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Vorwort

Vor ca. 30 Jahren wohnte ich als Fünfjährige mit 
meinen Eltern und zwei Brüdern in Wien. Die 
Wohnung war verhältnismäßig groß, da meine 
Mutter zwei Wohnungen gekauft hatte, die sie 
zusammenlegen ließ. Der größte Raum war die 
Küche, die man betrat, wenn man den ersten 
Eingang nahm. Danach kam man ins Wohnzim-
mer, den zweitgrößten Raum. In diesem Zimmer 
stand im Mittelpunkt ein großer Fernseher, vor 
dem das familiäre Leben stattfand. Wir aßen 
dort, wir teilten dort unsere Gedanken und 
nebenbei lief immer der Fernseher. Von dort 
kam man in ein großes Vorzimmer, das sternför-
mig in verschiedene Räume führte: in das Bad, 
das WC, das Zimmer meines großen Bruders und 
in mein Schlafzimmer, gleich neben dem Zim-
mer meines kleinen Bruders. Mein Schlafzim-
mer war wirklich extrem klein, ich hatte darin 
nur ein Bett, einen Kasten, der angefüllt war mit 
Büchern, und einen Kleiderkasten, wobei eigent-
lich die meiste Kleidung am Boden lag. 
Unsere Wohnung lag im Erdgeschoss eines 

großen Hauses. Man konnte durch das Fenster 
von meinem Zimmer in den Hof gelangen, was 
meine Brüder und ich auch gerne machten. Die 
gesamte Wohnung war stockfinster, selbst am 
helllichten Tag. Ich hasste diese Wohnung. 

Das ist die Macht der Räume. Dieses Gefühl, 
meine damaligen Emotionen. Bei Räumen geht 
es nicht um Mathematik oder Statik. Es geht um 
diese tiefen, emotionalen Verbindungen, die wir 
alle mit den Orten haben, an denen wir leben 
und arbeiten. Laut Studien verbringen wir 90 % 
unserer Lebenszeit in Räumen. Wir sind also 
90 % unserer Zeit von Architektur umgeben. Das 
bedeutet, dass Architektur uns auf eine Art 
formt, die uns gar nicht bewusst ist.
In Wien habe ich meinen eigenen Design-Thin-

king-Raum erschaffen. An diesem Ort haben 
mein Mann und ich versucht, das Ergebnis des-
sen umzusetzen, wenn sich Innovation mit Sym-
bolik vereint. 
Wir möchten, dass unsere Kunden diesen 

Raum nutzen, um ihre eigene Geschichte zu er-
zählen. Um sich mit anderen zu vernetzen und 
so eine Art kollektive Erinnerung und damit 
emotional aufgeladene Symbole entstehen zu 
lassen. Wir brauchen keine alten Griechen mehr, 
die uns sagen, was wir über Architektur denken 
sollen. Wir können uns gegenseitig mitteilen, 
was wir über Innovation denken. 
Alles verändert sich rasend schnell. Wir alle 

sind zu unseren eigenen Architekten geworden. 
Wir brauchen keine geheimnisvollen Worte oder 
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passiert. Also um Zusammenarbeit, um einen 
Austausch miteinander, um Spaß und Spiel.
Es ist so wichtig, sich bewusst zu werden, was 

wir in Räumen erreichen wollen.
Es ist Zeit, Orte zu schaffen, an denen wir inno-

vativ denken und kreativ miteinander arbeiten 
können, um eine bessere Welt zu entwickeln. 
Es steht viel auf dem Spiel. 
Bauten spiegeln nicht nur unsere Gesellschaft 

wider, sie formen sie – und zwar nicht nur in 
Innovationsräumen, sondern natürlich auch in 
Schulen, Bibliotheken, Rathäusern und dem Zu-
hause, wo Sie Ihre Kinder aufziehen.

komplizierten Zeichnungen, damit Innovation 
und Veränderung akzeptiert werden. 
Vielmehr können und müssen wir uns weiter-

entwickeln und relevante Lösungen für Prob-
leme unserer Gesellschaft finden. 
Das bedeutet, dass zukünftige Lösungen ganz 

anders als die aktuellen aussehen werden. Es 
bedeutet, dass ein Innovationsraum wie dieser 
auf einzigartige und individuell zugeschnittene 
Weise dient. 
Doch letztendlich ist kein Raum zu groß oder zu 

klein, zu bunt oder zu schwarz für Innovation. 
Denn es geht am Ende darum, was in dem Raum 
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1.1  Wieso Innovationsräume?

