Chapter 3: Implications for leading transformation.

capitel 3t Implikatienen fiF Lesding Transformatian Implications for leading transformation (based on the interviews).

Implikationen far Leading Transformation (aus den Interviews).

‘ ‘ ... speak clearly ... what
is possible, what is not
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and more courageous ...
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Organisations-Ebene
Organisational Level

A y

Orientierung bei Unsicherheit: klare Prioritaten, - Rahmen setzen: Zielbild, Entscheidungsregeln,
- Personen-Ebene Team Compass

- Al-Integration als Operating Model: Governance,

Individual Level

klare Grenzen, ,was ist moglich / was nicht™ - und
das bei grofStmaoglicher Empathie und
Ubersetzungs-Leistung

Entscheidungsfindung als Fithrungsleistung:
Geschwindigkeit + Mut; Fehlerkultur als
Rahmenbedingung.

Leadership jenseits von Headcount:

Zusammenarbeitsmodell.

Kommunikation als Schleife: wiederholen, testen,
Feedback integrieren.

Konflikte produktiv machen: ,In den Kern gehen’
statt ,Herumzureden'.

Raum fur gemeinsame Entscheidungen:
"Losungen" erarbeiten, statt Einzel-Entscheidung.

Rollen, Fahigkeiten, Risiken, Ethik.
Schnelligkeit durch Sequenzierung: weniger
parallele Initiativen, klarer Fokus & Sprints (Portfolio
Disziplin).

Extere Perspektive gezielt nutzen: in Phasen
hoher Unsicherheit und bei blinden Flecken.

Statuslogiken aktiv neu definieren.

) ‘- . o Set the framework: target picture, decision rules, and - Al integration as an operating model:
Orientation in uncertainty: clear priorities, clear

) ) ) ; . collaboration model. governance, roles, capabilities, risks, ethics.
boundaries, what is possible/what is not — and communicate = o : : ,
i with the sreatesrpassiblaammathya nansltion - Communication as a loop: repeat, test, integrate feedback. - Speed through sequencing: fewer parallel
— 5 P ey - Make conflicts productive: “get to the core” instead of initiatives, clear focus & strict portfolio discipline.
Depcisigr;l midngas inaderdipespend vesurapsrase “harmonizing everything away.” Use external perspectives in a targeted way:
mistakes as a learning opportuni.ty * Create space for joint decisions: develop “solutions” especially in phases of high uncertainty and where
- Leadership beyond hierarchy: actively redefine status logics. instead of making individual decisions. blind spots exist.

How many teams
(leadership teams, cross-
functional teams, project
teams, etc.) will be essential
contributors to your
company's success in 2026?
Wie viele Teams

‘Performance &
 Recognition,

-

(FUhrungsteams,
funktionsubergreifende
Teams, Projektteams usw.)
werden im Jahr 2026
wesentlich zum Erfolg lhres
Unternehmens beitragen?

2025 results:
Median

»10 Teams
8

» 6 Teams ’

6

Median

I

To what extent do these teams exploit the
full potential of teamwork?

Inwieweit schépfen diese Teams das

volle Potenzial der Teamarbeit aus?

e

¥

50% of teams use their
potential up to 70% >
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Chapter 2: Stretches.

Kapitel 2: Spannungsfelder. LEADING

Organisations-Ebene

TRANS-
FORMATION

Organizational Level

- Team-Ebene
Team Level

- Personen-Ebene

Individual Level

Growth or Efficiency.
Fokus auf Wachstum /
Effizienzsteigerung oder beides.

Stretches.
Spannungsfelder.

Pe rso nen'Ebe ne ... staying emotionally \

relevant ... and really

Individual Level wosrworty.

The risk is not the

= -~ robot... we risk
!L ~_losing talent.

—

Team-Ebene
\ Team Level s
GE

You can spend days
talking around ... or 5
minutes going directly

. more and more
meetings ... huge
consumption of time ...

= / \*\ » ‘
d . = .
... today it's maybe = < Co-Creation <> Ansage / "Broadcast communication”
70% emotional and 7“ ey Co-Creation < Directive/“Broadcast Communication”
S rational ' Psychologische Sicherheit — Konfrontation mit Konflikten
/" s Expertise < People Leadership (going to the core)

(technisch/finanziell) (Motivation, Sinngebung, Konflikt)
Expertise — People Leadership

(technical/financial)  (motivation, sense-making, conflict)

Rationalitat (Sachlogik) < Emotion/Vertrauen (speziell bei Unsicherhé\\ |
Rationality — Emotion/Trust [

(objective logic)  (especially in situations of uncertainty)
Geschwindigkeit (Effizienz) < Tiefe (Reflektion, Lernen)
Speed (efficiency) <+ Depth (reflection, learning)

Organisations-Ebene ‘K 14

K E /
Organisational Level

Psychological Safety - Confronting Conflicts (going to the core)
Virtuelle Bequemlichkeit < Beziehungs-Qualitat
Virtual Convenience < Quality of Relationships

Viele Meetings < Entscheidungs-Klarheit
Many.Meetings — Decision Clarity

.. natural reaction ...
is to say no ...

... COmmunicate ...

business managers really
understand you ... too

Europas Kostensituation < Globale Wettbewerbs-Fahigkeit theoretical ...
Europe’s Cost Situation < Global Competitiveness
Transformation: Systemische Tiefe — Business packaging .. internal consultancy ...
(Systemische Veranderung)  (ROI, Kennzahlen) ha”dp'Cde EISiECES
Transformation: Systemic Depth > Business Packaging s
(systemic change) (ROl metrics)
Regulation/Compliance « Experimentieren / Innovation
Regulation / Compliance — Experimentation / Innovation
. 2025
BANI rmesins: Explaring amd laadingwih DECISION MAKING VS. UNCERTAINTY 28% 2%
polarities is essential.
We ha.nfe listed the most e.ssentl.al PERFORM WHILE TRANSFORM 26%
polarities/stretches mentioned in the last
years and asked participants to reconfirm.
SHORT TERM CRISES MANAGEMENT 25%
BANI bedeutet: Das Erkunden und Fuhren & LONG TERM INITIATIVES
mit Polaritaten ist essenziell.
Wir haben die wichtigsten in den letzten Jahren 21%
erwahnten Polaritaten/Spannungsfelder DO MOREWITHLESS r
aufgelistet und die Teilnehmenden gebeten,
diese erneut zu bestétigen. Hypothese: Multiple, simultane Veranderungen: Multiple, simultaneous changes:
Hypothesis weg von eine Veranderung kommt und wir we are moving away from change as a single
mussen dabei die event—where performance must still be
Performance halten" hin zu permanente, maintained—towards continuous, potentially
= . g e potentiell fundamental durchgreifende fundamentally transformative change.

jl Il: —;—— Veranderung
S

Aspects of BANI (open question toward additional stretches).
Aspekte von BANI (offene Frage zu weiteren Spannungsfeldern).

