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in der Zusammenarbeit aufbauen
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Zukunftsf�higkeit bedeutet, dass eine Organisation in der
Lage ist, sich an ver�nderte Rahmenbedingungen anzu-
passen, Chancen erkennt und diese aktiv gestaltet. Viele
Unternehmen scheitern aber daran und das hat verschie-
den Ursachen:

I. Warum es an Zukunftsf�higkeit mangelt

Viele Organisationen sind auf Stabilit�t und Vorhersagbarkeit
ausgelegt. Ihre Strategien basieren auf historischen Daten
und linearen Prognosen. Die Realit�t ist anders. Sie ist volatil,
unsicher, komplex und mehrdeutig. Das f�hrt dazu, das sie zu
sp�t auf disruptive Ver�nderungen wie z.B. KI, neue Gesch�fts-
modelle oder geopolitische Krisen reagieren. Dieses lineare
Denken kann in einer sich schnell ver�ndernden komplexen
Welt gef�hrlich werden.

Ihre F�hrungs- und Entscheidungssysteme sind auf Quartals-
zahlen und Effizienz getrimmt. Diese kurzfristige KPI-Logik fo-
kussiert auf eine Optimierung des Heute statt der Gestaltung
des Morgen. Zukunftsprojekte werden als Kostenblock angese-
hen und gestrichen, bevor sie Wirkung erzielen k�nnen.

Die Teams und die F�hrungskr�fte sind nicht trainiert, in ver-
schiedenen Zuk�nften zu denken und Annahmen zu hinter-
fragen. Die Entscheidungen basieren auf implizierten, oft ver-
alteten Annahmen. Es fehlt an Zukunftskompetenz in den
Organisationseinheiten.

Zudem steigt die Angst, in unsicheren Zeiten Fehler zu machen.
Mitarbeiter halten sich eher zur�ck und F�hrungskr�fte vermei-
den kontroverse Diskussionen, aus Angst ihren Job zu verlieren.
Das Ausbleiben kritischer Fragen und das Fehlen von neuen
radikalen Ideen f�hrt zu einem Innovationsstau. Die psycholo-
gische Unsicherheit blockiert die Entwicklung und ver�ngstigt
die Mitarbeitenden.

Die Konsequenz ist klar – Organisationen, die diese Muster
nicht durchbrechen, verlieren ihre Anpassungsf�higkeit. Sie
reagieren nur noch auf Krisen, statt die Zukunft proaktiv zu ge-
stalten und damit steht die eigene Wettbewerbsf�higkeit auf
dem Spiel.

Volatilit�t, Unsicherheit, Komplexit�t und Ambiguit�t sind aber
heute keine Ausnahmezust�nde mehr, sondern die Umweltbe-
dingungen, unter denen wir gestalten m�ssen. In solchen Kon-
texten versagen lineare Planungslogiken – wir brauche kollabo-
rative, lernf�hige Systeme, die mit der Pluralit�t von Zuk�nften
arbeiten k�nnen und Entscheidungen kontextgerecht treffen.
Komplexe Situationen brauchen eine andere Herangehenswei-
se als einfache oder komplizierte. Statt direkt zu Best Practice
zu greifen, gilt es hier erst einmal zu probieren, wahrzunehmen
und dann zu reagieren.

II. Zuk�nftelabore: Zusammenarbeit lernen, indem
wir die Zukunft nutzen

Future Literacy (Zukunftsgestaltungskompetenz) f�rdert die
F�higkeit, verschiedene Arten von Zukunft (wahrscheinliche,
w�nschbare, neu gerahmte) zu imaginieren, um den Blick auf
die Gegenwart zu sch�rfen. Mit diesem Zusammenarbeitsfor-
mat werden Perspektiven �ber Funktionen, Hierarchien und
Standorte zusammengebracht und die Komfortzone im Umgang
mit Unsicherheit erh�ht. Damit entsteht ein zentraler Hebel, mit
dem divergierende Annahmen verhandelbar werden.