Wer einen Innovationsraum aufbauen will, er-
reicht dies nur unter einer Voraussetzung: Es 
gilt einen Ort zu schaffen, der Begegnungen und 
Gemeinsamkeiten ermöglicht und fördert – 
Lounge-Bereiche, Begegnungszonen etc. In an-
deren Worten: Es geht letztlich um Kommunika-
tion, die Silodenken einreißt. 

1.1 � Wieso Innovations­
räume?

Das erste iPhone wurde bereits 2007 verkauft – 
vor mehr als zehn Jahren. Das iPhone steht für 
ein neues Zeitalter, in dem sich auch die Arbeit 
extrem verändert hat, denn es beeinflusst maß-
geblich, wann Sie Ihre E-Mails lesen, wo Sie sich 
über die neuesten Produkte informieren und 
wie Sie andere Menschen kontaktieren. Und das 
ist erst der Anfang: In weiteren zehn Jahren wer-
den die künstliche Intelligenz und die virtuelle 
Realität dafür sorgen, dass Ihnen Ihr jetziges 
Büro ziemlich merkwürdig vorkommen wird. 
Vielleicht werden Roboter durch die Räume 

laufen – die aber nicht mehr wie Roboter ausse-

hen. Virtuelle Realitäten und die Holografie 
schaffen es, dass sich bestimmte Erlebnisse di-
rekt vor Ihren Augen abspielen. Die Zimmer und 
auch die Einrichtung werden sich anders – intui-
tiver und komfortabler – anfühlen. Möbel wer-
den so gestaltet sein, dass sie verschiedene Netz-
werke unterstützen und dass sich Menschen gut 
zusammenfinden, um gemeinsam schwierige 
Probleme zu lösen. Und die Grenzen zwischen 
Technologie und Raum werden vollkommen 
verschwimmen: Einen Großteil der Arbeit über-
nehmen intelligente Sensoren und Spracherken-
nungssoftware. Sie selbst müssen dann weder 
Protokolle übertragen noch Telefonkonferenzen 
mühsam organisieren noch Mails beantworten. 
Es entstehen offene, natürlich beleuchtete 
Räume, die auf Ihr Wohlbefinden ausgerichtet 
sind und die den unterschiedlichen Arbeitsstilen 
und Persönlichkeitstypen gerecht werden. Ihr 
Büro wird zu einer zweiten Haut, in der Sie die 
beste (Arbeits-)Version von sich selbst leben kön-
nen oder wo Sie sich zumindest wie in einer 
zweiten Heimat fühlen. 
Das ist wichtig, denn die negativen Konsequen-

zen des derzeitigen Status quo sind schon längst 
spürbar: Die Mitarbeitenden werden durch das 
viele Sitzen müde und steif, ihre Produktivität 
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Aber was genau verstehen wir unter Silos und 
Silomentalität in der Arbeitswelt? Und warum 
sind sie so ein Problem?
Investopedia1 definiert das Silodenken bzw. 

die Silomentalität folgendermaßen:

„Silo mentality is an attitude that is found in 
some organizations; it occurs when several 
departments or groups within an organization 
do not want to share information or knowledge 
with other individuals in the same organization. 
A silo mentality reduces the organization‘s effi-
ciency and can contribute to a failing corporate 
culture.“

Es ist also ein Mindset, das in Unternehmen dann 
auftritt, wenn mehrere Abteilungen innerhalb 
der eigenen Grenzen das Wissen nicht teilen 
bzw. teilen möchten. Wenn dem Silodenken nun 
über einen längeren Zeitraum nicht Einhalt ge-
boten wird, wirkt sich das automatisch negativ 
auf das Unternehmen aus. Dadurch reduzieren 
sich Effizienz, Moral und Motivation. Zusammen-
gefasst sinkt die Produktivität der Unterneh-

1	 https://www.investopedia.com/terms/s/silo-mentality.
asp#ixzz5MotgcKBS, abgerufen am 24. 08. 2021

leidet darunter. Der Austausch mit anderen Kol-
legen und Kolleginnen wird wichtiger. Unterneh-
men sind deshalb gefordert, die Räume an die 
menschlichen Bedürfnisse und die sich ändern-
den Arbeitsplatzanforderungen anzupassen. Mo-
derne Büros müssen zum Standard werden.
Morgen werden Unternehmen in der Lage 

sein, Arbeitsplätze und Techniken wie nie zuvor 
zu managen, indem sie die Mitarbeitenden da-
bei unterstützen, ihre Umgebung besser zu nut-
zen. 

