ansätze und Erfahrungen, 
die zuvor in ‚Three Pillars of Organization and Leadership in Disruptive Times –  
Navigating Your Company Successfully Through the 21st Century Business 
World‘ (Wollmann et al. 2020) veröffentlicht wurden, d. h. einerseits erweitern 
sie den Anwendungsbereich z. B. auf den öffentlichen Sektor, und andererseits 
konzentrieren sie sich stärker auf Konkretisierung und praktische Anwendung in 
verschiedenen Branchen.

Darüber hinaus erklären die Herausgeber die Struktur des Buches anhand ver-
schiedener Kategorien von Anwendungsfällen des Drei-Säulen-Modells (Ab-
kürzung: 3-P-Modell). Sie geben einen kurzen Überblick über die wesentlichen 
Inhalte und Ergebnisse der verschiedenen Beiträge, rahmen sie ein und machen 
die gegenseitigen Verbindungen zwischen den Artikeln transparent. Es wird deut-
lich, dass die Anwendung des Modells, wie im vorherigen Buch beschrieben, wei-
tere wichtige Fortschritte gemacht hat.
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Zusammenfassung

Die Herausgeber erklären den Zweck und den Auslöser für das Buch als eine 
Weiterentwicklung der Ansätze und Erfahrungen, die zuvor im Buch Three Pil-
lars of Organization and Leadership. Navigation Your Company Successfully 
Through the 21st Century Business World (Wollmann et al., auf Deutsch: Drei 
Säulen der Organisation und Führung in disruptiven Zeiten – Navigation Ihres 
Unternehmens erfolgreich durch die Geschäftswelt des 21. Jahrhunderts. Cham, 
Springer, 2020) veröffentlicht wurden, d. h., einerseits die Erweiterung des An-
wendungsbereichs auf den öffentlichen Sektor, zum Beispiel, und andererseits 
eine stärkere Konzentration auf Konkretisierung und praktische Anwendung in 
verschiedenen Branchen.

Der Grund für den Wunsch, die Arbeit am Drei-Säulen-Modell (auf Englisch 
im Original “Three-Pillar Model”, im Folgenden abgekürzt als „3-P-Modell“) 
fortzusetzen, ist der Erfolg bei ersten Anwendungen des Modells in der Pra-
xis und die Ermutigung aus zahlreichen Gesprächen mit Entscheidungsträgern 
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und erfahrenen Nutzern, die die Herausgeber und Autoren des vorherigen Bu-
ches erlebt haben. Zusätzlich hat die während des Schreibens des Buches auf-
getretene „Corona-Krise“ die Relevanz der drei Säulen, die Stärke des Modells, 
seine universelle Anwendbarkeit und seinen Wert bei der Suche nach Lösun-
gen, die auch in extremen Situationen gut funktionieren, unterstrichen. Dies 
beinhaltet das Lernen und Entwickeln für zukünftige Herausforderungen, aber 
auch das wachsende Bewusstsein der Menschen für den sozialen Zweck von 
Organisationen, die gemeinsame Bereitschaft, unter unbekannten Bedingungen 
zu reisen und zu experimentieren, wie wir unsere Ressourcen auch unter unge-
wöhnlichen Einschränkungen verbinden können.
In diesem Kapitel wird eine detaillierte Zusammenfassung des 3-P-Modells doku-
mentiert, insbesondere für alle Leser, die das vorherige Buch nicht gelesen haben.

1  Der Ausgangspunkt

Einige Tage nach der Veröffentlichung unseres vorherigen Buches bei Springer 
(Wollmann et al. 2020) (Abb. 1), trafen sich eine repräsentative Anzahl der Ge-
meinschaft – zu diesem Buch und zu dem vorherigen, d. h. alle Herausgeber und 
eine große Anzahl von Autoren – Mitte Oktober 2019 zu einem Workshop in Mon-
talcino, um die gewonnenen Erkenntnisse zu diskutieren, erste Erfahrungen in der 
Anwendung und Diskussionen des 3-P-Modells auszutauschen und die nächsten 
Schritte zu entscheiden (Abb. 2).

Die Entwicklung des neuen 3-P-Modells (für eine schnelle  Rekapitulation, 
siehe unten) und das Schreiben des Buches dauerten mehr als 2 Jahre und erfor-
derten viele persönliche und virtuelle Interaktionen, Erkundungen und Anwendun-
gen, um die notwendige Reife zu erreichen. Was jetzt wie ein ziemlich einfaches 
und selbstverständliches Projekt erscheint, war am Anfang überhaupt nicht so. Die 
intensive Beschäftigung und der Ansatz, das Modell Schritt für Schritt zu entwi-
ckeln, führten zu ständig neuen Erkenntnissen und Verständnis sowie zu ermuti-
genden Erfahrungen in Bezug auf die Anwendung des Modells in verschiedenen 
Kontexten.

