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3 Change-Leadership im Change-Zeitalter

Im Modell der Leadership-Pipeline konnen Fiithrungskrifte ihren
eigenen Entwicklungsstand, ihre Maturitit, auf einer Funktionsebe-
ne zu reflektieren, und sich zwischen »not yet full-performance« und
»exceptional performance« verorten.

3.6 Fazit: Gesellschaft, Organisationen und Fiihrung
im Change-Zeitalter

Der Turbokapitalismus, den Neoliberalismus und Finanzmarktka-
pitalismus im Change-Zeitalter iiber den Transmissionsriemen des
Shareholder Value antreiben, hinterlisst in Organisationen und Ge-
sellschaft tiefe Spuren.

3.6.1 Die Folgen von Shareholder-Value in Wirtschaft
und Organisationen

Jahrlich neue hohe Vorgaben fiir Wachstum und Kapitalverzinsungs-
raten, die mit denen an der Bérse konkurrieren, haben in Unterneh-
men zu wiederholten Reengineering- und Kostensenkungsprogram-
men, zu kurzfristigen Entscheidungen zum Zweck der Bilanzkos-
metik gefithrt. Am Ende des Change-Zeitalters belasten nicht mehr
die Change-Prozesse selbst die Menschen, sondern deren Ergebnis-
se: Fiir die Einsparung von 300 Mio. wird das Topmanagement nur
einmal auf einer Bilanzprisentation honoriert, aber die Belegschaft
muss danach auf Dauer unter diesen Bedingungen arbeiten.

Als Folge dieser Mafinahmen sind die Strukturen in Organisatio-
nen immer straffer, Kopplungen immer enger, immer mehr auf die
gegenwirtigen Wirtschaftsbedingungen festgeschrieben worden. Ar-
beit ist verdichtet, das Titigkeitsspektrum des Einzelnen umfassen-
der, die Einsatzgebiete flexibler; Menschen miissen dauerhaft hohere
Aufmerksambkeitsleistungen erbringen, und zwar unter steigendem
Zeit- und Ergebnisdruck, was bei vielen zu Burn-out fiihrt.

Dass diese Entwicklungen so widerspruchslos hingenommen
werden, hingt damit zusammen, dass das Topmanagement mit Ak-
tienpaketen incentiviert wird. Wie Rudolf Wimmer schreibt, verlagert
die Politik des Shareholder Value die tibliche Trennlinie zwischen
den Logiken der Kapitalinteressen im Aufsichtsrat einerseits und
den Realwirtschaftsinteressen des Managements andererseits in die
Organisation hinein, konkret: zwischen das Topmanagement und das
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3.6 Fazit

Management der operativen Geschiftsbereiche. Die Folge ist eine Ent-
fremdung zwischen den Managementebenen, die sich in Vertrauens-
verlusten, »doppelter Buchfithrung« und gegenliufiger Entschei-
dungsprimissen auswirkt.

Extreme Heuschrecken-Aktionen, in denen gesunde Unternehmen
feindlich ibernommen, filetiert und stiickweise weiterverkauft wur-
den, haben ein Ubriges dazu beigetragen, dass am Ende des Change-
Zeitalters in Organisationen ausgehohlte Strukturen zuriickgeblie-
ben sind und eine briichige kollektive Vertrauens- und Loyalititsba-
sis, die sich tiglich nihrt: an den krassen Diskrepanzen zwischen
den hochsten und niedrigsten Gehiltern, an der Ungerechtigkeit
zwischen dem Status Fixangestellter und Befristeter, an den vielen
Baustellen vernachlissigter mittel- und langfristiger Aufbauarbeit.

3.6.2 Fazit: Fithrung im Change-Zeitalter
Ein hochdynamisches Umfeld, gespeist aus Verdringungswettbe-
werb, Globalisierung, vielfiltigen, wechselseitigen Abhingigkeiten
und einem Stakkato an Technologiespriingen, besonders in der IT,
schligt sich in Organisationen in zunehmend volatilen Entschei-
dungsprimissen nieder. Die stindig steigende Komplexitit der in-
ternen Strukturen — die ja mit denen der Umwelten Schritt halten
miissen — fithrt zu aufwendigen Abstimmprozessen, nicht selten
zum Entscheidungspatt. Business in dieser »white-water-condition«®
bedeutet oft genug, dass mehr Unsicherheit entsteht, als durch ein-
zelne Entscheidungen absorbiert werden kann.

