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VORWORT VON WALTER ISAACSON

Egal, ob in der Geschéftswelt oder im Krieg — die Fahigkeit, schnell zu reagie-
ren und sich anzupassen, ist enorm wichtig. Sie wird sogar noch an Bedeutung
gewinnen, da Technologien und disruptive Krifte das Tempo der Verdnderung
erh6hen. Daher sind neue Wege der Kommunikation und Zusammenarbeit er-
forderlich. Heutzutage ist Kreativitit ein gemeinschaftliches Unterfangen, und
Innovation bedeutet Teamarbeit.

Dieses Buch bietet zeitgeméale Lektionen fiir jedes Unternehmen, das in dieser
neuen Umgebung triumphieren mochte. Es basiert auf realen, sehr lebhaft be-
schriebenen Begebenheiten, die General McChrystal als Kommandant im Irak
und Afghanistan erlebt hat, und beschreibt, wie Unternehmen sich neu erfinden
miissen. Dazu gehort, Silos einzureilien, abteilungsiibergreifend zu arbeiten
und das flexible Reagieren zu beherrschen, das aus echtem Teamwork und Zu-
sammenarbeit entsteht.

Waihrend meiner Studien zu Innovationen im digitalen Zeitalter habe ich die-
ses Phanomen selbst beobachtet. Die grofiten Innovationen stammen nicht von
einem einsamen Erfinder, und sie entstehen auch nicht, indem man Probleme in
einem Top-Down- oder Command-and-Control-Stil 19st. Stattdessen entstehen
die grofien Erfolge — die Erfindung des Computers, des Transistors, der Mikro-
chips, des Internets — in einem ,,Team of Teams®, das zusammenarbeitet,um ein
gemeinsames Ziel zu erreichen.

Steve Jobs, der oft falschlicherweise als einsamer Visionar und autoritiare Fiih-
rungskraft angesehen wurde, habe ich einmal gefragt, auf welche seiner Er-
findungen er am stolzesten sei. Ich dachte, er erwihnt vielleicht den ersten
Macintosh oder das iPhone. Stattdessen betonte er, dass dies alles Gemeinschafts-
leistungen waren. Am stolzesten sei er auf die von ihm geschaffenen Teams,
angefangen mit dem ersten Macintosh-Team, das in den friithen 1980er-Jahren
unter der Piratenflagge zusammengearbeitet hat, bis zu dem bemerkenswerten
Team, das er zur Zeit seines Riickzugs von Apple 2011 zusammengestellt hatte.

Die heutige, sich schnell verdndernde Welt, die sich durch erhohtes Tempo
und dichte Interdependenzen auszeichnet, bedeutet, dass Unternehmen tiberall
mit schwindelerregenden Herausforderungen konfrontiert sind: vom globalen
Terrorismus tiber Epidemien und Disruptionen in der Lieferkette bis hin zu
wegweisenden Technologien. Diese Probleme kénnen nur gelést werden, in-
dem Unternehmen eine nachhaltige Anpassungsfihigkeit entwickeln und zwar
durch die Einfiihrung eines Team of Teams.
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Durch High-Speed-Netzwerke und digitale Kommunikation kann — und muss —
die Zusammenarbeit in Echtzeit passieren. Die verteilte, dezentralisierte und
netzartige Architektur des Internets ermoglicht es jedem Einzelnen mitzuarbei-
ten. Genauso erfordert die Notwendigkeit von Echtzeit-Innovationen und Prob-
lemlésungen eine integrative Fiihrung, die einzelne Teammitglieder autorisiert.

Diese neuen Rahmenbedingungen verschafften al-Qaida einen eindeutigen
Vorteil. Die vernetzte Organisation war in der Lage, schnell zuzuschlagen, sich
in Echtzeit wieder neu aufzustellen und ihre global verstreuten Aktionen zu
integrieren. Zuerst wurde die von General McChrystal geleitete Task Force
dadurch tiberwiltigt. Sie bildete eine traditionelle, verschwiegene, siloartige
Militarhierarchie ab, die fiir die Problemlésung vergangener Zeiten eingerichtet
worden war.

Uberraschenderweise bestand die Losung darin, die Managementstrukturen
zu dndern. Das US-Militér und seine Verbiindeten mussten die Art und Weise
dndern, wie die Sondereinsatzkrifte operierten und wie sie den Kampf gegen
den Terror fiihrten.

Die Erfahrung von General McChrystal und seinen Kollegen sowie ihre Unter-
suchung der Erfahrungen anderer, haben sie gelehrt, dass durch eine Komple-
xitit in diesem Ausmal reduktionistisches Management ineffektiv geworden
war, um diese Probleme in unserer vernetzten Welt zu l6sen. Effizienz ist notig,
aber fiir eine Organisation, die erfolgreich sein mochte, allein nicht linger aus-
reichend. Das hat im 20.Jahrhundert funktioniert, wird heute aber durch die
Geschwindigkeit und den verstirkten Einfluss kleiner Player wie Terroristen,
Start-ups und viraler Trends tiberrannt.