Nachhaltigkeit & Langfristige Balance (10%)

Manage cost reduction A : o T . 100 il o
and/or increase efficiency Core meaning: Sustam_ablhty & Long .1 erm Balance ("l 0%) Agilitat,
(optimize the system) Reconciling short-term Nachhaltig und profitabel sein, Verantwortung flr F'aihigkei
performance with long- Ergebnisse, langfristige Tragbarkeit von Entscheidungen.
I I\/!anage_grcfwth anc;l/or term responsibility. Kleinerer Cluster, strategisch wichtig.
70 disruptive innovation
(change the system/business model) Performance, Exzellenz &
@D \|anage both Wetthewerbsfahigkeit (15%)
Core meaning: Performance, Excellence &
55 58 SIIGG T Competitiveness (15%)
5 competition through In unsicheren Zeiten besser als der
effort, performance, Wettbewerb sein, immer vorne bleiben,
50% A¥ 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 and execution. Mile & Sweat, Reliability, Performance.

Starker Mindest in Richtung
Umsetzung und Resilienz

Mensch & Technologie
(KI, Digitalisierung) (20%)
Core meaning: Humans & Technology

Balancing (Al, Digitalization) (20%)
technological progress
with human strengths

and judgment.

Kl vs. Mensch, Digitalisierung bei Starkung der
Performance durch Humanfaktoren,
Verlasslichkeit vs. Innovation, moderne vs.
klassische Ansatze.

Klares menschen-zentriertes "Digital
Transformation Narrativ".

Predictability is finally becoming a thing of the

= 4 - S, Planbarkeit ist endgliltig Vergangenheit bzw die  past, or at least the cycles are becoming much
| ; g { Zyklen werden noch viel kiirzer. Aus diesem shorter. For this reason, the tension between
r = l 4 Grund wir das Spannungsfeld "Unsicherheitvs.  “uncertainty vs. decision-making” is becoming
y — Entscheidungsfindung” wichtiger. increasingly important.
<~ : Abgeleitete Hypothese: Haltung hinter Derived hypothesis: The mindset behind
' Entscheidung wird noch wichtiger nach dem decisions will become even more important,
Motto "was wir sahen, ernten wir". following the principle: “What we sow, we reap.”

Flexibilitat & Anpassungs-
t (30%)

Agility, Flexibility & Adaptability (30%) Core meaning:

Schnelle Entscheidungen, Flexibilitat und Ownership,  Ability to act fast, stay
agile und kollaborative Struktur, Sicherheit vs flexible, and adapt in
Unsicherheit, evolutionar vs. revolutionar. uncertain environments.
Dominantes Thema: Geschwindigkeit

und Anpassungsfahigkeit als
Uberlebens-Faktoren.

Leadership, Verantwortung
& Ownership (25%)
Leadership, Responsibility & Core meaning:

Ownership (25%) Leadership responsibility,
commitment, accountability

Committed sein, Verantwortung versus
despite uncertainty.

Unvorhersehbarkeit, Laufen lassen und
gleichzeitig verantwortlich fiir das Ergebnis sein,
Flhrungsarbeit leisten und gleichzeitig volle
operative Belastung, modernes Leadership
versus klassisches Management.

Fokus auf neue Erwartungen an
Fiihrungskréfte unter Druck.




Chapter 4: Implications for enabling transformation
Kapitel 4: Implikationen fur Enabling Transformation

- Organisations-Ebene
Organizational Level

- Team-Ebene
Team Level

-~ Personen-Ebene
Individual Level

LEADING

ENABLING

TRANS-

FORMATION

Emotions

Personal Journey 2026

Implications for enabling transformation (based on the interviews).
Implikationen fur Enabling Transformation (aus den Interviews).

‘ ‘ ... external observer ...
helps ... step out and
reflect.

.. Alis
hallucinating....biggest
danger ... you take it as

the truth ...

Personen-Ebene
Individual Level

- Ambiguitats-Kompetenz:
Hypothesenarbeit, Lernschleifen, Reflexion
ermoglichen.
Emotionale Arbeit: Raume fur
Angst/Verlust/Identitdt; Vertrauen aktiv pflegen.
Kennen(lernen) und gute Fiilhrung von Al
(sich selbst weiter qualifizieren, Abwehr von
Halluzinationen, Plausibilitats-Checks).

Team-Ebene
Team Level

... keep people
engaged ...
otherwise

everything gets

(5]
&
¢

Co-Creation: Zusammenhalt organisieren, Teams
formulieren Schritte selbst; Commitment schldgt
"Brillanz".

Artefakte: Visuals, Narrative, die Fortschritt sichtbar
und splrbar machen

Enablement als Multiplikator: interner Aufbau von
Fahigkeiten statt dauernder externer Abhangigkeit.

Organisations-Ebene
Organisational Level

- Transformation Offices / Interne Beratung:
intern Ownership halten, externe Berater als
Sparring, Qualifizierung + Katalysator nutzen
Systemische Business Sprache:
systemische Logik so tbersetzen, dass sie an
Board/ROI-Logik anschlieft und damit die
gemeinsame Wirkung verstarkt.
Organisationale Enablement bei Ki:

Handling emotions.

Umgang mit Emotionen.

An essential key to successful
transformation is handling
(collective) emotions
appropriately.

Looking at the most crucial
transformation projects that
will affect you and your
business in 2026 from an
emotional point of view, which
emotions might be
predominant in your
organization?

Ein wesentlicher Schlussel zum
erfolgreichen Wandel ist der
angemessene Umgang mit
(kollektiven) Emotionen.

Wenn Sie die wichtigsten
Transformationsprojekte, die Sie
und Ihr Unternehmen im Jahr
2026 betreffen werden, aus
emotionaler Sicht betrachten,
welche Emotionen kénnten
vorherrschend sein?

Uncertainty
Curiosity & Interest
Passion

Courage

Fear

Anxiety
Disappointment
Daily Routine

Sadness

Joy

Rollen- und Skill-Umbau, plus Regeln der
Zusammenarbeit Mensch-Maschine.