Vor diesem Hintergrund werden Fithrungskrifte im Change-
Zeitalter auf eine Achterbahn geschickt. Je grofler die Herausforde-
rungen auf der sachlogischen Ebene, desto mehr sollen sie auf der
psychodynamischen Ebene leisten; je verfahrener die Perspektiven,
desto mehr werden ihnen Visionen abgefordert. Massive Struktur-
probleme werden verkiirzt und verlagert in die Gestaltung der bila-
teralen Mitarbeiterbeziehung. Da wird an allen Hebeln gedriickt: die
Fuhrungskraft als Coach, als Charismatiker, als transformierender
Leader, als international und interkulturell gelindegingiger Global
Leader, als Visionir, der sich selbst entwickelt, als bescheidenes Vor-
bild — keine Karte, die nicht aus dem Armel gezogen wird. Um wie
viel leichter waren da die Stereotype fritherer Zeitalter zu erfiillen:

28 Ecketal. (2014).
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3 Change-Leadership im Change-Zeitalter

der Macher des Konsumzeitalters, der Ingenieur des Industriezeit-
alters. Da brauchen Fithrungskrifte selbst Coaching; Scharen von
Managern zieht es in jahrelange Coachingausbildungen — meist in
ihrer Freizeit und auf eigene Kosten.

Nur selten werden die Schattenseiten der heroisierenden Leader-
ship-Stereotype in den Blick genommen. Conger und Kanungo (1998)
z.B. betonen, dass charismatisches Leadership zur Gefahr fiir die Ge-
fithrten und fiir Organisationen werden kann: Charismatische Fiih-
rer haben oft charakterliche Mingel; sie kénnen extreme Narzissten
sein, Fantasien iiber die eigene Grandiositit kénnen zu Selbstbezo-
genheit, Ubertreibungen, Realititsverlust und persénlicher Bereiche-
rung fithren.

Nach aller, oft genug irrational anmutenden Erhshung von Fiih-
rung kommt der tiefe Fall. Die Finanzkrise zeigt es: Aus der Traum
vom Macher, der jedes Problem 16st; vorbei die kithne Rede, dass die
einzige und legitimierte Fithrung der Gesellschaft von Wirtschaftska-
pitinen geleistet werden kénne. Mintzbergs urteilt 2000, eine neue
Kaste professioneller Manager iibe mit den neuen Praktiken de facto
Zerstorungskraft aus. Die unternehmerische Fithrung befinde sich
in einer schweren Krise.

In den Augen von Medien und Offentlichkeit sind viele Unter-
nehmensfithrer zu Soldnern des Finanzkapitals geworden, kor-
rumpierbar, iiberbezahlt, ohne Moral und Ethik. Sie lassen Kinder
und verelendete Menschen unter lebensgefihrlichen Bedingungen
fiir einen Hungerlohn arbeiten, zerstéren die Umwelt, hohlen den
sozialen Wohlfahrtsstaat aus, fithren die Nationalstaaten und ihre
Politik an der Leine, hinterziehen Steuern in Oasen, als wire die
Welt, in der sie ihre Profite erwirtschaften, frither oder spiter eine
Wiiste.

Am Ende des Change-Zeitalters ist das Fazit so klar wie scho-
nungslos: Der Turbokapitalismus hat seine Kinder abgehingt. Er hat
die Kassen der Wohlfahrtsstaaten gepliindert und die Welt quer itber
den Globus und quer durch die Nationalstaaten in Arm und Reich
geteilt in einem Ausmafl, wie wir es seit der Zeit der mechanischen
Webstithle und der Manufaktur nicht kannten.

Im September 2008 kommt es zu einem jihen Stillstand und
Ende des Change-Zeitalters. Der Ausléser, die Insolvenz der US-In-
vestmentbank Lehman Brothers, ist ein Ereignis, eine Stérung, wie
es dhnliche seit Jahren laufend gegeben hat. Unzihlige symptomati-
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sche Signale — z. B. die Dotcom-Blase — haben immer wieder auf die
verheerenden Auswirkungen der entfesselten Finanzmirkte hinge-
wiesen. Nun fithrt der Fliigelschlag eines Schmetterlings zum Kipp-
effekt: Die Krise lokaler Banken 16st eine internationale Finanzkrise
aus, die eine weltweite Wirtschaftskrise nach sich zieht, in einigen
Nationalstaaten eine Staatskrise. Denn auch das ist ein Resultat am
Ende des Change-Zeitalters: Die Strukturen sind weltweit derart ver-
netzt, dass eine Stérung sich schlagartig ausbreiten und weltweite
Krisen auslosen kann — zu eng gekoppelt.
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4 Kollektive Fiihrung in der Postmoderne

Schon in den 1970er- und 1980cer-Jahren haben die Philosophen
Jacques Derrida und Jean-Francois Lyotard das abendlindische Welt-
bild der Moderne als lediglich ein mdogliches dekonstruiert, das aber
durch seine beherrschende Stellung andere Sichtweisen auf die Welt
usurpiere.