Obwohl dieser Prozess anspruchsvoll war, erzeugte er eine hohe Begeisterung 
in der Gruppe, was einerseits zu einer signifikanten Vergrößerung unserer Gemein-
schaft führte und andererseits den starken Willen, das Thema weiter zu verfolgen, 
hervorbrachte, was bedeutete, ein breiteres Spektrum an praktischen Anwendun-
gen abzudecken, den Anwendungsbereich über Unternehmen hinaus auf Instituti-
onen, z. B. im öffentlichen Sektor, zu erweitern und die gesellschaftliche Relevanz 
oder den „öffentlichen Wert“ (Moore 1995; Meynhardt 2009) zu betonen – d. h. 
den Mehrwert für die Gesellschaft als Ganzes  über alle Arten von Organisatio-
nen hinweg, z. B. Unternehmen, den öffentlichen Sektor, globale und lokale Insti-
tutionen, Kirchen und NGOs, zu unterstreichen.
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Als Ergebnis der Überprüfung des ersten Buches und des Rückblicks auf den 
Prozess stimmten alle Mitglieder der Gemeinschaft beim Workshop in Montalcino 
zu, dass die Erfolgsfaktoren aus dem vorherigen Buch beibehalten werden sollten:

• Starke Verknüpfung der Kapitel und Artikel des neuen Buches mit der tägli-
chen Arbeit und den Erfahrungen der Menschen: Welche neuen Erkenntnisse 
ergeben sich aus den Perspektiven Nachhaltiger Zweck, Reisender Organisation 
und Konnektivität bzw. vernetzter Ressourcen? Welche gelernten Lektionen 
und Erkenntnisse können für zukünftige Situationen und die gesamte Transfor-
mation hilfreich sein?

• Vermeidung einer zu strengen, abstrakten und dogmatischen Definition von 
Ideen, Konzepten und Begriffen, aber Erwartung einer präzisen Klärung, Ver-
ständlichkeit und Anwendbarkeit, z. B. durch praktische Fälle.

• Achtsamkeit, kulturelle Aspekte einzubeziehen, die den Erfolg jedes Transfor-
mationsprozesses bestimmen: Wie beeinflussen sie die Art und Weise, wie die 
drei Säulen angewendet werden, und wie sollten die Säulen Wirkung erzeugen?

• Verknüpfung von Autoren und Artikeln mit bestimmten Schnittstellen zur Zu-
sammenarbeit und Abstimmung – das bedeutet, die drei Säulen auf unsere eige-
nen Aufgaben anzuwenden.

Abb. 1  Das 2020 bei Springer veröffentlichte Buch und die Gemeinschaft der Herausgeber und 
Autoren
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• Vielfalt und Freiheit für die Autoren als Voraussetzung für Kreativität beibehal-
ten – aber die Bezugnahme auf das 3-P-Modell sollte verpflichtend sein, um 
gemeinsames Wissen aus seiner Anwendung zu entwickeln.

• Die Arbeit an unserem Modell und seiner Anwendung erfordert eine lebendige, 
regelmäßige und häufige Gemeinschaftsdiskussion. Dies beinhaltet Gemein-
schaftsveranstaltungen zur gemeinsamen Bewertung der Reife der Artikel und 
ihrer Abstimmung, die wir auf virtueller Ebene fortgesetzt haben.

Abb. 2  Eindrücke vom Workshop in Montalcino: Rückblick auf den vorherigen Buchprozess, 
Annäherung an das neue Buch. (Fotos von Autoren, mit Genehmigung verwendet. Alle Rechte 
vorbehalten)
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An diesem Punkt war der übergreifende allgemeine Zweck des neuen Buches, das 
3-P-Modell in noch konkreteren Begriffen zu platzieren, die Anzahl, den Umfang 
und die Anwendungsbereiche zu erweitern und bisherige Erfahrungen zusammen-
zufassen.