- Ambiguity Competence: + Co-Creation: St 1 cams define the next steps
Foster hypothesi ork, iing loops, and re on. themselves — commitment beats :

- Emotional Work: C « Artifacts: Visuals and narratives that make progress
questions while a tangible.

+ Enablers as Multipliers: Build internal capabilities rather than

relying on permanent external support.

Disgust

isible and

+ Understanding and Le

guard against hallucinations, and run plausibility ch

+ Transformation Offices / Internal Consulting:

capability catalysts
+ Systemic Business Language: Translate systemic

roard- and ROI-relevant langua

Agression

+ Organizational Enablement for Al:

ve human-machine collabo . Anger

ENABLIN

Dealing with emotions. Additional aspects from open question.

Umgang mit Emotionen. Weitere Aspekte aus den offenen Nennungen.

Fokus & Stabilisierung (8%)
Focus & Stabilization (8%)
Fokus, Toleranz, Gewdhnung,
emotionale Stabilisierung

Signalisiert "Reife" in der Adaption.

-3
designing effac

Personal Journey 2026.

Personliche Weiterentwicklung 2026. Strategie & Umsetzung (6%)

Strategy & Execution (6%) Core meaning:
Coping mechanisms
and emotional self-

regulation.

Core meaning:

Structured thinking
and delivery capability.

Leadership & Andere befahigen (10%)
Leadership & Enabling Others (10%)

Strategisches Denken, Fokus, Klarheit, Umsetzungsstark,

Zielstrebigkeit, Disziplin. Operationale Umsetzung, Uberblick bewahren.
Weniger oft genannt, aber erfolgskritisch, um

Mindset in Resultate zu wandeln.

Core meaning:

Orientierung geben, Andere mitnehmen, Leading
Change, People Management, Halt geben in
Umbruchsphasen, Teamspirit, Empowerment.
Fithrung als Sinnstiftung und Unterstiitzung,
nicht als Kontrolle.

Giving direction,
stability, and
inspiration to people
during change.

Vertrauen & Trauer (12%)
. Trust & Grief (12%)

Core meaning:
Emotional processing
of loss alongside the
need for trust.

Resilience & Stabilitat (32%)
Resilience & Stability (32%)

Resilienz, Durchhaltevermagen, Ausdauer, Ruhe
bewahren, Gelassenheit, Nie aufgeben,
immer wieder aufstehen, Umgang mit
Unsicherheit, Besonnenheit.
Resilienz als zentrale Uberlebens-Fahigkeit.

Vertrauen, Trauer, Abschied von Vertrautem.
Oft unterschatzt, essentiell
fiir die Akzeptanz der Verdnderung.

— e
2 3 4 5 6 9 10_ )

Very well

Widerstand & Skepsis (35%)

Resistance & Skepticism (35%)
Widerstand, Skepsis, MiBtrauen,
«Wofiir brauchen wir das”,
Ambivalenz zwischen Ablehnung und
Akzeptanz. Das ist die dominante
emotionale Reaktion auf

Core meaning:

Ability to withstand pressure,
recover from setbacks, and
remain steady in uncertainty.

How good will your organization be at dealing with emotions

Core meaning:
8 brought by transformations?

Initial emotional
resistance and mixed
attitudes toward
change.

Anpassungs-Fahigkeit &
Veranderungswilligkeit (14%)
Adaptability & Change Readiness (14

Core meaning:

Practical ability to
adjust behavior,
structures, and

Aufbruch & Mut (20%)
New Beginnings & Courage (20%)

Interpretation

Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat, Agilitat, Core mea ning:

thinking.

Transformations-Orientierung,
Veranderungsbereitschaft, Loslassen kénnen,
Forward Thinking.

Handlungsorientierung: Der Fokus liegt auf
anders handeln, nicht nur anders denken.

Optimismus & Motivation (18%)

Neugier & Lern-Bereitschaft (20%)

Positive activation,
readiness to move
forward, intrinsic
motivation.

Aufbruchsstimmung, Courage,
Inspiration, Gefiihl von ,langst tiberfallig”,
Energie fir Neues

Zeigt, dass es eine "emotionale Ko-

Existenz" von Widerstand und
hoffnungsvollem Momentum gibt.

Veranderung.

» Verteilung positive:negative Emotionen =
ca. 50:50

+ Einen guten Umgang mit den Emotionen
trauen ihrer Organisation ca 50% zu, ca.
15% neutral; ca. 40% trauen das ihrer
Organisation nicht zu
Superdual: Uncertainty und Curiosity

- Distribution of positive vs. negative emotions:

approximately 50:50.

- Confidence in the organization’s ability to handle

emotions well: about 50% believe their organization
handles emotions well, around 15% are neutral, and
about 40% do not believe their organization
handles emotions well.

Core meaning: Curiosity & Learning Readiness (20%) Core meaning:
Neugier, Liebe zum Lernen, Growth Mindset,
Offenheit gegentiber Veranderungen, Neues
entdecken & verstehen, Wissens- und
Erfahrungsintegration.

Transformation wird als Lernreise

verstanden, nicht als einmaliger Change.

Optimism & Motivation (18%)
Optimismus, Zuversicht, Motivation, intrinsische
Motivation, Positives Denken, Enthusiasmus,
Begeisterungsfahigkeit, ,Can-do"-Mentalitat
Hoffnung, positive Grundhaltung.

Emotionale Energie wird
zum "Fithrungs-Verstarker".

. (sind die beiden am starksten genannten - Super-dual: Uncertainty and curiosity (the two most
Stress & Uberforderung (25%)  ¢q e meaning: Emotionen) frequently mentioned emotions).
Stress & Overload (25%) - Ansatzpunkt: Unsicherheit, die als etwas - Point of intervention: Reframe uncertainty
Pressure & Stress, Uberforderung, Emotional load caused by wie Angst oder auch als etwas nur positively—rather than seeing it only as fear or
Gattibl = hokier éeschwindigkeit, speed, uncertainty, and Ungewisses verstanden werden kann, als as a carrier of

. : continuous crises. Trager positiv konnotieren
Gewohnung an Krisen Eerp

Zeigt Veranderungs-Mudigkeit und
kognitiven Overload.

Continuous learning,
openness to change,
intellectual curiosity.

Inner drive and
positive outlook that
fuels action and
inspires others. fined, position

positive potential.

something u

Erster Pol:

Haltende & erdende,
Sicherheit gebende Faktoren:
Erfahrung, Fahigkeiten,
Gesamtblick, Strategisches
Denken, Konsequenz und
Disziplin, Struktur

First pole:

Stabilizing and grounding, security-
providing factors:
experience, capabilities,

a halistic perspective, strategic thinking,
consistency and discipline, structure.

