LEADERSHIP

Die digitale Transformation als Heldenreise

Menschen entwickeln sich nie entlang starrer Methoden und Werkzeuge, wie
sie das klassische Change-Management vorschldgt. Das Prinzip der Heldenreise
als immer wiederkehrende universelle Struktur von Entwicklungsprozessen
kann hier Orientierung geben.

VON CHRISTINA WEIGL*

«Wir konnen die Digitalisierung nur
meistern, wenn wir uns mit dem Kul-
turwandel beschiftigen — und das ist
der herausforderndste Teily, sagt Alex-
ander Birken, CEO der Otto Group mit
52000 Mitarbeitern. Traditionelle Fith-
rungsstrukturen mit Entscheidungsge-
walt und Kontrolle sind nicht forderlich
fur Innovation und Kreativitit. Mit-
arbeitende wollen gefordert werden
und den Sinn und Zweck ihres Unter-
nehmens kennen (Global Leadership
Report 2020).

Heldenreise und Firmenkultur? Wir
Menschen erleben bewusst oder unbe-
wusst, dass Verdnderungsprozessen ein
universelles Muster innewohnt. Prof.
Joseph Campell, Kultur- und Mythen-
forscher, fand heraus, dass menschliche
Entwicklungsmuster der gleichen
Grundstruktur—der Heldenreise/Hero’s
Journey — folgen: Aufbruch, Abenteuer,
Riickkehr. Wir alle kennen diese Struk-
tur aus grossen Geschichten: Der Held
nimmt den Ruf/die Herausforderung
an, verlisst den gewohnten Ort und
zieht ins Ungewisse. Auf dem Weg be-
gegnet er seinen Angsten und Schatten.
Durch das Meistern dieser Hiirden ent-
wickelt er sein Potenzial und gewinnt an
Erfahrung und Weisheit.

Der Held steht in diesem Bild fiir
jene Aspekte in Menschen und Organi-
sationen, die fiir den erfolgreichen
Wandel zentral sind: das Brennen fiir
eine Vision, die Kraft, unbekannte He-
rausforderungen anzugehen, die Fihig-
keit, unklare Ziele zu verfolgen und die
Klugheit, Erreichtes zu festigen.

Die Metapher der Heldenreise
gibtin Zeiten der Verinderung Orientie-
rung. Wenn sich eine Organisation dar-
auf einlasst, werden Wandel und Wachs-
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tum greifbar und selbstverantwortlich
gestaltbar. Die Heldenreise ermoglicht
so den Zugang zum wahren Potenzial:
der Personlichkeit der Mitarbeitenden
und der Unternehmenskultur.

Was geschieht in und mit einem
Unternehmen, wenn es sich auf die He-
rausforderung der «Heldenreise» einge-
lassen hat? Ein Praxisbeispiel von CRB,
der Schweizerischen Zentralstelle fiir
Baurationalisierung.

Den Ruf héren - digitale Transforma-
tion. Als norm- und standardgebende
Organisation in der Bau- und Immobi-
lienbranche hat CRB bei der digitalen
Transformation eine fithrende Rolle.
Fiir CEO Michel Bohren war nach sei-
nem Start bei CRB schnell klar: Die
vorherrschende «Top-down-Entschei-
dungskultur» lisst keinen Raum fiir
kreative Auseinandersetzung und In-
novation. Er <horte den Ruf» der Trans-
formation und ist tiberzeugt, dass der
anstehende Wandel gelingt, wenn das
Fiihrungsteam und alle Mitarbeiten-
den gemeinsam mit ihm diese Veridn-
derung gestalten. Dazu gehort auch,
dass alle Mitarbeitenden sich aktiv
ihren Unsicherheiten, Zweifeln und
Angsten stellen.

Den Ruf akzeptieren - die Mission kla-
ren. Michel Bohren hat die Mitarbeiten-
den ins Zentrum gestellt und sich mit
ihnen auf'tieferen Ebenen auseinander-
gesetzt: Wenn sie den Sinn der Veridn-
derung verstehen, verinnerlichen sie
diese und tragen sie mit. In mehreren
Workshops erhielt jeder Mitarbeiter
die Gelegenheit, seine eigenen Talente,
Werte, Verhaltensmuster und Uberzeu-
gungen zu reflektieren, um sich der
anstehenden Verinderung mutiger zu
stellen. Dabei wurde auch auf blockie-
rendes Verhalten und Misstrauen ein-

gegangen. In diesem tiefen Klirungs-
prozess hat CRB das vertraute Terrain
herkdmmlicher Schulungen hinter sich
gelassen: Seine Komfortzone zu ver-
lassen konfrontiert jeden mit seinen
Schwichen und Defiziten, die eigenen
Schatten werden sichtbar.

