DIE 4 PERSPEKTIVEN AUF FUHRUNG
EINE EINLADUNG ZUM HANDELN




EINE EINORDNUNG

Es gibt Menschen, denen gelingt es, unternehmerisch erfolgreich zu handeln und dabei fiir

Mensch und Umwelt Positives zu hinterlassen. Wir wissen, dass es sie gibt, denn wir haben mit

einigen von ihnen im Rahmen der Leadership Salons des Liz Mohn Centers gesprochen. Ihre

Einblicke in den Maschinenraum gelebter Fithrungspraxis haben uns so fasziniert und ange-

regt, dass wir sie zusammengefasst, frisch kontextualisiert und in eine zugangliche Form

gebracht haben. Dabei haben wir uns von Fragen wie diesen leiten lassen:

- Wie gelingt es, Kontexte fiir eine 6konomische, 6kologische und soziale Transformation von
Organisationen zu schaffen - auch und vor allem in turbulenten Zeiten?

- Wie schiitzen wir uns vor allzu einfachen Antworten auf komplexe, widerspriichliche
Herausforderungen?

- Welche Moglichkeiten ergeben sich aus dem Bestehenden — und wie konnen wir Zukunfts-
potenziale entfalten?

- Nicht zuletzt: Wie konnen wir planetenrelevantes Denken und Handeln starken?

Wir erheben hier keinen Anspruch auf Wissenschaftlichkeit oder sogar universelle Gultigkeit.
Vielmehr méchten wir zum Handeln einladen und dafiir einen Praxisrahmen bieten. Wir
mochten Raume flir Dialog 6ffnen, wo Losungen aufgrund von Widerstdnden oder Paradoxien
derzeit noch unmoglich erscheinen.

Wir glauben an die ,Weisheit der vielen® und die Wirksamkeit von kluger Kooperation. Daher
werden wir die nun folgenden Ideen und Gedanken mit den Teilnehmenden aus unserem
Fihrungskrafte-Netzwerk auch zukinftig kritisch prifen und weiterentwickeln. Wenn auch
du hier mitgestalten mochtest, schreib uns gerne an fuehrungskraefte-netzwerk®liz-mohn-
center.de
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INTRO
DREI GESUND VERSTORENDE STORIES




STORY 1

Eisverkauf zwischen Purpose, Profit und Politik
Ben & Jerry's, der US-amerikanische Eishersteller mit linksliberaler Pragung, rutschte in 2000
unter das Dach von Unilever. Aber nicht ohne Zugestdndnis: Ein unabhangiger Beirat sollte
sicherstellen, dass die Marke auch unter dem Konzerndach ihre Identitat behalt. Die beiden
Grunder, Ben Cohen und Jerry Greenfield, hatten die Marke grof gemacht mit dem Verspre-
chen, Biomilch einzusetzen, Angestellten einen Mindestlohn und Elternzeit zu gewdhren und
einen Teil des Gewinns fiir soziale Zwecke einzusetzen. Das half nicht nur dem Gewissen der
Aktionare, sondern auch der Positionierung als relativ teures Markenprodukt. Vor einem Jahr
kiindigte die Marke an, den Verkauf in den israelischen Siedlungen im Westjordanland und
in Ostjerusalem zu stoppen - als Zeichen gegen die israelische Politik. Das fithrt zu heftiger
Resonanz. Damit riickt die Marke in die Nahe der oft als antisemitisch empfundenen BDS-
Kampagne (Boykott, Desinvestitionen und Sanktionen), die Israel insgesamt boykottieren will.
Politiker mehrerer US-Staaten protestieren bei der Konzernmutter. Die israelische Regierung
kiindigt Konsequenzen an. Unilever erklart daraufhin, Ben & Jerry’s solle seine Kampagnen
kinftig fiir lokale soziale Zwecke einsetzen, nicht flir die Weltpolitik. Zudem wurde der Beirat
von Ben & Jerry's locker von Unilever umgangen: Es verkaufte das israelische Markengeschaft
fur einen eher symbolischen Betrag an den bisherigen Lizenznehmer Zinger. Damit ist Ben &
Jerry's in dem Land ein eigenes Unternehmen. Zinger triumphiert daraufhin in einem Inter-
view mit der israelischen Zeitung ,Haaretz", er kdnne nun tun, was er wolle: zum Beispiel eine
der beliebtesten Eissorten, das Bananeneis ,Chunky Monkey*, in ,Judea & Samaria“ umbe-
nennen. Diese provokante Aufierung lasst den Streit eskalieren. Noch hat das Gericht nicht
entschieden, ob es die Aktion im Eilverfahren stoppen wird.



STORY 2

Mit angezogener Handbremse auf der Uberholspur
Ein internes Veranderungsprojekt, welches das Ziel hat, eine Nachhaltigkeitsstrategie fiir die
Organisation zu entwickeln, prasentiert der Geschaftsfiihrung seine ersten Ergebnisse. Es
wurde bewusst ,aufderhalb” der Stammorganisation angesiedelt, weil es sich, so der Leiter der
Organisationsentwicklung, ,so bewusst auf das Neue einlassen kann". ,Seien Sie mutig und
laden Sie Zukunft ein!“, hatte er auf dem Kick-Off-Workshop noch gefordert.
Entsprechend hoch sind die Erwartungen nach sechs Monaten Projektlaufzeit. Radikale Aus-
richtung des Geschéftsmodells an den Sustainable Development Goals (SDG), transparente
Wertschopfungsketten durch Nutzung von digital vernetzten Technologien, eine neue Positio-
nierung des Unternehmens im Umfeld 6kologischer Vorreiter mit dem Ziel, anspruchsvolle
Produkte gemeinsam zu entwickeln und zu lernen ... Die Prasentation ist gefiillt mit einer Viel-
zahl an innovativen Gedanken und Uberlegungen.
In der darauffolgenden Resonanzrunde mit der Geschaftsfiihrung stellt dieser samtliche der
vorgestellten Ideen infrage, weil sie weder intern im Vorfeld abgestimmt wurden noch sich in
die erst vor zwei Jahren eingefiihrte Prozessarchitektur integrieren lassen. Die Leitung der Un-
ternehmenskommunikation stellt klar, dass man sich ja in den letzten Jahren sehr wohl 6ffent-
lichkeitswirksam zum Thema Nachhaltigkeit aufgestellt hat, und verweist auf den fleischlosen
Freitag in der Kantine. ,Das ist ja alles schon und gut, aber wer soll das bitte finanzieren? Das
ist fir mich nicht ordentlich durchgerechnet®, fasst der Finanzvorstand die Diskussion zusam-
men. ,Bitte gehen Sie all Thre Ideen nochmal durch und priifen, was davon realistisch iiber-
haupt machbar ist, bevor sie uns das nachste Mal unsere Zeit stehlen®. Kurz darauf wird das
Projekt eingestellt.