Dies war vor dem Beginn der „Corona-Krise“, und bevor unsere globale Ge-
sellschaft, nicht nur die Geschäftswelt, gezwungen wurde, eine herausfordernde 
Reise ins „bekannte Unbekannte“ zu beginnen. Nun hat der Zweck des Buches 
eine zusätzliche Dimension angenommen, da die Bedeutung und Wichtigkeit der 
drei Säulen unterstrichen und sogar erweitert werden muss:

• Unabhängig davon, ob es sich um kommerzielle Unternehmen, öffentliche Ins-
titutionen, Wissenschaft oder NGOs handelt, scheint es heutzutage unmöglich, 
ihre Zwecke vernünftig zu definieren, ohne sie mit gesellschaftlichen Anliegen 
oder ihrem „öffentlichen Wert“ zu verbinden (noch offensichtlicher in der Co-
vid-19-Pandemie, die 2020 begann). Es ist auch nicht möglich, intensive Dis-
kussionen über ihre wirklichen Zwecke in der Zukunft und ihre Beziehungen 
zueinander, in ihren Ökosystemen und in den globalen Kontexten, zu vernach-
lässigen oder zu ignorieren. Darüber hinaus könnte das Denken in Kategorien 
der Risikoanpassung und des Business Continuity Managements die Kalibrie-
rung von Zweckdefinitionen beeinflussen. Daher ist es verständlich, dass der 
Zweck im Allgemeinen in der Covid-19-Ära und danach neu gedacht werden 
muss, um potenziell notwendige Änderungen zu verstehen.

• Es ist unmöglich, die Denkweise und das Konzept einer Reisenden Organisa-
tion nur als wünschenswerte Option zu betrachten. Eine globale Reise wurde 
begonnen; wir müssen uns ihr stellen und die Notwendigkeit, sie auf verant-
wortungsvolle Weise zu managen, in unserem Ökosystem und seinem globalen 
Kontext. Wir lernen, dass Reisen ins Unbekannte oder sogar ins „unbekannte 
Unbekannte“ für niemanden vermeidbar sind. Solche Reisen können dramati-
sche Wendungen nehmen, die viele von uns bisher nicht hätten vorstellen kön-
nen. In der Covid-19-Ära ist jedes Individuum, jede Gruppe und jede Organi-
sation Teil dieser Reise und sollte nach der Pandemie überprüft werden, denn 
unsere vergangene Normalität wird nicht unsere zukünftige sein. Die globale 
Krise wird – und das ist offensichtlich – für die meisten Organisationen die 
wichtigste Phase ihrer Entwicklung und Transition für Jahre sein, selbst wenn 
sie nur ums Überleben kämpfen. In jedem Fall ist eines offensichtlich: Die 
Krise wird ein bedeutender Teil der Reisen sein – da auch andere Krisen, wie 
der Klimawandel oder die Migration, bewältigt werden müssen.

• Es ist unmöglich, die Anforderungen an die Konnektivität und die Verbindungs-
punkte in der Gesellschaft und in den Ökosystemen der Unternehmen und Insti-
tutionen mit ihren weltweiten Partnern nicht neu zu definieren. Die neuen digi-
talen Kollaborationstools und -praktiken oder die Neukonfiguration von Liefer-
ketten, aber auch politische Einflüsse und globale Krisen, wie beschrieben, sind 
nicht nur miteinander verbunden, sondern unterstreichen auch die Notwendig-
keit gemeinsamen Handelns über Jahrzehnte hinweg. Wir haben erfahren, dass 
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die Konnektivität all unserer Ressourcen entscheidend ist, über nationale Gren-
zen und geschlossene Denkweisen hinaus. Starke übergreifende globale und lo-
kale Gemeinschaften sind wichtiger denn je.

Das bedeutet, dass das neue Buch in der Lage sein wird, wertvolle Anregungen für 
eine breite Palette von Situationen zu liefern, einschließlich des Umgangs mit ka-
tastrophalen Situationen wie der Klimakrise, der Covid-19-Pandemie und „Krisen, 
die sich auf die globale und nationale Wirtschaft auswirken“, obwohl dies nicht 
die ursprüngliche Absicht war. Aber wir haben Überlegungen zum Zweck des Bu-
ches hinzugefügt, um die Anwendbarkeit zu erhöhen, was bedeutet, auch Krisen 
als Testfall für das 3-P-Modell zu betrachten.

Solche Krisen sind oft einerseits ein Katalysator für grundlegende Gedanken 
zur Neukalibrierung der Anwendung des 3-P-Modells in einer Organisation; ande-
rerseits können sie als „Beschleuniger“ für bestehende „verborgene oder bekannte 
systemische Entwicklungen“ wie Digitalisierung oder soziale Wertverschiebungen 
wirken.