Die Schwelle iiberschreiten -

zu neuen Ufern aufbrechen
«Unternehmen und Fiihrungskrifte
miissen zuerst wissen, wer sie sind
und wozu sie existieren. Erst dann
konnen sie entscheiden, was sie tun.»
(Prof. Charles Handy, Wirtschafts- und
Sozialphilosoph)

Sinn und Zweck eines Unternehmens
stehen tber allem. Alle CRB-Mitarbei-
tenden visualisierten die Vision ge-
meinsam in Workshops mit dem Modell
des Visionsbaums, um sie zu verinnerli-
chen. Mit dem Ansatz des «Golden Circ-
le: Start with why» nach Simon Sinek
arbeitete das Leaderteam am Sinn von
CRB. Im Fiihrungsteam klirte jeder fiir
sich die personliche Mission, seine
Identitit und die eigenen Charakter-
stirken. Daraus erstellten sie ihr per-
sonliches Leader-Leitbild. Die innere
Verbindung damit bringt Klarheit fiir
Entscheidungen und gibt eine kraft-
volle, sinnstiftende Haltung. Bei Riick-
schligen ist die bewusste Verbindung
zur eigenen Mission eine wertvolle Res-
source fiir die Fithrungskrifte.

Je bewusster eine Fithrungskraft
ihr inneres Leader-Leitbild im Fiih-
rungsalltag anwendet, desto mutiger
kann sie die Schwelle zu neuen Ufern
tiberschreiten. Wo gesichertes Wissen
iiber Weg und Ziel fehlt, geben «Intui-
tion» und «Weisheit» Orientierung. Auf
keiner Heldenreise kennt der Protago-
nist den Weg und das Ziel —er folgt kon-
sequent seiner inneren Uberzeugung.
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Herausforderungen begegnen - die
Macht der inneren Bilder. Mit der
Macht des inneren Leitbilds werden
neue Herausforderungen einfacher an-
genommen. Eine Veridnderung anneh-
men heisst, Angste, Defizite und Unsi-
cherheiten auszuhalten. Das Gewohnte
ist nicht mehr da und das Neue ist un-
klar und miandert. Um Verunsiche-
rung und emotionalen Stress aufzufan-
gen, haben sich die Mitarbeitenden
intensiv mit den eigenen Werten, Cha-
rakterstirken und ihrem Personlich-
keitsprofil auf Basis des «Identity
Compass» beschiiftigt. Die innere Wi-
derstandskraft wurde mit neuen Resili-

Der Weg

zur neuen Kultur

Neue Ressourcen
entwickeln

Herausforderungen

begegnen

enztechniken trainiert (HeartMath®).
Alle interessierten Mitarbeitenden
werden Kkontinuierlich in Selbstma-
nagement sowie Emotionskompetenz
unterstiitzt. Das Bewusstsein fir Zu-
friedenheit und Wohlbefinden wird
gefordert. Feedback- und Wertschiit-
zungstraining reduzieren die Angst,
Fehler zu machen.

Neue Ressourcen entwickeln. «Es gibt
nichts Schoneres, als zu sehen, wenn
Fuhrungskrifte beginnen, ihr Potenzial
zu entwickeln. Wenn sich schlafende
(Experteny in Bereichen entwickeln,
von denen sie selbst tiberrascht sind»,
reflektiert der CEO diesen Prozess, wel-
cher - einmal angestossen —nie zu Ende
sein wird.

Der Weg zur neuen Kultur. Die Helden-
reise der CRB-Transformation geht wei-
ter. «Geduld haben, Fokus halten und
jedem Einzelnen gentigend Zeit geben
sind wichtige Faktoren im Prozess des
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Wandels», sagt Michel Bohren. Er selbst
sei taglich mit seiner Schattenseite «<Un-
geduld» konfrontiert, die in einem sol-
chen Prozess stort. Eine wohlwollende
und wertschitzende Kultur wichst he-
ran. Weitere Heldenreisen sind bereits
absehbar: Den neuen Gestaltungsspiel-
raum zu nutzen, um bewusst die Zu-
kunft mitzugestalten, wird zum Impe-
rativim Unternehmen.

«Folge deiner Freude und das Univer-
sum wird Tiiren fiir dich é6ffnen, wo
bisher nur Mauern waren.» (Prof. Jo-
seph Campell, Kultur- und Mythenfor-
scher1904-1987)

QUELLEN:

> www.crb.ch

> Buch: «Das Heldenprinzip®: Kompass
far Innovation und Wandel» (von Trobisch,
Kraft, Denisow, Scherbl)

> Global Leader Report 2020
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Veranderungsprozesse wie die Digitalisierung sind komplex und verlangen den Beteiligten vieles ab. Das Prinzip der Heldenreise kann

Orientierung bieten.
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