STORY 3

Das gilt und das auch
Der Nachhaltigkeitsbeauftragte eines internationalen Konzerns ist stolz. Soeben hat er den
Umsetzungsplan flir die kommenden drei Jahre im Unternehmen verabschiedet und freut sich
nun auf die Verkiindung tiber das Firmenintranet. Keine Inlandsfliige mehr, Abschaffung der
Dienstwagen fur die erste Leitungsebene, das papierlose Blro, nur einmal pro Woche Fleisch
in allen Kantinen ... Der Plan setzt an verschiedenen Punkten an, liefert konkrete Alternativen
fir ein neues Handeln - und das alles auf knapp zehn Seiten.
Am spaten Nachmittag klopft es an die Biirotiir, es ist der Vertriebsleiter. Er wolle nochmal ein
paar Kleinigkeiten zu dem Umsetzungsplan besprechen. ,Das Ganze dient ja in erster Linie
der Orientierung, denke ich. Naturlich muss man da auch abwégen, denn ich kann ja schlecht
stundenlang in der Bahn sitzen, wahrend unsere Konkurrenz quer um die Welt reist und poten-
zielle Kunden abwirbt", so der Vertriebsleiter. ,Oder um es konkret zu sagen: Der Plan gilt ja
nicht fiir mich.” Konsterniert blickt der Nachhaltigkeitsbeauftragte in die Augen seines Kolle-
gen und ist fiir einen Moment sprachlos. ,Doch, doch, das gilt fiir alle®, stolpert es aus ihm
heraus. Der Vertriebsleiter fahrt aus der Haut: ,Ganz bestimmt nicht! Ich kann es nicht verant-
worten, dass unsere erfolgreiche Kundenarbeit durch Ihren Hokuspokus gefahrdet wird. Wenn
unsere Kunden uns sehen wollen, dann stehen wir am néachsten Tag vor der Tir. Und wissen
Sie was: Dadurch sind wir in der Lage, hier Gehélter zu zahlen, auch Thres. Denken Sie mal
dartiber nach. Der Vertrieb macht hier nicht mit. Punkt.” Regungslos sitzt der Nachhaltigkeits-
beauftragte an seinem Schreibtisch. Es arbeitet in ihm. Zum einen ist er verargert tiber das
uneinsichtige Verhalten seines Kollegen. sZum anderen kann er seine Argumentation aber
auch irgendwie verstehen. Er spricht seine Gedanken laut aus: ,Worum geht es hier eigentlich?”



I. WAS BISHER GESCHAH:
GALOPP DURCH DIE JUNGERE GESCHICHTE

DER FUHRUNG




Diese Geschichten haben etwas Bekanntes und dennoch etwas Beklemmen-
des, weil Undurchschaubares und Unaufgeldstes. Es sind soziale Situationen,
in denen das eine (noch) gilt, und das andere (noch) nicht. Es sind Situationen
konkurrierender Antworten, die wir als kompliziert und (wenn noch etwas
Zeitdruck oder Beobachtung von aufen hinzukommt) als komplex erleben. Es
sind Kontexte, in denen unterschiedliche Ziele, Handlungsprogramme und
nicht selten auch Dogmen und Wertehaltungen aufeinanderprallen. Es sind
Situationen, die keine einfachen Antworten auslésen, sondern ein Ringen um
das, was das Beste fiir die Situation ist. Es handelt sich um Momente der Wahr-
heit und Wahrhaftigkeit, die uns als Menschen viel abverlangen. Dennoch
muss es Anspruch und Ambition zugleich sein, in diesen Situationen hand-
lungsfahig zu bleiben.

Warum? Weil es um uns geht, die Zukunft unseres Planeten.

Fithrung in Zeiten des Context Clashing

Wenn man Fihrung Uibersetzt als Gestaltung von sozialen Situationen, um tragfahige Entschei-
dungen zur Zukunftssicherung von Organisationen zu ermoglichen, dann hat sie es derzeit
nicht leicht. Konnte man viele Jahre Turbulenzen und Stérungen im Umfeld von Organisation
vergleichsweise leicht ausblenden, fliegen sie, potenziert durch digitale Medien, nunmehr
direkt ins Herz der Organisation und verlangen sofortige Aufmerksamkeit. Die Gesellschaft
schaut genau hin, wie Werte geschaffen werden, und lasst sich durch eine reine Differenzie-
rung Uiber den Preis der Produkte nicht mehr kodern. Nachwachsende Arbeitnehmergenerati-
onen schauen differenziert auf potenzielle Arbeitgeber und verlassen diese nicht wegen des
Gehalts, sondern wegen des Umgangs miteinander. All das wird potenziert durch hybride, immer
wieder neu auszutarierende Arbeitsbeziehungen - analog wie digital. Und wo wir schon beim
Digitalen sind: Wurde Fithrungsverhalten frither bestenfalls in jahrlichen Feedbackgesprachen
thematisiert, ist heute auf entsprechenden Portalen fiir alle Welt nachlesbar, wie man mit
Menschen in der Organisation umgeht. Die Frage sei daher erlaubt: Ist fithren zu wollen in diesen
Zeiten Uberhaupt noch erstrebenswert?

Die Antwort lautet: Ja. Wenn man bereit ist, die Perspektiven auf Fiihrung zu verdndern und ein
ehrliches Interesse an Menschen hat.

Fihrung kommen in diesem Zusammenspiel der Kréfte entscheidende Rollen und Aufgaben zu.
Die Bearbeitung von Widerspriichen innerhalb der Organisation, aber auch die Spannungen,

die Binnen- und Aufdenperspektive auf Organisationen entstehen lassen, sind nicht nur zu er-
kennen, sie sind zu reflektieren, besprechbar zu machen und zu bearbeiten. Das ist nicht im-
mer einfach, bedeutet im Kern aber sich bewusst zu machen, dass es jeden Tag Gewinner und
Verlierer in diesem Spiel der Krafte gibt. FUhrungsarbeit ist Enttduschungsarbeit, heute mehr
dennje.



Wie an den oben skizzierten Geschichten deutlich wird, sind widersprichliche - oder um es
mit Luhmann zu sagen ,unentscheidbare Entscheidungspramissen” - keine Aktivitdten mit
einem definierten Ende, sondern vielmehr ein permanenter Vorgang, der nie endet. Diese
Anforderungen an Fihrungsarbeit finden sich selten in Tatigkeitsbeschreibungen von Fithrungs-
kraften, vermutlich, weil dies auch Auswirkungen auf die Bewerbungsquote hitte. Sie sind aber
inhérenter Teil von Fihrungsleistung und daher zu bedienen.

Und das ist anstrengend. Matthiesen, Muster und Laudenbach (2022) bieten hierfiir zwei

Moglichkeiten an, diese Anstrengungen zu umgehen:

- Zwang zur Harmonie: Alles ist eins, es gibt keine Widerspriche und Spannungen.

- Einseitige Auflosung der Widerspriiche zugunsten eines einzelnen Ziels: Eins ist alles,
ein Zweck kann alle anderen Zwecke dominieren.

Beide Ansétze sind attraktiv, aber im Kern unterkomplex. Sie vermitteln eine
Einfachheit bzw. einen Pragmatismus, der als Entscheidungsstarke daher-
kommt, aber wenn man genau hinschaut, keinen Dienst an der Sache erweist.
So verlockend es auch sein mag, Komplexitat durch einen gewagten Sprung in
den vermeintlichen Losungsraum zu reduzieren, so sehr ist dieses Handeln ge-
pragt von den eigenen, in der Vergangenheit liegenden, Erfahrungen. Diese hatten
ihre Zeit und ihren Platz, doch Zeiten dndern sich und verlangen nach anderen,
komplexitdtsangemessenen Antworten. Mogen die Echordume also noch so stark
sein - es ist Zeit fiir Fiilhrungsverantwortliche, anders auf Zukunft zu blicken.