Personal attitude - from a superdual perspective.

- : : Personliche Haltung - superdual gesehen.
Thinking about your personal journey, what is your greatest

strength that you would like to take with you into 2026?
Wenn Sie Uber Ihren persdnliche Reise nachdenken, was ist Ihre

grol3te Starke, die Sie gerne mit ins Jahr 2026 nehmen wurden? Resilienz

Resilience

Anpassungsfahigkeit
Adaptability

Mut und Zuversicht
Courage and Confidence

Neugierde
Curiosity

Positive Grundhaltung
Positive Mindset

Zweiter Pal:
Inspirieren, begeistern kénnen,
Beziehungen und Netzwerke pflegen,
Kreativitdt, Orientierung am Menschen

Motivation
Motivation

Veranderungsfahigkeit
Capacity for Change

Second pole:
The ability to inspire and energize,
build and nurture relationships and
networks, creativity, and a people-

centered orientation.




Chapter 1: How will transformation be experienced?
Kapitel 1: Wie wird Transformation erlebt?

- Organisations-Ebene

LEADING

Organizational Level

TRANS-
- Team-Ebene

Team Level

-~ Personen-Ebene

Individual Level

2026 overview - key thoughts from the survey
Blick auf 2026 - Kerngedanken aus der Umfrage

Dveral
Owerall:
Gesamtstimmung und Situation ,,Das neue Jahr braucht ein neues, positives Narrativ.”

Der Blick auf 2026 ist Gberwiegend von Herausforderung gepragt. Genannt werden finanzielle und
kommerzielle Schwierigkeiten, schwaches Wirtschaftswachstum, geopolitische Herausforderungen,
Kriege sowie die Wettbewerbsfahigkeit des europaischen

Marktes. Das Umfeld wird als stark beeinflussend erlebt. Die Dynamik nimmt weiter zu, Entwicklungen
verlaufen schneller und parallel.

to increase—develop

Emotionale Aspekte:  Resilienz ist das A und 0”

Neben der schwierigen Lage zeigen sich Hoffnung und Zuversicht. Viele Menschen hoffen, dass Dinge
besser werden und dass Krisen, Konflikte und Kriege iibenwunden werden kénnen. Es gibt den Wunsch,
dass es anders wird als bisher. Gleichzeitig gibt es auch

Stimmen, die davon ausgehen, dass alles so bleibt, wie es ist. Resilienz wird als grundlegende
Voraussetzung hervorgehoben.

Kernthemen: ,Belastungstest fur Fihrung, wichtigster Hebel: Team-Play”

Zentrale Themen sind die stark steigende Komplexitat, viele gleichzeitige Entwicklungen
sowie ein hoher Speed. Die Situation wird als fordernd for Fihrungskrafte beschrieben.
Resilienz wird als zentral angesehen. Neue Technologien, insbesondere Al, werden eine
Schlisselrolle spielen. Eine Schitissel-Funktion kommt den FOhrungs-Teams zu.
Fuhrung schafft den richtigen Rahmen fir die Kombination unterschiedlicher
Funktions-Logiken, und damit die Bewaltigung der Komplexitat,

Was es braucht: ,Nachhaltige Transformation™
Genannt werden Transformation und nachhaltige Veranderung, um Unternehmen effizient
und konkurrenzfahig zu halten, Trar

organ

Leading Transformation by Teams.
Transformation durch Teams fthren.

ES IST MACHBAR! IT 15 ACHIEVABLE!

TEAMS sind ein starker Hebel:

man erreicht die Individuen viel besser uber
Teams [Organisation = "Team of Teams").

Im Median sind £-10 Teams essentiell fr den

Teams are a powerful lever:

jch mare efectively

i

team as a3 "team of

6-10 teams are essential for success

Erfolg. Das izt eine managerbare und
Oberschaubare Anzahl.
Ez gibt noch genligend Potential flr die

nageahle and clearly defined number

AV

ant potantial for development

Ennwicklung dieser Teams (143} aund one-third)

Wie hebe ich das Potential:
‘for allem Dber die Verbesserung von Primarily by improwi
Collaboration & Culturs, Pecple & Roles. people & roles

How to unlock this petential

ng collzboration & culture ang

Uber das Whe und How zum WHAT. From the Whe and the How to the What.

The most burning question in
ACCEPTING,

IMPLEMENTING, and USING Al
in your organization in 2026.
Die brennendste Frage in Bezug
auf die AKZEPTANZ,
IMPLEMENTIERUNG und
NUTZUNG von Kl in Ihrem
Unternehmen im Jahr 2026.

FORMATION

ents are unfolr

Emotional Aspects "Resilience is key.”

What Is Needed "Sustainable transformation.”

mehrwert

What does transformation mean on a individual level? (For leaders and key roles)
Was bedeutet Transformation auf der Personenebene? (fUr Leader & Schllsselrollen)

1. Role Shift

Topic Expert — People Leader

Transformation Is experienced as a shift from expert logic (manoge
topics) to people leadership (feod people). Many leaders have been

socialized in technical/financial domains; they are now expected to
provide orientation without producing false certainty.

4. Emotions as an
Implementation Factor

Emotions are described as crucial for

implementation and commitment. Without space

for emotions, even the best concept will Fail

Systemic framing
Symptom

implem

» Hypothesis:

Structural tension: Rationzal business case —

3. Status / Career Logic vs. Automation

Al/automation is described as a trigger for
questions of status and identity.

Risk: People may sabatage change if recognition

Systemische Einordnung:

Symptom: Ricdall in lineares A—B-Denken; wqu: :;":E::l’::_‘
Uberforderung bei Ambiguitic ) ‘ ‘ Tt . in facts.
+ Hypothese: Ansrkennungssysteme belohnan yau cannet manage arly ... aciving prablems
Fachlichkeit starker; Leadership-Development hinke the tapics. e have to - d'"‘"'"_f’;;;“{“;:‘;‘
+ Strukturelles Spannungsfeld: s pettothe target.
Erwarmung nach Planbarkeit — Realitét steigender
Unsicherhait.