1.1.1  Das Problem des Silodenkens

Viele Führungskräfte suchen nach Wegen, um 
durch Innovation zu wachsen. Aber die alten 
Methoden bzw. linearen Arbeitsweisen reichen 
nicht mehr aus, um Ideen voranzutreiben. Es ist 
jetzt wichtig, dass die Menschen in Unterneh-
men zusammenarbeiten und vor allem viel mit-
einander kommunizieren.
Und genau diese fehlende Kommunikation ist 

ein großes Problem in vielen Unternehmen. Den 
meisten ist diese Herausforderung unter dem 
Begriff Silodenken vertraut. Der Name kommt 
tatsächlich von den großen Getreidespeichern. 
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Diese Verhaltensweisen sind aber ein Ergebnis 
des Silodenkens, nicht deren Ursache. Sie schaf-
fen Groll und Zynismus innerhalb der Teams 
und frustrieren die meisten Menschen. Denn 
es scheint so, dass sie dem Problem machtlos 
gegenüberstehen, wenn sie es erst einmal er-
kannt haben. Es liegt in der Verantwortung des 
Führungsteams, dies festzustellen und effektive, 
langfristige Lösungen zu entwickeln, die skalier-
bar, ausführbar und realistisch sind.
Ob Unternehmen nun groß oder klein, öffent-

lich oder privat sind oder in dieser oder jener 
Branche agieren, ist egal. Wenn ein Team inner-
halb des Unternehmens nicht weiß, was das 
andere Team tut, kommt es oft zu einer Anzahl 
verschiedener Missverständnisse und Probleme. 
Ein Team hat vielleicht eine Lösung, die das an-
dere Team braucht – aber beide Seiten wissen 
nichts davon. Ich habe auch schon erlebt, dass 
Abteilungen absichtlich Informationen und 
Werkzeuge voreinander versteckt gehalten ha-
ben, um ihr eigenes Projekt über Wasser zu hal-
ten. Das Ergebnis ist eine interne Konkurrenz – 
keine Zusammenarbeit. Dadurch wird Zeit ver-
schwendet und tolle Gelegenheiten werden 
verpasst. In der heutigen hart umkämpften Ge-
schäftswelt, in der Start-ups nur darauf warten, 

menskultur. Unabhängig von Unternehmens-
größe oder -struktur kann Silodenken überall 
und jederzeit auftauchen.
Im Gegensatz zu vielen anderen Management-

begriffen oder Hypes ist Silodenken ein Thema, 
das über die Jahre an Bedeutung gewonnen hat, 
sodass Führungskräfte ihre Teams dahingehend 
schulen, solche destruktiven Barrieren einer-
seits erst gar nicht aufzubauen und andererseits 
diese zu erkennen und wenn nötig auch gleich 
zu durchbrechen. 
Es ist auch kein Zufall, dass Silodenken gerade 

in unseren modernen Zeiten auftritt und die 
meisten Unternehmen mit diesen abteilungs-
übergreifenden Grabenkämpfen zu tun haben. 
Wenn wir uns die Ursache dieser Probleme ge-
nauer ansehen, stellen wir fest, dass Silos mehr-
heitlich das Ergebnis eines schlecht aufgestellten 
Führungsteams sind.
Ich erlebe in vielen Unternehmen, dass die 