Es war einmal: Fithrung als Axt

Damit Fihrung dieses Potenzial flir sich nutzen kann, bedarf es zuerst eines schonungslosen
Blicks auf die verschiedenen Auspragungen und Zuschreibungen, die Fithrung iber viele Jahre
angenommen und erhalten hat. Dabei reicht mitunter schon ein Blick in das virtuelle oder phy-
sische Regal im Buchladen des Vertrauens: Neben polemischen, abwertenden und daher wenig
ernst zu nehmenden Darstellungen von Fithrung (,leadershit”) hat sich die Personenzentriert-
heit von Fihrung trotz mitunter gesellschaftlich entgegenldufiger Entwicklungen weiterhin
stark gehalten. Noch immer halt sich das Phdnomen wacker, dass man Filhrungskréfte nur
entsprechend zurechtoptimieren muss, damit sich der gewtnschte Erfolg einstellt. Dass Men-
schen, und damit auch Fithrungskrafte, jedoch immer auch kontextbezogen handeln, wird da-
bei stets gerne ausgeblendet. Beides — Organisation und Mensch - gehort jedoch zusammen.

Um besser einschitzen zu konnen, wie weit der Entwicklungsweg von Fithrung ist, um auch
zukunftigen Herausforderungen zu entsprechen, lohnt ein Blick auf die heute haufig anzutref-
fenden Auspragungen von Fihrungsarbeit in Organisationen:

- Spricht man von Fithrung, ist damit in der Regel die Fiihrungskraft gemeint. Um sdmtlichen
Missverstandnissen vorzubeugen, wird daher meist im gleichen Atemzug der oder die Mitar-
beiter:iinnen genannt. Fihrende und Gefuhrte sind somit weiterhin die bindre Symbolik eines
in sich geschlossenen Systems.
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- Weil Fiihrung weiterhin stark personenzentriert gedacht wird (die Fiihrungskraft, besser
eignet sich der Begriff Fihrungsmensch) und weniger als organisatorische Fahigkeit (organi-
zational capability), reduziert sich die damit verbundene Optimierungsarbeit vor allem auf
die Person. Ein groferer Blick auf Person, Organisation und ihre Schnittstelle - die Rolle -
wird haufig ausgeblendet.

- Warum willst Du fiihren? Eine vielleicht gemeine, aber dennoch zuldssige Frage, die zu Be-
ginn eines jeden Coachings oder Filhrungskrafte-Trainings stehen sollte. Viele Fihrungskraf-
te sind im Herzen weiterhin in ihren fachlichen Rollen zu Hause und wiinschten sich diese
Zeit gerne zuruick. Das erklart dann auch die nur allzu leichte Verfithrbarkeit bei Riickdelega-
tion von Aufgaben. ,Du kannst das so gut, Chef”, und schon schlagt das fachliche Herz hoher.
Die Folge ist nicht selten ein spurbares Fuhrungsvakuum in Organisationen trotz hoher An-
zahl an formal dafiir bezahlten Fihrungskraften.

- Weil Kooperations- und Kopplungsfahigkeit sowie eine hohe Resilienz und Selbstfiihrung
keine Kompetenzen sind, die bewusst in den Blick von Fihrung genommen werden, hélt sich
das Bild der allwissenden und umfanglich agierenden Fiihrungskraft wacker. ,Verletzlichkeit"
und ,um Hilfe fragen” konnen andere gerne praktizieren, man selber hat die Dinge stets unter
Kontrolle.

- Wer fiihrt, muss Menschen lieben.” Diesen Satz, gedufdert von Alexander Birken, CEO der
Otto Group, hort man als Grunddisposition fur eine bewusste Entscheidung in Fithrung zu
gehen nur selten. Vielleicht wirkt er in Zeiten erhohter medialer Aufmerksamkeit auf Fiith-
rungshandeln Uibergriffig, aber er trifft den Nagel auf den Kopf. Fihrungsarbeit ist Kontakt-
sport nach klaren Regeln und Vereinbarungen. Dass Menschen und Organisationen weder
triviale Maschinen sind noch aus A immer B folgt, ist ein Umstand sozialer Interaktion, der
jedoch weiterhin gerne aufder Acht gelassen wird.

Diese Auspragungen erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, auch sind
sie Ergebnis eines historisch gewachsenen Prozesses. Sie sind Teil einer Welt,
die es weiterhin gibt und die auch weiterhin bedient werden will. Gleichzeitig
spuren wir aber schon heute schmerzlich, dass unser aller Handwerkszeug in
der Fithrungsarbeit zunehmend stumpfer wird. Es funktioniert weiterhin, nur
weniger wirksam und mit mehr Aufwand. Viele sprechen daher bei Fihrung
gerne davon, dass man nicht den ganzen Tag nur Baume fillen kann, man
muss sich auch Zeit nehmen, die Axt neu zu schirfen. Zugegeben, ein etwas
gruseliges Bild von Filhrung. Die Frage ist daher vielmehr: Ist eine Axt tiber-
haupt noch zeitgemaf3?
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In einem sehr grundlegenden Sinne kann das, was wir jetzt brauchen, namlich
ein neue, zukunftstaugliche Fithrung, verstanden werden als:

Die Gestaltung der Interaktionen eines Unternehmens mit der Gesellschaft. Dies
umfasst einerseits, formulierten Anspriichen des Unternehmens zu dienen
(Wachstum, Effizienz, Qualitiit etc.), andererseits aber auch einen Beitrag zu einer
wirtschaftlich, sozial und 6kologisch lebenswerten Gesellschaft zu leisten.

II. WAS JETZT GESCHEHEN MUSS:
EINEN ANDEREN BLICK AUF FUHRUNG WAGEN

Bereits in dieser Definition von Voegtlin, Patzer und Scherer (2011) wird deutlich, dass Wider-
spruchlichkeit und der Umgang mit der daraus resultierenden Komplexitat weder punktuelle
Herausforderungen sind, die es zu adressieren gilt, nur um dann wieder eine vermeintliche
Stabilitat einzunehmen. Sehr oft schaut Fihrung ausschliefdlich nach innen, zukiinftig muss es
jedoch darum gehen, diesen Blick auch auf das gesellschaftliche Umfeld der Organisation zu
erweitern. Damit dient Filhrungsleistung zum einen den jeweiligen Organisationszielen und
stellt sich in den Dienst der entsprechenden Zweckprogramme. Zum anderen sorgt sie auch
fir einen Abgleich bzw. erzeugt eine Spannung dieser Zielsetzungen mit der bewusst einge-
brachten Aufdenperspektive einer zukiinftig lebenswerten Welt. Beides steht in der Regel nicht
im Einklang miteinander und muss daher in seiner Widerspruchlichkeit angenommen und
miteinander in Beziehung gesetzt werden. Beispiel gefallig? Wie verhdlt sich eine auf Wachs-
tum ausgerichtete Geschéaftsstrategie zu endlichen 6kologischen Ressourcen?
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Fiir systemisch denkende und handelnde Menschen ist es nicht neu, Fithrung als ,,im“ und
,am" System agierend zu verstehen. Das bedeutet, dass Fithrung Organisationen nicht nur das
gibt, was sie wollen, sondern auch brauchen. Dieser Anspruch bekam mit dem Aufkommen
von Wissensarbeit und der damit verbundenen Herausforderung, Organisationen zu lernenden
sozialen Systemen zu machen, bereits spiirbar Aufmerksamkeit und wurde durch die Digitali-
sierung, die im Kern eine radikale Kunden- und Marktausrichtung fordert, noch einmal
zugespitzt. Bereits diese Entwicklungen haben deutlich gemacht, dass Organisationen ihre
Fihrungssysteme neu kalibrieren miissen. Taten sie es nicht, wurden sie nicht selten von
Marktdynamiken und immer neuen Kundenwiinschen tiberrascht. Nachhaltige Wertschopfung
spannt diesen Bogen nun nicht nur weiter, sondern fordert das ein, was im Kern Organisations-
entwicklung ausmacht: Einladung von Disruption, Umsetzung von Wandel und Neuerfindung
der Organisation.