Transformation wird als Shift von Expertinnenlogik (manage topics) zu People-Leadership
(lead people) erlebt. Viele Fuhrungskrafte sind technisch/finanziell sozialisiert;
sie sollen jetzt Orientierung geben, ohne Scheinsicherheit zu produzieren.
1. Rollenwechsel

‘ staymp ematanaly

mvart ... and really deciskars .. faster and
trustwarthy, ... Emobionen ... spielen - ‘ ‘ IO CoUraeals ..
ine resen Rall H Mo decision izafen the
gy Topic Expert — People Leader ri o dozion e Aok
. Hananarganizaion . scheiert die Urmsetsung im;mmm
1a be ematanal
intellipent _ jursqe .l them producthe _
whatever Al is delivering. hald them pasite _ fight

1os Four the furture.

4. Emotions als
Implementierungsfaktor

Emotionen werden als entscheidend fiir Umsetzung
und Commitment beschrieben. Ohne Raum fur
Emotionen scheitert selbst das beste Konzept.

2. Fihrung in Unsicherheit:
.bad times of leadership’

Fiihrung wird als Fahigkeit beschrieben, Druck

Systemnische Einord
r.s 5 e :m' ;‘;mﬁrm?ﬂeﬁnur s auszuhalten, klare Grenzen zu setzen (,possible / not
Urnzatzung bricht ab. possible”) und trotzdem Energie/Zuversicht zu halten,

+ Hypothese: Emotionen werden als privat behandelt;
2z fehlen Riume/Kompetenzen flr Emotion Wark.

= StrulturellesSpannungsfeld:
Rationaler Business Case + Emotionaler Buy-in.

Systemische Einordnung:
+ Symptom: Kommunikations- und Pricrsierungslicken; Zynismus oder Erschopfung.
+ Hypothese: Druck und Ressourcenkonflikte reduzieren Reflexionsraume; Flhrung
wird reaktiv,
+ Strukturelles Spannungsfeld:
Schnelligheit «— Tiefe/Senzemaking.

3. Status-/Karrierelogik

vs. Automatisierung

AlfAutomation wird als Trigger fiir Status- und Identitatsfragen
beschrieben. Risiko: Menschen sabotieren Verénderung, wenn
Anerkennung an Heac'count/ Traditionsrollen gekoppelt bleibt.

2. Leadership in
Uncertainty: “Bad Times

66 ... ..o of Leadership”

ks . head count... Systemische Einordnung: Leadership is de ibed as the abilit nithstand
remains tied to headcount or traditional roles I 55 cadership Is desoribed as the abiity to withstan
hecaire th + Sy z Werdeckter Widerstand Ao 2T
dr:::mg:nmg:n Taler:ta:::lluss = ! R s et pressure, sei clear boundaries {"possible / not
Systemic framing . H hese: 5 wird (jfplizit) an TeamgroRe/Traditionsralien possible"), and still maintain energy and confidence.
bt ik et —1 tall somhoidy gekoppelt; Incentives sind kontra-Transformations.
Hypotl m Size o senior manager if you Systemic framing:

tradition
Structural t

transformation.
sion: Efficiency — Identity/status

+ Strukturelles Spannungsfeld:

have 20 pecple .. what
i Effizienz += ldentitat/Status.

intErest.. aLtomaton

First thought/thing that comes to your mind when you think about the new year.
Der erste Gedanke/das Erste, was lhnen in den Sinn kommt, wenn Sie an das neue Jahr denken.

Overall mood and situation: “The new year needs a new, positive narrative.”

What part of your employees will be impacted by Al transformation
in your organization in 2026?

Core meaning:

Emoctional positivity,
exciternent, curiosity,
s, and intrinsic motivation.

Persdnliche Sinnfragen (4%)

Questions of Personal Meaning (4%)

Core meaning:

Individual reflections
beyond business: age,
health, relationships,

Lebensalter, Rickzug aus Berufsieben, Beziehungen, Ehrenamt, Mental health,
Konzentration auf Wesentliches, Frieden, Gesundheit, soziale Gerechtigkeit.
Kleiner, aber wichtiger personenbezogener Cluster.

Kl & Technologie (9%)
Core meaning: Al &

Technology (9%)

o meaning.
Al as a defining driver
— opportunity,
disruption, concern,
scaling factor.

K1, Ki first, Kl Skalierung, Auswirkungen auf Denken & Arbeit, Neue
Technologien, Agentic Al, KI-Tool, Effizienzsteigerung durch K1
Ein durchgéngiges Motiv. - 4%

Herausforderung & Unsicherheit (32%)
Challenges & Uncertainty (32%)

Freude & Motivation (11%)

Joy & Motivation (11%)

Freude, Varfreude, positive Aufregung, Meugier,
Excitement, Metivation, Energie, Wird ein tolles
Jahr", ,cocles Jahr", Inspiration durch neue
Aufgaben.

Mehr emotional als strategisch - signalisiert
die psychologische Bereitschaft.

Chancen & Aufbruch (18%)
Opportunities & New Beginnings (18%)

Core meaning:

Core meaning:

with pressure from geopolitics, economy,
regulation, and internal strain,

Chancen, Méglichkeiten, Potential,
Aufbruch, Neuanfang, Meues |ahr, neue
Chance, Wachstum, wirtschaftlicher
Aufschwung, Perspektiven, neues Kapitel.
Ein positives Narrativ.

Optimistic framing:
new beginnings,
growth, possibilities,

fresh starts. Verdanderung & Transformation (26%)

Change & Transformation (26%
Veranderung, Transformation, Change, Neupositionierung,
Reinvention, Reshape, Effizienz, Kostensenkung, neue Ordnung, IT-
Transformation, Agentic Al, New Normal, strategische Fokussierung.
Im Kontext von Herausforderung & Unsicherheit der aktivere Zugang:
"Wir miissen uns transformieren”.

Core meaning:

) Strong focus on
transformation as

unavoidable and ongoing —
organizational, strategic,
technological, personal.

Wie hoch ist der Anteil der Mitarbeiter, der im Jahr 2026 von der Al- -'
Transformation in lhrem Unternehmen betroffen sein wird?

% of

amount of
involvement

9%
8%
7%
504 5%
4% 4%
3%

4%

3%

29, / 2%
1% .

2%
3%

1% 1%
90 94 99

1%

1%, 1%

1% 1%

4 8 15 20 25 30 39 48 50 60 70 75 81

% of employes involved in transformation

Herausforderung, challenging, tough, Unsicherheit, Ungewissheit,
Krise, Komplexitat, Volatilitdt, BANI, Geopolitik, Krieg, Inflation,
Zolle, Belastungstest, Druck steigt, harte Schnitte,
Dieses groBte Cluster reflektiert die Dominanz der
Wahrnehmung von Risike und Instabilitét.