Führungskräfte oft nicht in funktionsübergrei-
fenden Lösungen denken oder mit entsprechen-
den Aufgaben ausgerechnet diejenigen Mitarbei-
tenden überfordern, die schlicht und ergreifend 
nicht dafür ausgebildet sind und denen es 
schwerfällt, nachzufragen, offen zu kommuni-
zieren und miteinander zu reflektieren. 
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Aber nicht nur die Mitarbeitende leiden dar-
unter, auch bei Kunden zeigt sich diese Unzu-
friedenheit. Denn plötzlich tauchen Redundan-
zen auf, Optionen werden in unterschiedlichen 
Formen angeboten und generell entsteht ein un-
einheitliches Bild vom Unternehmen. 
Folgendes Beispiel illustriert dies: Stellen Sie 

sich vor, Sie sind Kunde eines Unternehmens, 
das eine Plattform für Online-Lernen anbietet. 
Das Unternehmen stellt Ihnen drei verschiedene 
Wege vor, wie Sie Ihr eigenes Video hochladen 
können: 
•	Sie lernen, wie Sie ein Video hochladen, es be-
nennen und in einen Ordner hinzufügen. 

•	Sie erfahren aber auch, wie Sie ein Video über-
haupt erstellen und bearbeiten. 

•	Und dann lernen Sie, wie Sie Ihr Video teilen 
können und welche Features Ihnen zur Verfü-
gung stehen. 

So etwas passiert, wenn Teams, die nicht reden, 
für verschiedene, aber sich überschneidende 
Features verantwortlich sind. Sie kommunizie-
ren ihre Pläne nie als Ganzes und letztlich leidet 
der Kunde darunter.
Dieser Rückgang an Kundenzufriedenheit 

wirkt sich sowohl negativ auf das Unternehmen 
als auch auf das Produkt aus. Und es entstehen 

langsamere Unternehmen zu überholen, ist es 
jedoch wichtiger denn je, Barrieren abzubauen. 
Wenn Silodenken auftaucht, sollte das Ziel 

eines Unternehmens sein, Teams aus ihren Silos 
auf die gleiche Seite zu bringen.

Was passiert, wenn Silos entstehen
Wenn Mitarbeitende Informationen für sich be-
halten, geschieht in der Regel Folgendes:
•	Die Ineffizienzen und Redundanzen zwischen 
den Abteilungen nehmen zu.

•	Abteilungen fangen an, um Verantwortlichkei-
ten und Macht zu kämpfen.

•	Es herrscht ein allgemeines Unwohlgefühl und 
ein Mangel an Transparenz.

Das alles endet mit dem gleichen Ergebnis: Das 
Vertrauen geht verloren. Abteilungen vertrauen 
einander nicht mehr, um ihre Aufgaben erfüllen 
oder Verantwortung übernehmen zu können. 
Die Moral der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 
nimmt ab, Menschen fühlen sich isoliert, im 
Stich gelassen und unsicher.
Wenn Teams aufhören, miteinander zu reden, 

und Feedback nicht mehr geteilt wird, stagnie-
ren Projekte. Diese Ineffizienzen allein reichen 
aus, um ein erfolgreiches Unternehmen zu Fall 
zu bringen.
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dem eigenen Team zunimmt und die Zusam-
menarbeit mit anderen abnimmt. Sobald ein 
Team eine Art Clique bildet, werden andere 
Menschen als Außenseiter wahrgenommen und 
die Bedürfnisse des Unternehmens rutschen an 
eine untergeordnete Stelle. 
Silos beginnen aber dennoch nicht bei einzel-

nen Personen oder Teams, sondern entstehen 
immer an der Spitze. Wenn dort nicht auf die 
passende Kommunikation geachtet wird oder 
das Problem einer schlechten Kommunikation 
nicht ernst genommen wird, wird die Silomenta-
lität nur schlimmer. Umso wichtiger ist, dass 
auch die Entscheidung, Silos einzureißen, vom 
Management kommt. Die Kommunikationskultur 
eines Unternehmens muss immer „Chefsache“ 
sein und von oben auf den Rest des Unterneh-
mens greifen. 

Warnsignale erkennen
Im besten Fall befinden Sie sich noch nicht in 
einem Silo und Sie erkennen die Warnsignale, 
bevor es zu spät ist. Die Schwierigkeit besteht da-
rin, zu erkennen, dass Sie sich in einem Silo be-
finden, wenn Sie bereits tief drinnen stecken. 
Denn dann scheint es normal zu sein. Deswegen 
sollten Sie sich bewusst immer wieder die Zeit 

negative Gefühle innerhalb des Unternehmens. 
Es entsteht eine Art Teufelskreis, bis am Ende 
das ganze Unternehmen mit Groll und Unzufrie-
denheit infiziert ist. 