Es wird klar: Verantwortung von Fithrung wird damit grof3er und voraussetzungsvoller. Sie 16st
sich von einer individualisierten (die Fithrungskraft) und funktionalen (die Bereichsleistung)
Ausrichtung auf ausschliefilich eigeninteressengeleitete Ziele (Organisation) hin zu einer kollek-
tiven Fahigkeit von Organisationen, angemessen auf Komplexitdt und damit verbundene und
Ambivalenzen in der Wertschopfung zu reagieren. Fiilhrungsleistungen sind Systemleistungen,
die Person und Organisation umfassen.

Blickt man jedoch auf die vor allem in den letzten Jahren stetig zunehmenden globalen Signale
einer sich 6kologisch, aber auch sozial und wirtschaftlich verandernden Welt, wird deutlich,
dass ein ,weiter so” nicht mehr vermittelbar ist. Eine mitunter radikale Erweiterung des Ver-
stdndnisses von Fuhrung auf Aspekte der Nachhaltigkeit ist damit alternativlos. Die Kernfrage
lautet daher:

Wie gelingt es einerseits erfolgreich zu wirtschaften und andererseits dabei mehr Gutes als
Schlechtes in der Welt zu hinterlassen (Polman und Winston 2021)?

Was heifdt das nun konkret? Mit diesem Verstdndnis wollen wir ein an den
skizzierten Herausforderungen und Zielsetzungen ausgerichtetes Fithrungs-
verstdndnis in seinen Merkmalen beispielhaft aufzeigen. Dabei ist es wich-
tig, Fiihrung nicht nur als individuelles Attribut zu verstehen (der Held/die
Heldin), sondern ganzheitlicher - und zwar als kollektive Eigenschaft
sozialer Systeme, als Systemeigenschaft. Dafiir miissen wir den Blick auf
Fihrung erheblich erweitern.
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III. WAS IN ZUKUNFT HILFT:
DIE 4 PERSPEKTIVEN AUF FUHRUNG
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N’
PalleN

- «

# Mich sehen

# Uns sehen

# Sehen, wie die anderen uns sehen
# (In) die Welt sehen

Diese unterschiedlichen Perspektiven
werden im Folgenden so erlautert/ausgefiihrt:
Fihrungswissen

Fuhrungsreflexion

Fihrungsverhalten
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# MICH SEHEN

Fiihrungswissen
Der Blick auf mich beinhaltet ein Sich-bewusst-Machen der eigenen Rolle(n), die ich als Orga-
nisationsmitglied aktiv wahrnehmen mochte, die mir zugewiesen werden oder auch, die ich
bewusst ablehne. Der Blick auf mich schaut auf Fahigkeiten und Kompetenzen und zeigt Ent-
wicklungspotenziale auf. Der Blick auf mich beinhaltet zudem die Summe an gemachten
Lebenserfahrungen und damit verbundenen Eindriicken. Hierunter fallen auch erlebte Ver-
letzungen und Enttduschungen (bspw. bei Veranderungsprojekten) sowie Highlights und
Erfolgserlebnisse. Nicht zuletzt beinhaltet der Blick auf mich auch den Blick in mich hinein:
meine Gefiihlswelt.

Fiihrungsreflexion
- Welche Rollen als Organisationsmitglied will ich bewusst wahrnehmen?
- Wie sehen andere mich und meine Rolle?
- Was treibt mich an und was nimmt mir Kraft?
- Welchen Glaubenssditzen folge ich und wie zeigt sich das?
- Wie erlebe ich mich in Verdnderungen und habe ich eine Erkldrung daftir?
- Verstehe ich mich als Teil des Wandels?
- Wie wirke ich auf andere? Wie erleben mich andere?
- Bin ich offen flir Unerwartetes?
- Zeigen sich meine Werte in meinem Handeln?
- Binich bereit, loszulassen, zu verlieren, damit der Wandel gelingen kann?
- Wie erlebe und sptire ich mich in bestimmten Situationen?
- Warum ftihlt sich das eine gut an, und das andere nicht?
16



Fithrungsverhalten

- Als Organisationsmitglied muss ich in der Lage sein, fundierte, ethische Urteile basierend
auf bestehenden Normen und Regeln zu fallen. Dabei schaue ich auf mein eigenes Werte-
konstrukt sowie die eigene Entwicklungsgeschichte der Personlichkeit. Erst wenn ich als
Person verstehe, wer ich bin, was mich antreibt und wie sich dies in meinem Verhalten zeigt,
kann ich Fihrungshandeln auch steuern. Selbstfithrung setzt intensive Reflexionsarbeit
und Introspektion voraus, die sich nicht von selbst ergibt und begleitet werden sollte. Sie ist
essenziell, denn auf diesem Fundament baut alles auf. Sie ist auch die Basis fiir die eigene
Widerstandsfahigkeit in turbulenten Zeiten. Wer weif3, was einem Kraft und Starke gibt, kann
sein Handeln danach ausrichten und wird zu dem, der oder die man ist. Eine Starken- und
Ressourcenorientierung an sich selbst zu praktizieren und diese auf sein soziales Umfeld zu
Ubertragen, fihrt zu einer Entfaltung von menschlichen Potenzialen und Gestaltungsmog-
lichkeiten, die weit iber Kompetenzbeschreibungen hinausgehen.

- Das Streben nach neuen Erkenntnissen und dem damit verbundenen Lernen macht Selbst-
reflexion (d.h. sich selbst bewusst infrage zu stellen), Neugier und ein Verstehenwollen zu
einer Grunddisposition von Menschen in Fithrung. Dabei geht es nicht nur um Anpassungs-
lernen, sondern auch um die Erweiterung des Blicks auf das grofde Ganze: Muster, unge-
schriebene Regeln, Glaubenssatze. Warum sind die Dinge, wie sie sind? Was ist ihre Geschichte?
Diese ,Blichse der Pandora” zu 6ffnen erfordert nicht nur Mut und Entschlossenheit, sondern
auch Konsequenz im Handeln. Mit einer Erweiterung der Perspektive auf Situationen (am
System) entsteht ein grofRerer Blick auf die Verdnderungsmoglichkeiten (im System) und
damit auch ein besseres Verstandnis daruiber, welche Art von Veranderung notwendig ist.
Diese reichen von Optimierung des Bestehenden bis zu tiefgreifenden Erneuerungen der
Organisation. Beides im Blick zu haben und zu adressieren erfordert Mut, Entschlossenheit
und Konsequenz im Handeln.
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# UNS SEHEN

Fithrungswissen
Der Blick in uns beinhaltet Strukturen, Prozesse, Arbeitsweisen, aber auch tradierte und lieb
gewonnene Mechanismen und Dynamiken in der Organisation sowie ihre Geschichte (das
Innere der Organisation). Wir schauen auf die ,Hinterbiihne der Organisation” und beleuchten
ihre ungeschriebenen Regeln, Handlungsprinzipien und Glaubenssétze. Dabei erfolgt der
kollektive Blick zurlick wertschétzend fiir das, was war; und mutig und entschlossen fiir das,
was sein soll.