2  Rekapitulation und Weiterentwicklung des Drei-
Säulen-Modells

Das Drei-Säulen-Modell (3-P-Modell), das im vorherigen Buch beschrieben 
wurde, wurde geschaffen, um den dringenden Bedarf von Organisationen in der 
aktuellen volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen (VUCA) Welt zu 
decken, adäquate Lösungen für die Frage zu zeigen, wie man sich dynamisch or-
ganisieren und managen kann, wie man sich zu einer klaren Richtung und Über-
zeugung verpflichtet und wie man die wertvollen Ressourcen entwickelt und ver-
bindet, die benötigen werden, um Wirkung und Wert zu schaffen. Dies beinhaltet 
den Beginn der notwendigen Reiseauch dann, wenn noch nicht alle endgültigen 
Klärungen getroffen wurden, was bedeutet, zu experimentieren, Prototypen zu er-
stellen und Ideen und Ansätze schrittweise zu testen, um den richtigen Entwick-
lungsweg zu finden. Jetzt hat die Unsicherheit der VUCA-Welt durch die Co-
vid-19-Pandemie exponentiell zugenommen; Experten schätzen, dass es ein Jahr-
zehnt dauern könnte, um endgültig darüber hinwegzukommen (was auch immer 
das bedeutet) und dass die Welt danach möglicherweise anders sein wird in Bezug 
auf die Kalibrierung der Beziehung zwischen Regierungs- und Gesellschaftssys-
tem, Unternehmen und öffentlichem Sektor, Umwelt- und Wirtschaftsbeziehungen 
usw. Die Klärung und Ausbalancierung dieser Art von Konnektivität wird eine ei-
gene Reise sein, die neue kollektive Prozesse und Praktiken herausfordert.

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

• Nachhaltiger Zweck
 Die Mitarbeiter und Teams in der Organisation, aber auch ihre Schlüsselakteure 

im gesamten Ökosystem und Geschäftsumfeld müssen wissen, wofür die Orga-
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nisation steht und welchen unternehmerischen Wert und gesellschaftlichen Bei-
trag sie schafft. Dies beinhaltet die Reziprozität von Unternehmen, öffentlichen 
und sozialen Institutionen, Wissenschaft usw.

 Der Zweck muss nachhaltig, zuverlässig und konsistent sein, unterstützt von 
Führungskräften, Mitarbeitern und Stakeholdern und gelebt von wichtigen Ver-
tretern der Organisation. Der Zweck richtet aus, überzeugt und inspiriert die 
an dem gemeinsamen Vorhaben beteiligten Menschen, gibt ihnen Vertrauen 
und macht sie stolz, Teil davon zu sein und dazu beizutragen. Mitarbeiter und 
Teamleiter können diesen Gesamtzweck dann nehmen und ihn konkret für ihre 
Teams und für sie persönlich übersetzen. Selbst – oder gerade – in Krisen be-
weist er seine Fähigkeit, Orientierung und Energie zu geben und die Organisa-
tion auf ihrem Weg zusammenzuhalten.

• Reisende Organisation
 Geschäftskonsistenz, strategische Stabilität und strukturelle Kontinuität mit ge-

legentlichen Veränderungsprojekten von Zeit zu Zeit. Dies ist schon lange eine 
Illusion in disruptiven und krisengeplagten Zeiten. Jetzt müssen wir verstehen, 
dass Organisationen kontinuierlich auf einer Reise sind, Wendungen und Dre-
hungen erleben, ihrem Zweck folgen oder sogar ums Überleben kämpfen und 
immer auf der Suche nach dem besten Weg zwischen Polen, Alternativen und 
Optionen sind. Wenn die Teams nicht wissen, was sie um die nächste Kurve er-
wartet, 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 bewälti-
gen und auf ihre agile Denkweise, Selbstreflexion, Bereitschaft zur Veränderung 
und Bereitschaft zur Leistung zu vertrauen. Menschen in einer Reisenden Orga-
nisation sind neugierig, offen, mutig und experimentierfreudig, und sie gehen gut 
mit Unsicherheit, Stress und unvorhergesehenen Vorfällen um – und sie sind be-
fähigt, schnell selbst Entscheidungen zu treffen und eigenständig zu handeln.

 In der Covid-19-Pandemie ist die Reise Teil eines globalen Vorhabens der ge-
samten Staaten, Wirtschaften, Finanzsysteme, Sozialsysteme usw. geworden, 
alle von ihnen überfordert und gestresst – es gibt keine Chance, mit der Dyna-
mik nicht zurechtzukommen.