Wie entstehen Silos?
Silos sind im Grunde Teil der menschlichen 
Natur: Das Kategorisieren der Welt hilft dabei, 
Ordnung zu halten bzw. Ordnung ins Chaos zu 
bringen. Silos sind also nicht unbedingt etwas 
Schlechtes – sie können Dinge einfacher ma-
chen. Und sie haben einen weiteren Vorteil: Wir 
können dadurch Probleme aus anderen Blick-
winkeln – Kategorien bzw. Silos – neu betrach-
ten. Manche Unternehmen bauen auch bewusst 
Silos auf, um sich schnell bewegen zu können. 
Dazu werden Spezialisten angeheuert, die Ent-
scheidungen treffen. 
Silos entstehen also oft, ohne dass es jemand 

bemerkt – denn sie bilden sich langsam und 
„natürlich“. Je größer ein Unternehmen, desto 
schwieriger ist es, innerhalb dessen zu kommu-
nizieren, und desto höher ist die Wahrschein-
lichkeit, dass genau dort Silos entstehen. Das be-
deutet aber nicht, dass in kleineren Unterneh-
men die Gefahr per se gebannt ist. Vielmehr 
entstehen Silos dort, wo die Loyalität gegenüber 
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•	Haben Sie selbst immer wieder mit denselben 
Menschen zusammengearbeitet? Oder wech-
seln Sie selber ab und zu das Team? Zusam-
menarbeit sollte immer auf mehreren Ebenen 
mit unterschiedlichen Menschen stattfinden, 
um eine effektive Arbeit sicherzustellen und 
so das Unternehmen auch bestmöglich zu 
unterstützen.

•	Wenn Sie direkt im Management arbeiten: Ist 
Ihnen vielleicht aufgefallen, dass das Unter-
nehmen an Produktivität oder Erfolg einge-
büßt hat? 

•	Wenn Sie das Gefühl haben, dass es an passen-
den Systemen oder Tools fehlt, kann dies auch 
daran liegen, dass noch nicht intern danach 
gesucht wurde. Oft findet sich im Unterneh-
men selbst das Wissen. Auch sind Schulungen 
von internen Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen sinnvoll, weil sie so voneinander lernen 
können und nicht unnötige Zeit und Energie 
bei der Suche nach passenden Schulungen 
verloren geht. 

Die meisten Manager suchen nach externen 
Schuldfaktoren – Dinge, die außerhalb der eige-
nen Kontrolle liegen. Das ist aber nur in ganz 
vereinzelten Fällen gegeben. Vielmehr liegt es 
in der Verantwortung des Managements, das 

nehmen und einen Schritt zurücktreten, um 
nach Warnzeichen Ausschau zu halten:
•	Teams arbeiten an verschiedenen Dingen und 
kommunizieren nicht, wer wofür verantwort-
lich ist bzw. wie der momentane Stand aussieht. 
Es passieren Redundanzen, die viel Zeit, Geld 
und Energie kosten – für mehr als ein Team.

•	Die Menschen im Unternehmen arbeiten an 
verschiedenen Zielen. Wenn es kein gemeinsa-
mes „Big picture“ gibt oder die Ziele des Unter-
nehmens nicht im Fokus stehen, gibt es auch 
keine Priorisierungen. Deswegen ist es wich-
tig, die Ziele immer wieder bewusst zu bespre-
chen und die Teams darauf auszurichten.

•	Silodenken ist ein schleichender Prozess. Sie 
werden nicht eines Tages ins Unternehmen 
kommen und plötzlich herrschen Graben-
kämpfe, von denen am Tag zuvor noch nichts 
zu erahnen war.