Fiihrungsreflexion
- Was hat uns in der Vergangenheit erfolgreich gemacht und warum?
- Was muss bleiben, damit wir auch weiterhin erfolgreich sind?
- Was muss sterben, damit wir auch weiterhin erfolgreich sind?
- Wie haben wir bisher auf Verdnderungsanldsse reagiert? Und mit welchem Erfolg?
- Was passiert, wenn wir nichts tun?
- Wie ist unsere Zusammenarbeit?
- Welche Werte leiten uns und wie zeigt sich das?
- Welche Bedeutung hat die Beziehungsebene?
- Welche internen Faktoren erschweren die heutige Situation und welche begtinstigen sie?
- Was sind die zentralen Gestaltungskrdfte in der Organisation?
- Welche Machtverhdltnisse existieren heute und wie ist ihr Bezug zum Wandel
(verhindernd, férdernd)?
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Fithrungsverhalten

- ,Das System kennt die Losungen" ist einer der zentralen Leitspriiche fiir systemisches Denken
und Handeln. Um das System in Bewegung zu bringen, bedarf es eines bewussten Sich-mitei-
nander-in-Beziehung-Setzens. Oder anders formuliert: Dialog. Eine kluge Inszenierung und
Orchestrierung von effektiven Dialog- und Reflexionsraumen, in denen Interessen- und Akteurs-
gruppen um ein Thema, eine Fragestellung oder einen Losungsansatz versammelt werden, ist
ein essenzieller Teil von zukunftsgerichtetem Fiihrungshandeln. Dabei sind Differenzen und
Widerspriichlichkeiten explizit eingeladen (vs. einer Ausrichtung auf Minimalkonsens und
vermeintlichem Konsens). Spannungen nicht nur auszuhalten, sondern diese mit Blick auf ein
zu erreichendes Ziel explizit zu erzeugen und produktiv zu nutzen ist ein entscheidender Faktor,
um passende Antworten auf komplexe Fragen zu finden, die eine Chance auf Umsetzung haben.

- Als Organisationsmitglied - egal ob Mitarbeiter:innen oder Fithrungskraft - ist es Teil der Ver-
antwortung, Beitrage zu Problemstellungen zu finden. Was so einfach erscheint, ist in der geleb-
ten Praxis jedoch oft ein schwieriges Unterfangen. So schauen Menschen auf Ereignisse (bspw.
Veranderungsmafinahmen) immer mit einer bewertenden Logik. Handelt es sich um ein freud-
volles Ereignis? Oder steckt in der Situation eine Gefahr? Gewinne oder verliere ich? Das Binére
und Bewertende ist im Menschen angelegt und geschieht unbewusst. Wie die Entscheidung am
Ende ausgefallen ist, sieht man spatestens im Verhalten. Gerade komplexe und vielschichtige
Herausforderungen erfordern jedoch, sich mit seinen Beitragen in den Dienst der Lésung zu
stellen. Dies mag dazu fithren, dass man als Individuum Nachteile hat (bspw. die Auflésung des
eigenen Verantwortungsbereichs in der Organisation), wenn sie aber auf Zukunft einzahlen, ist
es nicht nur ein notwendiges Ubel, sondern der einzige Weg, einen wirklichen Beitrag zu kollekti-
ven Problemldsungen zu finden. Und genau diejenigen, die diese Haltung bereits verkorpern, gilt
es zu identifizieren, zu férdern und ihnen in der Transformation eine kraftvolle Rolle zuzuweisen.

- Fihrung bedeutet, dem System das zu geben, was es will und was es braucht. Beides hat seinen
Platz und es ware toricht, lediglich einer der beiden Seiten der Veranderungsmedaille zu die-
nen: Entweder verharre ich im ewig Gestrigen oder ich verliere die Organisation und drifte ab
in die Unbestimmptheit. Fithrung bedeutet in der Organisation eine Verdnderungsfahigkeit und
-dynamik verstanden als eine Grunddisposition der Organisation zu etablieren und Eigenbei-
trage zu leisten, die auf dieses Verstandnis einzahlen. Die verriickte Idee der neuen Mitarbeite-
rin erst einmal anzuhoren und nicht direkt mit dem Hinweis ,Geht bei uns nicht“ vom Tisch
fegen. Sich zu 16sen vom Bild der Organisation als stabilem Anker in stiirmischer See, wo Veran-
derungen punktuelle Storungen darstellen, die es zu bedienen gilt, nur um dann wieder ver-
meintliche Stabilitdt zu suggerieren. ,Warum gibt es uns als Organisation nochmal?, ist eine
Frage, die sich wie ein unsichtbares Band durch jedes Fiihrungshandeln zieht. Die gemeinsame
Suche nach Zukiinften, die Spielregeln verandern und einen signifikanten 6konomischen, 6kolo-
gischen und sozialen Mehrwert fur Kund:innen und Gesellschaft bereitstellen. Das bewusste
Suchen und Experimentieren mit radikal neuen Moglichkeiten, bei dem die Improvisation und
Operation im Standardmodus bewusst in eine produktive Spannung miteinander gebracht wer-
den. Veranderung und Transformation als eine dauerhafte Chance zu sehen und zu einer Grund-
eigenschaft der Organisation zu machen - all das bedeutet, in Verantwortung zu gehen, zu fithren.
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# SEHEN, WIE DIE ANDEREN
UNS SEHEN

Fithrungswissen
Der Blick auf uns beinhaltet neben Kund:innen, Markten und Wettbewerber:innen auch gesell-
schaftliche und damit soziale und 6kologische Aspekte: Wie sehen uns andere? Wissen wir das
uberhaupt? Und welche Vermutungen haben wir? Welchen Beitrag wollen wir zu einer besseren
Welt leisten steht dabei neben erfolgreichem Wirtschaften bzw. beides gilt es in Einklang zu
bringen. Kurzum: erfolgreiches Wachstum durch Nachhaltigkeit. Daflir bedarf es einer Anschluss-
fahigkeit an verschiedene Anspruchsgruppen und -akteure wie bspw. Politik und Zivilgesell-
schaft, deren Perspektive nicht nur zu kennen, sondern bewusst einzuholen ist. Dies erfolgt nicht
immer mit dem Ziel Konsens zu erzeugen, sondern den Blick auf die eigene Organisation zu
erweitern; wenn man so will die Relevanz und den Wirkungsgrad der Organisation zu vergrofdern.
Auch geht es beim Blick auf uns auf um das friithzeitige Erspiiren von Trends und schwachen
Signalen - mit dem Ziel, daraus Innovationspotenziale fiir die Organisation abzuleiten.

Fiihrungsreflexion
- Welchen Nutzen erwarten unsere Kund:innen von unseren Leistungen/Produkten schon
heute und in Zukunft?
- Welche Erwartungen hat unser gesellschaftliches Umfeld an uns? Trauen wir uns, diese
Erwartungen ernst zu nehmen?
- Welche Trends werden unser Geschdftsmodell und unser Leistungsversprechen nachhaltig
verdndern? Und was heifSt das fiir uns?
- Wie schauen Kund:innen, Wettbewerber:innen, aber auch Kooperationspartner:innen auf
uns (Haltungen, Forderungen, Erwartungen)?
- Wie schauen potenzielle Bewerber:innen auf uns?
- Wie stellen wir sicher, dass der Kern unserer Produkte/Leistungen von anderen gesehen wird?
20



Fithrungsverhalten

- Die Verfuhrbarkeit im Fiihrungshandeln, in die vermeintlich schnelle und einfache Lésung zu
investieren, ist allzu menschlich und nachvollziehbar. Wir alle verfiigen iiber unsere eigenen
Echokammern, also abgespeicherte Erfahrungen, die uns leiten - bewusst und unbewusst. Es
ist daher ein erster Schritt, sich dieser Situation bewusst zu sein und sich mit diesem Wissen
aktiv in seinen Entscheidungen und , Lieblingslésungen” zu hinterfragen. Das Akzeptieren und
vor allem bewusste Steuern von multirationalen sozialen Situationen fiihrt nicht zwangslaufig
zu Konsens und einvernehmlichen Losungen, sondern schafft in erster Linie ein Verstehen
der anderen Seite. Dies ist eine Grundvoraussetzung fiir den Aufbau von wechselseitigem
Vertrauen. Zu verstehen bedeutet nicht einverstanden zu sein, hilft aber dabei, Komplexes nicht
zu trivialisieren, sondern bewusst zu steuern.