III. Die Ebenen der Organisation und was sie
jeweils brauchen

Die Unternehmensleitungen sind bei wachsender Ver�nde-
rungsdynamik gezwungen, st�ndig Neues zu erfinden (Explora-
tion) und m�ssen gleichzeitig Bew�hrtes skalieren (Exploitati-
on). Diese Beidh�ndigkeit verlangt duale Strukturen und
unterschiedliche F�hrungsans�tze. Es braucht eine Organisati-
on, die Effizienz und Agilit�t verbindet. Zwei Eigenschaften, die
eigentlich im Widerspruch stehen. Einerseits braucht es das
bekannte traditionelle hierarchische System, um Stabilit�t und
Effizienz sicherzustellen. Es legt den Fokus auf das Tagesge-
sch�ft und gibt klare Strukturen, Rollen und Verantwortlichkei-
ten vor. Anderseits braucht es ein agiles System, das verant-
wortlich ist f�r Innovation, Transformation und schnelle
Anpassung. Es funktioniert �ber Netzwerke aus Freiwilligen
und Experten, die den Fokus auf Ver�nderung legen.

Es kommt aber auf das Zusammenspiel beider Systeme an. Die
Managementebenen spielen in beiden Systemen eine entschei-
dende Rolle. Sie haben den Auftrag die Hierarchie zu unterst�t-
zen, um das „Daily Business“ am Laufen zu halten und gleich-
zeitig tragen sie Verantwortung f�r die F�rderung des
Netzwerksystems, um Innovationen zu generieren.

Das Top-Management hat in dieser dualen Welt die Aufgabe den
Rahmen zu setzen, der sich u.a. um Purpose und Ambidex-
trie-Ziele rankt. Es ist wichtig, ihn z.B. in Form von Zuk�nfte-
laboren aktiv und sichtbar zu erleben und sich zusammen mit
HR (Human Resources) um den Kompetenzaufbau zu Future
Literacy und psychologische Sicherheit zu k�mmern.

Das Middle-Management muss den Ambidextrie-Ansatz in der
praktischen Umsetzung ausbalancieren. Es muss die anstehen-
den Herausforderungen richtig einsch�tzen und bewerten k�n-
nen, um komplexit�tsgerechte Entscheidungen zu treffen und
die richtige Methode (Standardisieren vs. Experimentieren) f�r
das anstehende Problem ausw�hlen zu k�nnen. Es ist hauptver-
antwortlich f�r die Team-Wirksamkeit und die psychologische
Sicherheit, die der st�rkste Pr�dikator f�r die Team-Perfor-
mance ist. Die psychologische Sicherheit, als soziales Funda-
ment, ist noch wichtiger einzusch�tzen als die Zusammenset-
zung oder Seniorit�t des Teams. Sie ist die Grundlage f�r den
Erfolg der Ver�nderung und erm�glicht es offen Fragen zu stel-
len, Widerspruch zuzulassen und Lernen zu erm�glichen. Auf
dieser Grundlage m�ssen die F�hrungskr�fte das Team-Klima
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rerin der Mutaree GmbH. Mit ihrem Team unterst�tzt sie Unternehmen bei der Pla-
nung, Steuerung und Umsetzung von Ver�nderungsprozessen.
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aktiv gestalten, Fehleroffenheit f�rdern, Entscheidungsrituale
etablieren und Working-Agreements f�r hybride Kollaboration
mit den Teams erarbeiten und gestalten.

IV. Neue Rollen f�r die Sicherung der Zukunfts-
f�higkeit

Die Rollenbilder ver�ndern sich. F�hrungskr�fte werden zum
Sponsor und Erm�glicher, r�umen Hindernisse aus dem Weg, ge-
ben Ressourcen frei und kommunizieren sichtbar. Sie sind Ambi-
dextrie-Architekten, schaffen parallele Strukturen, die Effizienz
und Innovation verbinden k�nnen und sind Sinn-Stifter, die psy-
chologische Sicherheit kultivieren. Die Mitarbeitenden entwickeln
sich zu Co-Designern der Zukunft, die neue Perspektiven einbrin-
gen, Annahmen pr�fen und Experimente durchf�hren. Sie bauen
in abgestimmten Leitplanken KI-Kompetenz auf und testen neue
Verfahren als Power-User, um Prozesse schlanker zu gestalten.