•	Wenn im Team Personen plötzlich nachzulas-
sen scheinen, dann ist es meistens nicht man-
gelndes Wissen, sondern einfach mangelnde 
Orientierung und Motivation. Stellen Sie sicher, 
dass das Team über alle notwendigen Ressour-
cen verfügt, die es für das Wachstum braucht. 
Achten Sie darauf, dass sich niemand übergan-
gen oder vernachlässigt fühlt.
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tischen Hürden weniger werden. Dazu treffen 
sich verschiedene Personen aus unterschiedli-
chen Abteilungen, um Probleme und Herausfor-
derungen zu besprechen. Erst wenn sie eine ge-
meinsame Lösung erarbeitet haben, geht jeder 
wieder in seine Abteilung, um dem Rest des 
Unternehmens die Lösung zu präsentieren. So 
kann auch gleich jeder damit beginnen, an der 
Lösung zu arbeiten. Ist das Unternehmen klein, 
reicht meist ein kurzes, informelles Treffen aus, 
um einen solchen Plan zu entwickeln. Je größer 
das Unternehmen ist, desto kreativer muss die 
Lösung erarbeitet sein, um sicherzustellen, dass 
alle Beteiligten am selben Strang ziehen. 
Damit dieser Work-Out-Prozess wirklich funk-

tioniert, muss am Ende einer jeden Sitzung eine 
Entscheidung getroffen werden und an dem 
dort entwickelten Vorgehen festgehalten wer-
den. Je weniger diskutiert wird, desto weniger 
kommen Zweifel und Fragen auf und desto eher 
wird an einer Lösung gleich gearbeitet. Dieses 
schnelle Einlassen und die Beteiligung aller sind 
die wichtigsten Faktoren, um ein Silo einzurei-
ßen.
Letztlich entsteht Silodenken immer dort, wo 

es an einer guten Kommunikationskultur fehlt. 
Die Teams müssen ständig und immer wieder 

Unternehmen erfolgreich zu führen und den 
Mitarbeitenden zu vermitteln, warum es so 
wichtig ist, dass sie als Team zusammenarbeiten. 
Denn nur so können auftretende Probleme 
schnell und einfach gelöst und dem Silodenken 
der Nährboden entzogen werden.
Nur weil Sie vielleicht im Moment kein Anzei-

chen für Silodenken erkennen, bedeutet das 
nicht automatisch, dass Sie niemals davon be-
troffen sein werden. Gerade wenn Ihr Unter
nehmen wächst und sich verändert, taucht Silo-
denken dann auf, wenn Sie am wenigsten damit 
rechnen. Überprüfen Sie daher alle paar Mo-
nate, um sicherzustellen, dass alles passt, und 
um rechtzeitig Maßnahmen zu ergreifen, die das 
Silodenken gleich im Keim ersticken lassen. 
Denn auch Ihre Reaktion auf das Silodenken 
sollte sich mit der Größe ändern. Je tiefer ver-
strickt Sie in Silodenken sind, desto schwieriger 
wird es, dort auch wieder herauszukommen. 
Umso wichtiger ist es, frühzeitig zu reagieren.
Einen möglichen Ausweg aus dem Silodenken 

hat Jack Welch, der ehemalige CEO von General 
Electrics, entwickelt. Der Zweck des Prozesses, 
den er Work-Out nennt, besteht darin, die Zu-
sammenarbeit zu verbessern und Entschei-
dungsprozesse abzukürzen, indem die bürokra-
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ein Akronym und steht für volatil, unsicher, 
komplex und mehrdeutig. Die Ausgangsüber-
legung ist, dass das Optimum von gestern der 
Standard von heute ist. Die Grenzen von Bran-
chen und Bereichen lösen sich auf. So nützen 
auch generelle und bisher allgemeingültige 
Strategien nichts mehr. Auch die bisherigen 
Lösungen, Denkweisen und Hierarchien sind 
in einer dynamischen, volatilen, unsicheren, 
komplexen und mehrdeutigen Welt keine Lö-
sung, sondern vielmehr das eigentliche Prob-
lem. Unternehmen müssen sich daher fragen: 
Entwickeln sie eine kohärente, gemeinsame 
Lösung, die dieses Problem tatsächlich lösen 
wird? Oder konzentrieren sie sich nur auf 
Teile davon, die einfacher zu lösen sind, aber 
das Problem nach wie vor weiterexistieren 
lassen?

Durch eine verstärkte Zusammenarbeit inner-
halb eines Unternehmens ergeben sich nun ver-
schiedene Vorteile: 
•	Der Kunde wird stärker wahrgenommen.
•	Der Kunde vertraut dem Unternehmen mehr.
•	Gemeinsame Verantwortung stärkt das Unter-
nehmen nach innen und außen.