- Organisationen und damit auch Menschen, die in ihnen handeln, setzen Grenzen. Zum einen
grenzen sie sich und ihren Verantwortungsbereich ab, um den an sie gesetzten Anforderun-
gen gerecht zu werden. Das sehr hdufig problematisierte ,Silo in den Képfen“ von Menschen
in Organisationen ist damit in erster Linie ein organisationales Problem und weniger eines
der Mitglieder, die sich vielmehr an ihren Kontextbedingungen ausrichten. Diese Konditio-
nierung kann jedoch zu einem ernsthaften Problem werden, wenn es dazu fithrt, dass auch
Fithrung ausschlieRlich einer vertikalen (Top-down-)Logik entspricht und damit die Gestal-
tungspotenziale im Mittelbau vernachlassigt bzw. sogar bewusst ausbremst. Gerade der haufig
als ,Lehmschicht” (v)erklarte Mittelbau einer Organisation verfiigt iber eine Gestaltungs-
kraft, die kombiniert mit einer Offnung der Organisation an ihren Grenzen zur Umwelt, zu
einer Dynamisierung der Organisation fiihrt. Und die kann durch eine Person an der Spitze
weder bewaltigt noch gesteuert werden kann. Analog zu beobachtenden gesellschaftlichen
Entwicklungen, bei denen Bewegungen keinen expliziten Kopf an ihrer Spitze haben, gilt es
auch in Organisationen Fithrung und damit auch die Ubernahme von Verantwortung und
Entscheidungskraft in der gesamten Organisation zu verteilen. Die Grundvoraussetzung dafir
ist ein Risiko einzugehen: das Risiko, einander zu vertrauen. Das ist leichter gesagt als getan,
denn Vertrauen kann weder geplant noch angeordnet werden. Es ergibt sich uiber berechen-
bares Verhalten tiber Zeit. Warum sollte ein Pharao an der Spitze der Pyramide seinen Unter-
gebenen vertrauen? Sie haben das zu tun, was er sagt? Oder doch nicht?
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Einsame Spitze

EXKURS

Bleiben wir im Bild der Pyramide, dann sehen wir im linken Bild den ,klassischen“ Fall von
Organisationen. An ihrem Kopf sitzt die Leitung (Vorstand). Sie ist die einzige Offnung der
Organisation nach auf3en. Uber sie erhilt die Organisation Signale, die wiederum Aktion aus-
16sen. Der Kopf ist somit Ausldser, Steuerer, Bewerter und Kommunikator von Veranderungs-
impulsen. Verdnderungsarbeit erfolgt hier auf Ansage von oben, wird zeitlich versetzt, pflicht-
gemaf (meist basierend auf unverdnderbaren Indikatoren und Messgréfen) durch die
Organisation umgesetzt und als Ergebnis wieder der Leitung vorgelegt. Fur die Leitung ist mit
der Anordnung von Veranderungsarbeit das ,Problem” quasi gelost und es wird Vollzug und
Problembeseitigung erwartet. Die Kommunikation von Lernkurven, Erkenntnissen oder gar
Misserfolgen aus der Veranderungsarbeit im Mittelbau wird daher konsequent unterlassen.
Wenn die Leitung Erfolg verkiinden will, wird entsprechend geliefert. Dabei versteht sich der
Mittelbau ausschliefdlich als Umsetzer, nicht als Verantwortungstrager. ,Die da oben wollen das
so", ist das Zitat zu dieser Haltung. Am Ende gewinnen alle: Das Veranderungsprojekt ist (ver-
meintlich) erfolgreich umgesetzt, die Leitung kann dies verkiinden und die Umsetzer werden
beférdert. Nur der Wandel verliert und damit auch die Organisation.
Im rechten Bild hingegen gibt es zwei Verdnderungsanlasse: Den Kopf und den Mittelbau. Das
ist auch deshalb moglich, weil der Mittelbau die Durchlassigkeit der Organisation bewusst
nutzt, um schwache Signale aus dem Umfeld der Organisation aufzunehmen und sie mit Blick
auf die Relevanz furr die Organisation zu bewerten. Die geteilte Verantwortung fiir Verdnderung
beginnt daher bereits bei der Initiierung. Auch in diesem Bild gibt es eine vertikale Steuerungs-
struktur, allerdings basiert diese weniger auf der Abnahme und Bewertung von Veranderungs-
arbeit, sondern auf einem gemeinsamen Planungs- und Umsetzungsverstandnis. So nimmt in
diesem Bild die Leitung auch die Rolle des Ermoglichers ein. Im Ergebnis erfolgt so nicht nur
eine Dynamisierung der Organisation, sondern Fihrung und Verantwortung nehmen einen
grofderen Raum ein.
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- Ein Blick in die Tagespresse macht bereits deutlich, wie allgegenwartig Paradoxien und Wider-
spriichlichkeiten in unserem tédglichen Leben sind. Investitionen in erneuerbare Energien/
bezahlbare Energiequellen, Mobilitatswende/Sicherstellung von Arbeitsplatzen in der Auto-
mobilbranche, CO,-Reduktion/gleichbleibendes Konsumverhalten von Menschen ... Hinzu
kommt, dass Menschen mit ihren eigenen Rationalitdten und Perspektiven auf die Welt
schauen. Diese sind weder richtig noch falsch, sondern es gilt in erster Linie sie zu verstehen.
Nehmen wir die Politik: Sie schaut mit einer rahmengebenden, konsensualen/mehrheitsfahi-
gen und damit nicht selten auch bewahrenden Sicht auf die Welt. Die Wirtschaft schaut aus
eigeninteressengeleiteter Wachstumssicht und der Notwendigkeit von technologischer Inno-
vation auf 6konomische Wertschépfung, meist unter Zeitdruck. Die Zivilgesellschaft beob-
achtet aus sozialer, gesellschaftlicher und durchaus auch normierender Sicht das Geschehen
in der Welt. Alle Perspektiven sind notwendig, denn sie fithren in ihrer Gesamtheit zu einer
Spannung.

Diese kann aber nur dann produktiv genutzt werden, wenn sich die handelnden Personen,
a) dieser Spannung bewusst sind und sie als bewusst erzeugte Widerspriichlichkeit akzeptie-
ren (,Ich verstehe, warum Du das so sagst) und b) diese Spannung in den Dienst der grofieren
Sachen stellen (,Nicht ich gewinne, sondern wir“). Grundvoraussetzung hierfiir ist ein angst-
freies Organisationsumfeld, in dem Verletzlichkeit genauso Raum gegeben wird wie der
Moglichkeit, um Hilfe zu bitten, ohne dabei als ,flihrungsschwach” diskreditiert zu werden.
,Psychologische Sicherheit®, in High-Performance Teams seit vielen Jahren gelebte Praxis,
ist das Fundament fir Lernen, Erneuerung und personliches, berufliches Wachstum.