Perception of 2026 as difficult, volatile, demanding,

What does transforr
Was bedeutet Transfc

Structural tension: Efica

Impact emerges when people do not just o
actively contribute: small groups, shared
This is described as a countermodel to "keyn

1. Co-Creation
of One-Way

4. Team Dynamics as
a Resource

Group and relationship dynamics: belonging,
trust, and a shared language as accelerators

3. Meetings & Virtual

"

Overload: Quantity vs. Qi

Virtual work enables more meetings but reduces

More participants, more time spent, fewer decisi

Systemic framing:

15%

Kl. Was

Core mean

MNeed for clear
guardrails to en
speed without

Core mean

Capability build
a preraquisite
value creation.

Core mean

Personal and sc
implications of .
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What does transformation mean on a team level? (Collaboration & collective dynamics) What does transformation mean on a organizational level?
Was bedeutet Transformation auf der Teamebene? (Collaboration & kollektive Dynamik) Was bedeutet Transformation auf der Organisationsebene?
Systemic Framing
Systemic Framing o Alis
E _ impartant that people nptom: i Systemische Einordnung: hallucinating
Systemische Einordnung: speak __ icdea feave their L + Symptom: Tool-Hype vs. fehlende Operating-Model- whiat i reality? —
' . i mauth ... heads SIS 3Fowr 7 :
m;ﬁ };c:}r:;r::::mn; ERFIER ‘ ‘ . not |ust shout inps _ - . “"'"“i""‘"“'tu Hype b ) S e = ﬁ:;::'ezezr;::;dztjr:iel:Eﬁizier:-\-'ers:ﬂemgn ‘ ‘}I::Emn H1:-.].\'::?““_ Erete OUr AT agents
fpiiro: fic i s o menE A Lo B e : K wir n an mfusoce o~ EOSE eur an
I|1i§33i‘1 ;'-'me"gfslwh-i”.I"‘-'-‘-;:JLE do rjOtii“H :Ud“'i_ll:“f-' l:“' i rlm:m‘::xu;::aliﬁhdzufmuﬂasﬁg Wﬂvb:;:::mg ﬁm’:';:::::‘; '.:l'rucwnl.a te LIO.” Technological potential — social . :ﬂfkuui:?‘g::;@umir:;:?:ragenu\.lerdennacr\gelagert H:;_::Em;r;n‘ ::nbmnlr.lhw—mwr:;:
TH S s o Cambsrmed 0 Sesprcto overisatt® fehenie Arafae erhdem Commimert i BT Technslogepotaria - adle InsgratniNeriraien. :
i 3 = SthuldiirelleaSpannungsfild: Al is described not primarily as a tool, but as a change to the
1 . CO-C!‘E atlﬁn JhStead Hmene ssbemlizune. operating model, governance, skills, and culture. AL &
Wirkung entsteht, wenn Menschen nicht konsumieren, Core question: How do we Integrate Al agents into the system—and Alyirc nicht pelmer.alx Tool, sondern alx Vesaridesung van Gperating Maclel,
Df One-way |nput sondern mitarbeiten: kleine Gruppen, gemeinsame Entscheidungen. e _ cammunication is who ultimately judges what cr:?mts ﬁs”::um"? . Governance, Skills und Kultur beschrieben. I(ernfrag%_e: Wie integrieren wir Ki
Das wird als Gegenmeodell zum "Keynote-Overload”. ;mmng“f_ugw Lﬁﬁmﬁ e = . agents in das System - und wer urteilt dber truth?
ke uben drgetoks 1. Al as an Organizational Question St b e i
b oo 1. Co-Creation statt Frontal-Input ] R — 14 1. Kl als Organisationsfrage g g A G S
e s s ] I
- bmlongng — N incraased ;.. - requiarary side ... in
Pusmanizstion .. keap the mTuu:hmY::uu - eh . RN Tunning over you forus . change mindsst
group dynamics. SRS .. beyond Bein arourd the custamer ...
- = itham has cydes
gt 2. Kommunikation als Loop: e tsurple 1o
I SEvEn years we must
; : white spots’ trotz ,well e
4. Team Dynamics as 4. Team-Dynamik z . N e m 2 . 5
A . | - communicated’ 4. Speed & Frequency of 4. Geschwindigkeit & Frequenz 2. Regulation/Compliance als
a Resource als Ressource . o . - -
Group and relationship dynamics: belonging, Gruppen- und Beziehungsdynamik: Einmalige Kommunikation wird als lllusion Change Are lncreaSIng der Veranderung StEIgt VeranderunESbremse
trust, and a shared language as accelerators ZUE‘E""_”EB'“E'S‘- ";:;:“:::’;sd’::::“:‘f :m:::::’;;i‘:d:’::"“;:?:: "'":‘““"I"s:u"“" Spots” The pace is increasing. Many people describe Die Schlagzahl steigt. Viele sprechen von ,iiberwaltigt" Legal/Compliance wird als , Default No" beschrieben,
N VE——— 24 - o ng Signals”. feeling “overwhelmed.” The need is shifting toward der Bedarf verschiebt sich zu Priorisierung, Fokus, Die entscheidende Fahigkeit wird als Intelligenz im
stemische Einordnung: i ritization, focus, alignment, and good pe :
+ Symptem: Konflikte oder Silos blockieran syft:jﬂm::th:nf:m:::r;gndnhse spétes Uberraschungspotenzial e e i i T s
Zusammenarbeit. Widseotne i UnsirhErh;it. s ? Systemic framing: Systemische Einordnung: Systemische Einordnung:

» Hypothese: Teamdynamik wird als Storfaktor statt Symptom: riorities = Symptom: Cverioad, Zickzack, Prioritatskonflikie. + Symptom: Verzogerung/Blockade, verpasste Chancen.