•	Es entsteht eine gemeinsame Zusammenarbeit 
mit dem Kunden.

ihre Kommunikation verbessern. Aber damit be-
ginnen muss immer das Management. 
Heidi Gardner, eine Professorin an der Har-

vard Business School, untersuchte in ihrem Buch 
„Smart Collaboration“, wie erfolgreiche Zusam-
menarbeit und funktionierende Kommunika-
tion gemessen werden können. 
Gardner hat zwei verschiedene Trends identi-

fiziert:
1. Spezialisierung: In der heutigen Wirtschaft 

ist Spezialwissen unumgänglich. Unterneh-
men brauchen Experten, um neue Heraus-
forderungen gezielt zu bewältigen. Diese Ex-
perten müssen aber abteilungsübergreifend 
zusammenarbeiten. Wenn diese Zusammen-
arbeit erfolgreich ist, steigen laut Gardners 
Untersuchungen auch der Umsatz und Ge-
winn. Denn der Kunde, den ein Unternehmen 
bedient, hat meistens bereits einen sehr gu-
ten Zugang zu Wissen und vertraut daher 
Experten mehr als jemandem, der neu auf 
dem Fachgebiet ist.

2. VUCA: Der Begriff VUCA stammt aus dem Mi-
litärischen und fasst die Herausforderungen 
zusammen, denen sich Unternehmen in der 
neuen, digitalisierten Welt stellen sollten, 
um wettbewerbsfähig zu bleiben. VUCA ist 
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Während es auch für das Wort Einbindung 
und Engagement unterschiedliche Definitionen 
gibt, nutze ich folgende: Menschen verrichten 
gerne ihre Arbeit, weil sie wissen, wie viel sie da-
durch zum Erfolg des Unternehmens beitragen. 
Es zeigt sich, dass engagierte Mitarbeitende 

aufmerksamer und fokussierter sind. Sie achten 
auf die Bedürfnisse anderer Kollegen, weil sie 
sich mitverantwortlich für das Ergebnis ihrer 
Arbeit und das des Unternehmens fühlen. Je en-
gagierter die Menschen sind, desto mehr brin-
gen sie sich ein, indem sie sich die Meinung an-
derer anhören, Probleme in ihrer Tiefe verste-
hen möchten und ihren Kollegen dabei helfen, 
einen positiven Kreislauf Kommunikation und 
Zusammenarbeit aufzubauen. 
Angesichts dieser ganzen Vorteile verwundert 

es, warum Unternehmen sich immer noch 
schwertun, Engagement zu fördern. Das liegt da-
ran, dass die Unternehmen sich zu oft auf Dinge 
konzentrieren, die messbarer sind und die auf 
den ersten Blick einen schnelleren Erfolg ver-
sprechen. Viele Unternehmen machen Engage-
ment nicht zu einem Teil ihrer Gesamtstrategie. 
Sie bieten auch ihrem Management keine quali-
tativ hochwertige Ausbildung an, damit diese 
das Engagement ihrer Mitarbeitenden richtig 

Um Silodenken nachhaltig aus Ihrem Unterneh-
men zu verbannen, müssen Ihre Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen lernen, zusammenzu-
arbeiten. Das funktioniert aber nicht, wenn sie 
ständig nur in den eigenen Abteilungen lernen. 
Es braucht Überbrückungsmöglichkeiten und 
Anreize. Spezialisierung hat immer Lücken, die 
es aus anderen Bereichen zu schließen gilt. Die 
besten Führungskräfte sind Integratoren.

1.1.2  Zusammenarbeit braucht Raum

Eine starke Einbindung der Menschen fördert 
eine Vielzahl an Ergebnissen, die für das ge-
samte Unternehmen positiv sind. So zeigt eine 
Studie des Gallup-Instituts, dass Unternehmen, 
bei denen die Mitarbeitenden sehr stark einge-
bunden werden, eine doppelte Erfolgsquote im 
Vergleich zu Unternehmen haben, die ihre Mit-
arbeitenden weniger stark involvieren. Auch 
sinken die Fehlzeiten bei einem höheren Ein-
satz. Dieses Engagement verbessert auch die 
Qualität von Arbeit und Gesundheit. So gibt es bei 
Sicherheitsvorfällen eine Reduktion um 48 Pro-
zent und bei Qualitätsproblemen eine Senkung 
der Defekte um ganze 41 Prozent.
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