- Spannungen bewusst zu nutzen bedeutet auch, der Verfiihrung des eigenen Echoraums und
der damit verbundenen Einfachheit von Losungen zu widerstehen und Widerspruchlichkeiten
aktiv einzuladen und zuzulassen. Ein konstruktiver Umgang mit Paradoxien und Multiratio-
nalitdt bedeutet, in der Lage zu sein, das eigene Verhalten bezogen auf den jeweiligen Kontext
bzw. andere Rationalitaten zu reflektieren, neu zu bewerten und entsprechend auszurichten.
Sich der eigenen Rationalitat bewusst zu sein (auch wenn sie moglicherweise nur projiziert ist),
auf mogliche Konflikte zwischen unterschiedlichen Rationalitdten zu achten (z.B.in Gremien,
Leitungsteams) und den Mut zu haben, zeitlich zu entschleunigen, wenn es augenblicklich
keine Losung flir eine Herausforderung zu geben scheint. Der Beitrag von Fihrung im Umgang
mit Widerspriichlichkeiten ist: Spielregeln fiir Entscheidungs- und konfliktgeladene Situatio-
nen zu schaffen — und zwar praventiv.
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# (IN) DIE WELT SEHEN

Fiihrungswissen

Der Blick in die Welt steht im Kern daftir, wie ein Fiihrungssystem auf sein Umfeld schaut. Wer
kennt nicht noch das haufig praktizierte Benchmarking oder die Learning Journeys (gerne
durch das Silicon Valley)? Ziel dabei war und ist es, von anderen zu lernen: Das setzt jedoch
voraus, dass man die fuir das Lernen notwendigen Voraussetzungen mitbringt. Wahrend ein
Anpassungslernen (Dinge anders machen) noch vergleichsweise leistbar erscheint, ist ein Ver-
anderungslernen (andere Dinge machen) schon wesentlich voraussetzungsvoller, weil es Rah-
menbedingungen, Wertvorstellungen oder auch Paradigmen, Prinzipien und ungeschriebene
Regeln in den Blick nimmt. Erst wenn die Aufmerksamkeit auf wirkliches Verstehen und Durch-
dringen verlagert wird, besteht eine ernsthafte Chance, nicht nur sein Umfeld, sondern auch
die eigenen Gestaltungsmoglichkeiten besser wahrzunehmen. Aus diesem Verstdandnis 1asst
sich ebenso ableiten, ob es sich bei den beobachteten Veranderungen im Umfeld der Organisa-
tionum ,Signale” oder lediglich ,Gerdusche” handelt. Signale sind zu adressieren, Gerdausche
nicht. Kurzum: Das Wechselspiel zwischen Bewahren und Verandern ist bewusst zu gestalten.

Fiihrungsreflexion
- Wie schauen wir auf das direkte (Branche) und erweiterte (Okosystem) Umfeld der Organisation?
- Welche Abhdngigkeiten von anderen Wirtschaftssektoren (bspw. Technologie-Unternehmen)
bestehen?
- Welche potenziellen Allianzen und Kooperationen ergeben sich daraus flir uns?
- Warum gibt es uns als Organisation?
- Was versprechen wir wem?
- Wer leidet unter uns?
- Wie sehr schauen/warten wir auf politische Rahmenbedingungen?
- Wie transportieren wir das, was wir tun, in die Welt? Wen erreichen wir?
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Fithrungsverhalten

- Die kontinuierliche und unter Zeitdruck zunehmende Komplexitdt im Umfeld von Organisa-
tionen stellt diese vor massive Kooperationsanforderungen. Dabei ist Zusammenarbeiten im
Kern etwas, was uns Menschen quasi in die Wiege gelegt wurde: Wir sind soziale Wesen, die
nur in Kooperation tiberlebensfahig sind. In Organisationen stellt Zusammenarbeit jedoch im
Kern genau das dar, was der Name besagt. Es ist Arbeit, zusammen wirksam zu werden.
Zusammenarbeit erfolgt in den meisten Organisationen vertikal - von oben nach unten und
zurlick — und wird in der Regel mit dem Qualitdtsmerkmal der ,Effizienz“ belegt. Zusammen-
arbeit und Arbeitsteilung werden somit zu ein und derselben Sache. Die Rolle von Fuhrung in
diesem Verstdndnis ist es, Zielerreichung herzustellen. Sie basiert auf der Annahme, dass
Kooperation planbar und kontrollierbar ist. Mit dem Blick auf Dynamisierung und mit der
Sicherstellung von Reaktionsfahigkeit auf sich immer schneller und mitunter radikal wandeln-
de Umfeldbedingungen kommt dieser Kooperationsmodus jedoch an seine Grenzen. Insofern
lernen viele Organisationen schmerzhaft das, was bspw. im Jazz seit Jahrzehnten gelebte
Realitat ist: Es geht nicht um die Angleichung von Temperament, sondern um eine bewusste
Betonung von Unterschieden, um so eine produktive Spannung zu erzeugen. Die Aufgabe
von Flihrung ist es daher zu priifen, welcher Kooperationsmodus fiir die jeweilige Fragestellung
der geeignetste ist. Es geht daher nicht darum, den ein oder anderen Modus zu wahlen oder
gar einen Kompromiss zwischen beiden Ansédtzen zu wahlen, sondern vielmehr Kooperation
situations- und zielbezogen einzusetzen. Die Rolle von Fithrung ist dabei die Erméglichung
von Zusammenarbeit. Das bedeutet ganz konkret Hindernisse zu beseitigen, die einer Zu-
sammenarbeit entgegenstehen. Diese Rolle erstreckt sich auch auf die Gestaltung von Koope-
ration mit Akteuren aufderhalb der Organisation: Keine Organisation fuir sich alleine ist in der
Lage, die Komplexitat in ihrem Umfeld zu bewaltigen. Das bedeutet, dass unterschiedliche und
widersprichliche Sichtweisen als Standard und nicht als Storung angenommen werden und
aktiv gefordert werden miissen. Dabei kann Fithrung das Ergebnis von Zusammenarbeit weder
vorhersagen noch anordnen. Stattdessen ist ein Iterieren, Experimentieren, kontinuierliches
Reflektieren mit dem Ziel, daraus zu lernen, eine entscheidende Fiihrungsleistung und Antwort
auf gesteigerte Kooperationsanforderungen in- und aufderhalb von Organisationen.

- In der Organisationstheorie ist es sehr eindeutig geklart: Die primére Aufgabe von Organisa-
tionen besteht darin, ihre Mitglieder an ihrem Zweck teilhaben zu lassen. Oder anders: Sinn
zu stiften. Was einfach klingt, erweist sich in der Praxis als alles andere als das. Immer mehr
Menschen erleben ihre Aufgaben als austauschbar und sinnentleert. Was sich bereits in den
Jahren 2017/2018 andeutete und als ,Purpose” immer mehr in den Fokus von Entscheidungs-
trager:innen in Organisationen (meist HR) riickte, hat im Nachgang zu Corona ein fiir alle
Branchen spiirbares Horrorszenario ausgelost: ,Big Resignation” oder ,Big Quit“ sind Ergeb-
nisse einer mitunter langen Verkettung aus Frustration, Enttauschung und mitunter Verlet-
zungen, die Organisationsmitglieder viele Jahre mit sich herumgetragen haben. Sie alle eint,
dass es ihnen nicht mehr gelingt, das, was sie tun, mit dem Grofsen und Ganzen der Organi-
sation in Verbindung zu bringen. Die bisherigen Reaktionen darauf sind eventuell gut gemeint,
verfehlen aber ihr Ziel: Leitbilder und damit verbundene Kommunikationskaskaden, einen
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Masterfoliensatz und zugehorige Sprechzettel, wie dieser zu nutzen ist, und vieles mehr. All
das 16st in den Menschen jedoch nichts aus, denn zum einen stehen Text und das geschriebe-
ne Wort in keinem direkten Bezug mit der Selbstmotivation von Organisationsmitgliedern.
Eslost einfach nichts aus. Zum anderen entstehen all diese Inhalte meist noch immer in den
Hinterzimmern von ausgewdahlten Personen in Organisationen, die dann doch meist nur aus
der Binnenperspektive auf das eigene Mehrwertversprechen schauen. Fithrung spielt in Ver-
dnderungsarbeit jeglicher Art eine zentrale Rolle. Dabei gibt es zentrale Fragen, die sie leiten:
Worum geht es hier eigentlich? Warum tun wir das alles hier tiberhaupt? Wofiir stehen wir
und was macht uns aus? Fiir wen tun wir das eigentlich? Diese Fragen kann man aus indivi-
dueller Sicht (Warum will ich fithren?), kollektiver Sicht (Warum gibt es uns als Organisation?)
oder gesamtgesellschaftlich (Welchen Beitrag leisten wir fiir eine lebenswerte Welt?) stellen.
Allzu oft werden diese Fragen aus Sorge, Pandoras Box zu 6ffnen, still beiseitegeschoben. Sie
kommen dann meist schneller zurtick, als man glaubt: Und zwar von aufden. Dann ist es aber
nicht selten schon zu spéat. Neue, zukunftstaugliche Fiihrung bedeutet ein regelmafiges,
ehrliches und vor allem schonungsloses Selbstgesprach der Organisation zu ihrem Sinn und
Zweck zu fithren.