Management-Modelle, die auf Planungen und Vorhersagen basieren, statt auf
resilienter Anpassung an sich verdndernde Umsténde, passen nicht mehr zu den
heutigen Herausforderungen. Um erfolgreich zu sein, diirfen sich Unternehmen
nicht in Silos zurtickziehen, sondern miissen sich vernetzen. Ihr Ziel muss ein
Ubergang von Effizienz hin zu nachhaltiger unternehmerischer Anpassungs-
fahigkeit sein. Das erfordert auf der einen Seite drastische Verdnderungen der
mentalen und unternehmerischen Modelle, aber auch nachhaltige Anstren-
gungen der Fihrungsetage, um die Umgebung fiir einen solchen Wandel zu
gestalten.

General McChrystals Erfahrungen als Leiter der Task Force zeigen, wie solch
eine drastische Transformation in allen Unternehmen maoglich ist. Nachdem
sie den anpassungsfahigen und vernetzten Charakter von al-Qaida identifiziert
hatten, erforschten der General und sein Team, warum traditionelle Organi-
sationen nicht anpassungsfiahig sind. Eine Erkenntnis war, dass Agilitat und
Anpassungsfihigkeit normalerweise auf kleine Teams beschrinkt sind. Sie
untersuchten die Eigenschaften, die kleine Teams anpassungsfihig machen,
wie Vertrauen, ein gemeinsames Ziel und Bewusstsein sowie die Eigenverant-
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wortung der einzelnen Teammitglieder. Sie identifizierten auch die traditio-
nellen Beschrankungen von Teams wie etwa die ,Blinks“ in der Organisation
zwischen verschiedenen Teams, also Momente, an denen die Zusammenarbeit
plotzlich scheitert.

Die primére Lektion, die sich herauskristallisierte, und die in diesem Buch
eingehend beschrieben wird, ist die Notwendigkeit, die Anpassungsfiahigkeit
und den Zusammenhalt kleiner Teams auf Unternehmensebene zu skalieren.
Dazu muss ein Team of Teams gebildet werden, das die Zusammenarbeit tiber
Silos hinweg unterstiitzt. Auf diese Weise konnen Erkenntnisse und Aktionen
vieler Teams und Einzelpersonen im ganzen Unternehmen genutzt werden.
Innovationen und Problemlésungen werden so das Produkt einer Teamarbeit
und nicht das eines einzigen Architekten.

Um ein gemeinsames Verstdndnis und eine gemeinsame Wahrnehmung zu
gewihrleisten, ist eine erhohte Transparenz erforderlich. Hiufig gehéren auch
eine rdumliche Verdnderung und ein verédndertes personliches Verhalten dazu,
um Vertrauen zu etablieren und Zusammenarbeit zu férdern. Dadurch kénnen
Zusammenhénge geteilt werden, sodass Teams dezentralisiert werden und
Teammitglieder eigenverantwortlich und schnell handeln kénnen. So werden
Entscheidungen in der Hierarchie nach unten verschoben. Dieser neue Ansatz
erfordert auch eine verinderte Auffassung von Fiihrung. Die Funktion der
Fiithrungskraft ist nun, eine breitere Umgebung zu schaffen, statt ein Mikro-
management im Command-and-Control-Stil zu betreiben.

Indem der Fiihrungsstab der Task Force die Leistungen und Erfahrungen vieler
Teams nutzte und teilte, konnte er sich schnell an verinderte Umstidnde vor Ort
anpassen und Losungen entwickeln, die mit einem Top-Down-Ansatz nicht zu-
stande gekommen wiren.

Der Autor erliutert, wie diese Lektionen sowohl in der Geschéftswelt als auch
in anderen Organisationen angewandt werden konnen. General McChrystal be-
miiht sich darum, durch das Aspen Institute einen einjihrigen Wehr- oder Zivil-
dienst zu ermdglichen — eine Chance und Aussicht fiir alle jungen Amerikaner.
In einem Service Corps mitzuwirken, ist einer von vielen Wegen, Teamarbeit
zu lernen, Ziele zu kommunizieren und dezentralisierte Entscheidungsfindung
zu ermoglichen.

Egal, in welchem Bereich oder auf welcher Fiihrungsebene Sie tétig sind — diese
Erkenntnisse und Fahigkeiten sollten erlernt werden. Dieses Buch bietet eine
faszinierende und lebhafte Darstellung und ist ein unverzichtbarer Guide fiir
den unternehmerischen Wandel und die hohe Wertschitzung von Teamwork,
die in unserer schnelllebigen Umgebung so wichtig sind.
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