• Konnektivität bzw. Ressourcen verbinden
 Die Organisation muss sich bewusst sein, dass Wirkung, Wert und Effizienz, 

aber auch Überleben, vielfache Verbindungen zwischen Menschen, Organisa-
tionen und Ökosystemen benötigen; zwischen Fachwissen und Einfluss; zwi-
schen verschiedenen politischen und sozialen Systemen und Kulturen; zwi-
schen Unternehmen, wissenschaftlicher Forschung und öffentlichem Sektor; 
zwischen Kundenzufriedenheit und wirtschaftlichen Bedürfnissen; zwischen 
Strategie, Prozessen und Fähigkeiten; und zwischen Risikomanagement und 
Geschäftskontinuität. Dies bedeutet, Konnektivität zu managen; unverbundene 
strukturelle Silos, abgekapselte Kompetenzen und Echokammern zu verhin-
dern; und multilaterales Verhalten und Initiativen in globalen und lokalen Fach-
gemeinschaften zu inspirieren und zu unterstützen, um die verschiedenen, oft 
widersprüchlichen Interessen zwischen den Stakeholdern auszubalancieren.
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Alle drei Säulen sind Schlüsselelemente systemischer Dynamik und hoher orga-
nisatorischer Effektivität: Sie bieten Orientierung und Inspiration, geben grundle-
gende Impulse, um die Reise zu beginnen und die Ressourcen für den gemein-
samen Erfolg zu verbinden. Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse wurde das 
3-P-Modell erstellt und seine Anwendung getestet und hauptsächlich im Bezug auf 
die Geschäftswelt beschrieben. Jetzt, einige Monate später, nach intensiven Dis-
kussionen und Erfahrungen, sind wir überrascht, wie gut das Modell auch auf die 
aktuelle Covid-19-Pandemie und den öffentlichen Sektor, einschließlich internati-
onaler Institutionen wie der UN, GIZ usw., angewendet werden kann.

3  Reifegradprüfung für Ihre Organisation: Der 
3-P-Modell-Fragebogen

Im vorherigen Buch wurde ein Fragebogen entwickelt, um die 3-P-Modell-Bereit-
schaft einer Organisation auf einfache Weise zu überprüfen. Für eine fokussierte 
Anwendung des 3-P-Modells auf eine spezifische Organisation, ein Programm 
oder ein Projekt sollte ein maßgeschneiderter Ansatz gewählt werden, so dass die 
Bewertungsfragen flexibel an die konkrete Situation und Einstellung angepasst 
werden müssen. Eine detailliertere Version ist im Anhang dokumentiert. Sie kön-
nen die Bewertungsfragen über drei Metafragen erkunden:

• Was sind Ihre Bedürfnisse, Ziele und Visionen für jede der Fragen – und wie 
teilen Sie sie mit Ihrem Team und in Ihrer Organisation?

• Was haben Sie bisher erreicht – und wie erhalten Sie gemeinsame Beweise 
dafür?

• Was sind die nächsten Schritte auf Ihrer Reise – und wie werden Sie Engage-
ment schaffen?

Das Ergebnis ist ein gemeinsames Verständnis der Reise und ihres Zwecks, wo 
Sie sich auf der Reise befinden und welche Aufgaben und nächsten Schritte Sie 
unternehmen müssen. Dies führt auch zu Entscheidungen bezüglich struktureller, 
prozessualer und praktischer Fragen. Der Zweck dieses Buches ist es nicht, Ihnen 
perfekte Rezepte zu liefern, sondern hilfreiche Fragen und inspirierende Beispiele. 
Der Schlüssel ist, die organisatorische Einstellung regelmäßig anhand der Fragen 
zu überprüfen, unterstreicht die Relevanz von nachhaltigem Zweck, reisender Or-
ganisation und verbundenen Ressourcen.

Wie sollte diese Herausforderung in der Praxis angegangen werden? Nach un-
serer Erfahrung ist es am besten, einfache Werkzeuge und Formate zu verwenden. 
Wir haben sehr gute Erfahrungen mit, zum Beispiel, Backlogs, Feedback-Prak-
tiken, Reviews und Foren. Das bedeutet, dass Sie ein physisches und digitales 
Board haben, auf dem Sie Aufgaben sammeln, anzeigen, priorisieren, organisieren 
und verfolgen können. Kontinuierliche Feedback-Schleifen und Reviews helfen, 
ein gemeinsames Verständnis dafür zu schaffen, wo Sie stärken, reduzieren, absa-
gen, starten und die Aktivitäten beibehalten können, die auf Ihrer Reise wesentlich 