- Es steht aufder Frage, dass ein ,mehr” im Sinne eines ungesteuerten Wachstums nicht mehr
zukunftsfahig ist. Stattdessen muss es darum gehen, eine realistische Balance zwischen
okonomischem Wachstum auf der einen und 6kologischer Leistbarkeit auf der anderen Seite
zu finden. Die Antworten auf diese Herausforderung sind vielfdltig und reichen von einem
radikalen Verzicht von ungebremstem Konsum bis hin zu einer Reduzierung von Verschwen-
dung materieller Giiter. Die Herausforderung fiir Individuen, Organisationen, Gesellschaften
sowie der globalen Community liegt daher darin: den Widerspruch aus weiterhin 6konomi-
scher Erfolgsmetrik und damit verbundenen politischen und wirtschaftlichen Erwartungen
und einer weiterhin nicht bilanzierbaren, aber dafiir umso mehr spiirbare Grenze an leist-
baren Wachstumspotenzialen zu bedienen. Zu fithren bedeutet in diesem Fall in erster Linie
Verantwortung zu ibernehmen fiir das, was man aktiv beeinflussen kann (bspw. Konsum-
verhalten) sowie Beobachtungen und Eindriicke zu thematisieren, wenn diese dem vermeint-
lichen Werteversprechen einer Organisation widersprechen (z.B. massiver Anstieg an Flug-
reisen vs. Nachhaltigkeit).
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PLANETENRELEVANTE FUHRUNG HEISST:
ES GEHT UM UNS

Waren es am Anfang noch ausgewahlte, meist Nichtregierungsorganisationen
oder Non-Profit-Akteure, die sich aktiv gegen Klimawandel und einen Raub-
bau an der Umwelt einsetzten, ist Nachhaltigkeit mittlerweile auch im politi-
schen Mainstream angekommen. Mit einer Ausnahme gibt es keine Partei in
Deutschland, die den Einklang von Okonomie, Okologie und Sozialem nicht in
ihrem Parteiprogramm verankert hat. In der Wirtschaft gilt Nachhaltigkeit gar
als ,Nordstern“ und Klimaschutz findet sich in Geschaftsmodellen und Visi-
onen und Missionen wieder. Gerade Letzteres war nicht immer so: So sprach
der Wirtschaftswissenschaftler Milton Friedmann davon, dass die einzige Ver-
antwortung von Unternehmen darin besteht, Profit zu machen.

Heute ibernehmen Unternehmen Verantwortung, die weit tiber Profit hinaus-
geht. Sie umfasst das gesellschaftliche Miteinander ebenso wie Umwelt oder
Moral und Ethik. Dabei steht das Wohl von Menschen gleichwertig neben Unter-
nehmenszielen. Dass dies nicht immer widerspruchsfrei ist, sollte deutlich
geworden sein. Fiir Menschen in organisationaler Verantwortung (Fiihrung)
muss es daher darum gehen, neue, ambitionierte Geschaftsmodelle zu ent-
wickeln, die neben 6konomischen auch normative Handlungspramissen be-
inhalten, die eine positive Wirkung auf Klimaschutz haben.
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Dabei erweitert sich der Verantwortungsbereich aus einer priméren Funktions-

und Organisationslogik hin zu einer Verantwortung fiir Erdsystemstabilitat.
Das bedeutet auch, dass eine intergenerationale Perspektive Teil unseres Handelns und der
Debatten in Organisationen sein muss. Die dabei immer wieder vor Augen zu haltende Bot-
schaft lautet: Wir handeln im Interesse einer Zukunft, die wir vermutlich alle nur noch in Teilen
selbst erleben werden, fuir die wir aber dennoch verantwortlich sind. Viele junge Menschen
sind verzweifelt und greifen daher zu mitunter radikalen Mitteln, um auf den Umstand der ge-
fihlten Ratlosigkeit oder Zuriickhaltung von Entscheidungstrdger:innen in Politik und Wirt-
schaft hinzuweisen. Nimmt man dieses Bild als Grundlage allen Handelns, entsteht ein neuer
normativer Fihrungs- und Gestaltungsanspruch fiir organisationale Wertschépfung.

Doch genauso wenig wie eine Pandemie Landesgrenzen kennt und einhalt, verhalt es sich mit
dem CO,-Ausstofd und den daraus entstehenden Folgen flir die Menschheit. Um global Trans-
formationswirkungen spiiren zu konnen, muss tiber Unternehmens- und Landesgrenzen
hinausgeschaut werden. Ganz konkrete Beispiele hierfiir sind eine nachhaltige Ausrichtung
globaler Wertschopfungsketten, Kreislaufwirtschaft oder Gemeinwohlorientierung.

Fiihrung, verstanden als eine kollektive Systemleistung in Organisationen, kommt daher eine
besondere Verantwortung zu. Sie muss sich in den Dienst einer Welt stellen, die widersprich-
lich, unplanbar, komplex, schnelllebig und fiir alle Beteiligten herausfordernd ist. Das gilt flir
all diejenigen, die sich als Mitgestalter:innen in Organisationen begreifen und deren Beitrag fir
eine lebenswerte Zukunft in den Mittelpunkt ihres Handelns stellen. Dieses Sich-in-den-Dienst-
Stellen ist eine bewusste Entscheidung, die jeder und jede fiir sich trifft. Verantwortung kann
nicht angeordnet werden, man nimmt sie sich.

Ist all dies Utopie? Nein, denn es gibt genau diese Menschen schon heute, die
mit einem neuen Verstandnis von Fithrung und geteilter Verantwortung Unter-
nehmen steuern. Und dies sehr erfolgreich. Vaude, Haniel, BASF, Viva con
Agua, die Otto Group oder die GLS Bank und viele mehr. Sie alle eint, dass sie
erfolgreiches Wirtschaften und einen positiven Beitrag zu einer lebenswerten
Welt nicht als unmoglichen Widerspruch erleben, sondern aus genau dieser
Spannung Gestaltungspotenziale fiir eine bessere Welt ziehen. Dabei geht es
nicht darum, Unmogliches zu versprechen, sondern das Mogliche zu tun.
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