+ Hypothese: Kommunikation wird als Ubermittlung verstanden, nicht

Ressource gerahmi: zu wenig Raum fir Reflexion. - - R e et Hypothesis ingin * Hypothese: Transformation wird parallelisierc + Hypothese; Accountability-Strukturen belohnen
o i s octs + Strukturelles Spannungsfeld: 3- M EEtI ngs & VI rtuel I E l' ; Su-ulr:urellesr::annu feldt: Geschwindigkeit «= Verstindigung parallel; iz Tl fehlende Sequenzisrung erzeugr Reibung. Risikovermeidung; Fortschritt izt kein Ziel von Legal.
' A5 ! Selicoial i Harmonie «— Entscheidung =, . o 3 Structural tension: Breadth — depth + Strukturslles Spannungsfeid: 3 Insourci n & Tra nsformatio n + Strukturelles Spannungsfeld:
makdng Overload: Quantitat vs. Qualitat - it o The . g N i A
i, s 2. Communication as a Loop: Offices
rtuelle T ermao, mei eetings, a . H
Gf oo AT Z : - : ; . 2. Regulation / Compliance as
senkt Fokus. Mehr Teilnehmende, mehr .
o reg:” ey b White spots” despite being 3. Insourcing & Transformation Offices Mehrere Unternefimen internalisieren Beratungs-Ufnge g P
3 Meetin S & Virtua! e ... Toom 2 imprave. = “WEII COmmunicated " (Transformation Office). Externe werden selektiver geholt: fur d Bra I{e on Cha nge
b g — tileconferences ., R T . Several companies are internalizing consulting scopes (e.g., ‘ ‘ Outside-in, systemische Aussensicht, oder komplexe
3 ek ystemische Einerdnung: o : : £ £ e . i3 2 ;
Overload: Q uanti t'_‘f VS. Qu al '!ty vk he g + Syrmpborm: Mesting inflation, Ermiiding. "Decision drift" One-time communication is described as an illuslan. ;’I'rrough _Trr-‘nsf_c_-r mation F]‘-'"L_ef-l- EKT*‘-'f_ﬂ:“ ﬂ‘_“"'s'?f.f“ siosd "':::ﬂi;’:::'m Programme. Legal/Compliance is described as the “default no."
ki . Hypothese: Virtuelle Tools sanken Koordinationzkostan, Feedback rounds make “blind spots” visible and act as ar aughli in more 591l€'ftl’v‘c‘}' for outside-in perspectives, :Tummc;:'nf: The key capability is framed as “intelligence in the grey zone.”
Virtual work enables more meetings but reduces focus firling space .. asking erhiéhen aber ung=filterte Teilnahmekulzur. early warning signals systemic external views, or complei programs. 3 Syaterilscie Bnondiiung S s
More participants, more time spent, fewer decisions. * Sekcharélles Spannengaiekd. Systemie framing: Systemic framing T + Symptom: Aufsetzen von Transformation Offices Sympton
EhEthbarkelt- Fakin: Symptom: Misunderstandings, late surprises, resistance driven Symptom: E i Dffices ransukanoes amymore .. + Hypothese: Transformation wird als standige Aufzabe Hypok 2
« Hypothesi zed rright be coening hack . erkannt, Effizienz-Ticle filhren ru internan pro
==y on = undarctood - i Effician v internal transfor fon units; b L ... i are loaking for Transformations-Einheiten: Aussan-lmpulse und out-of-the- Structural tensio
T B external impulses and out-of-the-box ideas. 4= 3 external support .. box ldeen sinken dadurch. Kooperationsformate
- Structural tensiom Speed — understanding formats between internal and external actors become more important expecally far soft facters internfextern wird wichtiger.

B runowel presect; + StrukturellesSpannungsfeld:
Auszensicht, externe Rolle <-> [interne) Effzienz

Structural tension: Extema!l perspactive / external role «— internal eficiency

What first comes to your mind when you Change need and

nken. iliti
think about the year ahead? capﬂabllltles. - A
Was kommt lhnen als Erstes in den Sinn, wenn Veranderungsbedarf '8 Sk
: 2 und -fahigkeit. CURRENT NECESSITY/
Sie an das kommende Jahr denken & URGENE "
FOR CHANGE 2025
7.0 2026
Vo) g
rheit, Ungewissheit, n e l l 3
ik, Krieg, Inflation,
te Schnitte.
lominanz der
tabilitat.
herausforderung
low 55 high’
g.cg_ CHANGE READINESS

1al.

Transformation Need & Capabilities
Transformationsbedarf und -fahigkeit.
Open Question

All in all: what is the sentiment toward Al in your organization now?
Alles in allem: Wie ist die Stimmung gegenuber Kl in Ihrer Organisation derzeit?

Globaler & regulatorische Rahmen (6%) Menschen & Skills {(2%)

Core meaning: Global & Regulatory Framework (6%) People & Skills (2%) Core meaning:
External systemic forces Globales skonomisches Umfeld, geopolitisches Marktumfeld, SR A Regpecl el Lamhe (eiEhatt, Funae o=, Bessers Hismart eapahility 5= a0 eiahlii
shaping strategy. Globalisierung, Politik, Umwelt, Regulation, Umweltbedingungen. Zusammenarbeit, Versaumte Ausbildung von Fihrungskraften,  (or limiting) factar.
Wird als unbeeinflussharer Rahmen wahrgenommen - schnelle Klarheit & Sicherheit, Inner Development Goals.
Adaption als Schliissel. Kleinster Cluster, erfolgskritisch fiir Langzeit-Erfolg.

Kunden & Stakeholder (9%)

Customers & Stakeholders (9%)

. ) Kunden im Umschwung, Kundenfokus starken, Markt-
Rising expectarions weranderungen, Hohe Erwartungen von Stakeholder,

and changing Eingehen auf Kunden und Investoren, Verdnderung
demand patterns. der Mark-Platze,

Markt-Nahe als wichtige strategische Fahigkeit.
Wachstum & neue

Geschaftsmodelle (13%) FEL™

Wirtschaftlicher Druck & Wettbewerb (28%)

Economic Pressure & Competition (28%)

Core meaning:

Kostendruck, wirtschaftliche Zwange, Konjunktur, sinkende Wettbewerbs-
fahigkeit, Krise Automotive, Einbruch Automotive volatile Markte,
Konjunkturschwiache, Ueberleben sicherstellen, zunehmender
Wettbewerb, Marktanforderungen.
Das ist das dominierende Cluster: Wirtschaft als Druck-Faktor.

78% 2025
64% Positive
Positiv

Core meaning:

Core meaning:

Wachstum, Growth, "hypergrowth”, Aushau des Strong perception of external pressure threatening
Business, Meue Business Modelle, Markterweiterung,
Expansion & Ressourcenlimitation, Potenziale heben
Wachstum wird als dringend/wichtig

beschrieben, nicht als Option.