V. Eckpfeiler f�r eine gelingende Zusammenarbeit

Psychologische Sicherheit ist einer der wichtigsten Faktoren.
Teams mit hoher psychologischer Sicherheit bringen mehr Ide-
en ein, lernen schneller und performen besser. Ambidextrie ist
�berlebensrelevant, organisatorisch, kulturell und prozessual.
Sie baut auf der psychologischen Sicherheit auf. Um die �ber-
lebensf�higkeit zu sichern, m�ssen Organisationen gleichzeitig
Neues erkunden und Bestehendes optimieren k�nnen. Zudem
sollten Zukunftsmodelle st�rker als Werkzeug genutzt werden.
Future Literacy Labs (FFL) z.B. erh�hen die F�higkeit mit Unsi-
cherheit umzugehen und Handlungsoptionen f�r die Zukunft zu
erarbeiten. Das geschieht in Pr�senz, aber auch digital. Unsere
„hybride Welt“ fordert auch neue Formen der Zusammenarbeit.
KI und digitale Praktiken entlasten uns zwar, aber sie brauchen
Leitplanken f�r eine sicherere Nutzung und Menschen, die sie
gestalten. Nicht zuletzt ist es wichtig, die Kommunikation aktiv

zu gestalten und �ber Erfolge der „neuen Zusammenarbeit“ zu
berichten, um m�glichst alle davon zu �berzeugen.

VI. Checkliste f�r F�hrungskr�fte: Zusammenarbeit
zukunftsf�hig machen

" Psychologische Sicherheit f�rdern:

In relevanten Meetings eine „Voice-Runde“ einbauen („Was
k�nnte schief gehen?“), Fehler als Lernchance sichtbar machen
(Failure Friday), Feedback-Kultur aktiv leben – die F�hrungs-
kraft gibt selbst konstruktives Feedback und bittet um R�ck-
meldung.

" Hybride Zusammenarbeit bewusst gestalten:

Working-Agreements mit dem Team festlegen (Kernzeiten,
Meeting-Free-Days) und einheitliche Plattformen definieren
(MS-Teams, Miro) – Tool-Wildwuchs unterbinden. Regelm�-
ßige virtuelle Check-Ins einplanen, um Isolation zu vermei-
den.

" Informationsarchitektur vereinfachen:

Klare Regeln f�r Dokumentation und Ablage aufstellen (Single
Source of Truth), KI-Tools f�r Meeting-Zusammenfassungen
und Aufgabenmanagement einf�hren, Kommunikationskan�le
(Chat f�r schnelle Fragen, Wiki f�r Wissen) priorisieren.

" KI-Kompetenz aufbauen:

KI-Schulungen f�r alle Teammitglieder organisieren. Leitplanken
f�r verantwortungsvolle KI-Nutzung definieren und AI-Champi-
ons benennen, die Best Practices teilen.

" Zukunftskompetenz verankern:

Future Literacy Labs mindestens einmal pro Quartal durchf�h-
ren. Szenarioplanung und Back-Casting in Strategieprozesse in-

tegrieren und Ergebnisse
aus FLL in OKRs (Objec-
tives and Key Results)
�berf�hren.

VII. Fazit

Zusammenarbeit von
morgen entsteht nicht
von allein – sie wird
aktiv gestaltet, indem
wir Zuk�nfte als Werk-
zeug nutzen, Sicherheit
sowie Sinn stiften und
Ambidextrie strukturell
erm�glichen. Wer Zu-
k�nftelabore systema-
tisch verankert, schafft
die Voraussetzung f�r
lernf�hige Teams, schnel-
lere strategische Anpas-
sung – und eine Kultur,
die Offenheit und Ver-
antwortung verbindet.

(Quelle: www.smits-art.de)
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