Search for growth
despite constraints,

performance, margins, and even survival,

2025 6% 2025 16%

Organisationale Transformation (20%) KI & Technologischer W_ande[ (22%) 10% 26%
Core meaning: Organisational Transformation (20%) Al & Technological Transformation (22%) Core meaning: Ne ative
Internal reconfiguration  Matrixorganisationen, neue Strukzuren, Merger, Konsolidierungs- Kl, Agentic Al, genAl, Al und IT Transformation, Starkere Al and digitalization g N EUtraI
to cope with external Notwendigkeiten, Eigentimerwechsel, , Fohrungswechsel, neue Marken, KI Adoption, Technologischer Wandel, Prozesse / [T neu as both pressure and N egat'v N |
pressures. Organisationsentwicklung, Professionalisierung der Prozesse. gestalten, Speed, Qualitat, Effizienz. opportunity — tightly EUtra
Tiefgreifende strukturelle Veranderung, uber reine Optimierung hinaus. Al wird nicht isoliert gesehen - nicht separierbar linked to efficiency,
von Wetthewerbsfihigkeit und Uberleben. speed, and future
skills.
Al. What matters:
15% e 2
| KI. Was zahlt: Interpretation
|
| Al Vision (6%) Core meaning:
{
| Klare Vision, Al First, Strategy & Scaling, Fokus setzen, Long-term direction H 1 :
Skalierung Ober die Organisation, Data readiness and organizational EInStEI Iung gegenUber KI AttItUde towa rd AI
isiapr 8 Bucas o ich ool srcac hwidaridar talloi, Wird gegeniiber 2025 negativer: Compared to 2025, attitudes have become more
Cinatie positivieher positiv 60% (2025: 78%), neutral 30% negative
- . - Positive / tive: 605% (2025: 78% 30%
Core meaning: Governance & Data Security (10%) Business Value & ROI (30%) (16), eher neg./neg. 10% (6) 0si ve; 60% (20 : I 30
egative / negative: 1 5: 6%)
MNeed for clear Datenschutz, DSGYVO Regeln, Nutzungsrechte, Mehrwert, Nutzen, Wirkung, Produktivitatsgewinne, Effizienz, + + Hypothesen
guardrails to enable  Datensicherheit, Regulatorien, Wie weit [assen wir Kl zu? ROI, P&L Impact, Business Case, Wo sind die gréRten Hebel? . Keine groRe Angst (zumindest bei den

(at least among the

speed without risk,  Vertrauen in die Technologie.
K1 wird als beides gesehen: Enabler und Gefahr.

Machhaltiger Effekt, Qualitdt im Vordergrund.
Dominierender Cluster: Kl muss sich im bezahlt machen.

antwortenden FOhrungskraften)
- Positive Erwartungen

. ) | - Anfangsbegeisterung bei Ergebnis-Unwissenheit 'emn from uncertainty
Core meaning: Enablement & Skills (14%) Core meaning: @ {die Leute konnen sich nicht vorstellen, wohin annot yet fully imagine
Capability building as  Enablement, Befahigung, Aushildung, Strong need to justify Al through sich das entwickeln kann/wird) e it will lead.

a prerequisite for Wissen erhéhen, Lernarchitektur

value creation. {zentral vs dezentral), Beizpiele zeigen,
Wie befdhigen wir MAiinnen gezielt? Future Skills.
Kl Erfolg hangt von der Befahigung
der Menschen ab.

measurable impact, not experimentation.

Betroffenheit

Wie grol ist der Anteil der von Al betroffenen
Personen in der eigenen Organisation?
+ 70% sagen, dass 50% und mehr betroffen sind

People Impact & - 30% sagen, dass weniger als 50% und noch

Core meaning: "Human-Al Balance” (18%) Use Cases (22%) Core meaning: il U el
+ Kernfragen dabei: ,was kommt aus uns zu?”
_Pers;::m:;l and S;icl:ald . ‘:ﬂrd AF: r;'luch;r:e}zeg. Wa:ga‘_izlelrtumlt :'n.lrt Anwepndbarke;thhlltt.abgstaigl:clhl;?ltdwep:he Au‘jgaben & Frcim f_blsiract i und ,wie kénnen wir Ki nutzen?
’9 implications of Al adoption. eue Rollen & Au gé en, Ar gl platzverlus rc?eSSe. utzbare _oos ur u_a asse, Vom potentia O-EOI'_IEI’E 2, beides konkrete Arbeitsfelder fur die Beratung
vs. Nutzen, Menschliche Intelligenz vs. Kl, Ausprobieren zur Integration, Redesign von Prozessen usable applications. : :
: S ; : : : S & Transformations-Projekte
Sozialvertragliche Transformation. mit K1, Wie setze ich Al richtig ein?
Emotionale und Fokus auf Operationalisieren, nicht Vision. 1»
ethische Akzeptanz-Barrieren. e ;
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The Art of Moving Systems

,The Art of Moving Systems’ beschreibt eine sehr konkrete
Wirksamkeitslogik:

Systeme bewegen sich, wenn

a) Richtung erkennbar ist,

b) Menschen beteiligt sind,

c) emotionale Dynamiken bearbeitet werden und

d) der Prozess eine klare Struktur ("Prozess-Sicherheit") hat.

(
(
(
(

,Leading & Enabling Transformation’ wird zur Kernkompetenz von
FUhrungskraften. Berater GUbernehmen Mitverantwortung.

Systems move when

(a) direction is visible,

(b) people are genuinely involved,

(c) emotional dynamics are addressed, and

(d) the process has a clear structure (“process safety”).

“Leading & Enabling Transformation” becomes a core competence
of leaders, with consultants sharing responsibility in the process.

Typical interventions.
Typische Interventionen

- Movement through meaning:
Sinn & Vision als orientierender Magnet.
Purpose & vision as an orienting magnet.
- Movement through artifacts:
Visuals & Narrative machen Komplexitat handhabbar.
Visuals & narrative make complexity manageable.
- Movement through cadence:
regelmalige systemische Schleifen.
Regular systemic loops.
- Movement through edges:
Verldssliche Beziehung + konstruktive Konfrontation.
Trusting relationships combined with constructive confrontation.
- Movement through capability:
Organisation lernt, ohne abhangig zu werden.
- The organization learns and builds capability without
becoming dependent.

Principals. *
Prinzipien.

Movement through meaning:

Sinn & Vision als orientierender Magnet.
Movement through artifacts:

Visuals & Narrative machen Komplexitat
handhabbar.

Movement through cadence:
regelmaliige systemische Schleifen.
Movement through edges:
Verldssliche Beziehung + konstruktive
Konfrontation.

Movement through capability:
Organisation lernt, ohne abhangig zu werden.

External observation:
Introduce a temporary outside perspective; conduct system analysis at
the level of patterns.
- Getting to the core quickly:
Move from symptom — hypothesis — leverage point.
. Strengthening commitment:
Small, team-owned steps with a high likelihood of implementation.
- Al as a colleague: Professional delegation to and leadership of Al.
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