Lyotard (1982, S. 14) diagnostizierte das Ende der grofSen Erzdhlun-
gen:

»In duflerster Vereinfachung kann man sagen: Postmoderne bedeutet,
dass man den Meta-Erzihlungen keinen Glauben mehr schenkt.«

Mit den Meta-Erzihlungen meint er konkret die mentalen Modelle
der Aufklirung — dass Vernunft und rationales Vorgehen der Mensch-
heit Fortschritt bringen, des Idealismus — dass Ideen und Ideale Mo-
ral, Wissen und Weltverstindnis prigen, und des Historismus — dass
die gegebene »Wirklichkeit« die Folge quasi organischer geschicht-
licher Entwicklungen sei. Die konkreten Erzihlungen der Moderne,
z.B. die tiber Neoliberalismus, Globalisierung, Demokratie usw. de-
konstruieren Soziologen wie Pierre Bourdieu.

In seinem Buch »Resonanz. Eine Soziologie der Weltbeziehung«
entwirft der Soziologe Hartmut Rosa (2016) mit seiner Theorie der
Resonanzbeziehung ein Gegenmodell zur Entfremdung. Er geht davon
aus, dass menschliche Sinnsuche nicht nur eine Antwort in kogni-
tiven Sinnentwiirfen — z. B. in »grofen Erzihlungen« — findet, son-
dern vor allem in einem Gespiir dafiir, wie das Leben gelebt sein
will. Die eigentliche Frage, »Was gibt meinem Leben Sinn?«, betreffe
unser Grundbediirfnis nach Resonanz, nach einer »schwingenden«
Beziehung mit der Welt, die wir leiblich-emotional erfahren kon-
nen.

Die Beschleunigungsgesellschaft lasse Menschen in eine »Steige-
rungsorientierung« in Bezug zur Welt treten: Wir begehren, unsere
»Weltreichweite« bestindig zu vergréfern, uns die Welt durch Technik,
Geld, das Leben in Stidten u.a.m. noch verfiigbarer zu machen. Die
kapitalistische Wirtschaftsordnung mit ihren Primissen von Wachs-
tum, Beschleunigung und Innovierung prigt unsere Gesellschaft in
einen Funktionsmodus dynamischer Stabilisierung: Wir kénnen nur
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4.1 Verdnderungen in Gesellschaft und Wirtschaft

bleiben, wie wir sind, durch weitere Steigerung der Weltreichweite. Die
Kehrseite ist, dass die verfligbar gemachte Welt zurtickweicht, stumm
wird oder — z. B. im Fall von Burn-out — gar zu einer Bedrohung wird.
Im instrumentalisierenden Zugriff — vor allem bei institutionellem
Zwang — schligt sie »tot, leer und apathisch« auf uns zuriick.

Vier Aspekte sind nach Rosa konstitutiv fiir ein sinnhaftes Welt-
verhiltnis, eine gelingende Resonanzbeziehung: Momente der tiefen
Berithrung (Affizierung), die Selbstwirksambkeitserfahrung (im Akt
der Antwort), eine Transformation (im Moment der Resonanzerfah-
rung) und ein Moment der grundsitzlichen Unverfiigbarkeit. Rosa
unterscheidet Resonanzachsen, tiber die wir in eine gelingende Be-
ziehung zur Welt gelangen: Beziehungen wie Liebe, Freundschaft,
Demokratie, etwas, an dem wir uns »abarbeiten« kénnen wie Arbeit,
Sport usw., und etwas, das eine verbindende Antwortbeziehung zwi-
schen dem eigenen Innersten und dem Auferen schafft, wie Natur,
Kunst, Religion o. A. Psychologische, riumliche, zeitliche, soziale
und institutionelle Gegebenheiten fordern oder hindern uns, in Re-
sonanz zu treten.

Es ist diese Art Sinnsuche, die nach der grofden Dekonstruktion
in der Postmoderne die Entwicklungen in Organisationen und im
Fuhrungsverstindnis antreibt.

4.1 Verinderungen in Gesellschaft und Wirtschaft

2008 sind Konstruktivismus, Dekonstruktivismus und Postmoderne
endgiiltig in den Wochenendbeilagen der groflen Printmedien ange-
kommen. Schonungslos werden Primissen wie Fortschritt, Zweck-
rationalitit, Wachstum, Gewinnstreben, der Homo oeconomicus, der
aufgeklirte Konsument, ja, jeglicher Wahrheitsanspruch als Ideolo-
gie demaskiert. Im Gegenzug inkludiert das postmoderne Weltbild
gesellschaftliche Vielfalt, Heterogenitit und Pluralitit.

Denn am Ende des Change-Zeitalters ist die Gesellschaft in un-
zihlige Gruppen aufgefichert, die sich nicht mehr mit dem Mafstab
einer homogenen Kultur vermessen lassen. Neoliberalismus, der auf
okonomische Deregulierung und eigenmotivierte Akteure gesetzt,
und Linksliberalismus, der die Aufwertung benachteiligter gesell-
schaftlicher Gruppen verfolgt hatte, haben zu einer breiten alltagskul-
turellen Bewegung und zur Pluralisierung der Lebensstile gefiihrt, so
der Soziologe Andreas Reckwitz.
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Das iPhone, die Technologie-Integration par Excellence, steigt
aus dem Reigen der IT-Produkte fiir den personlichen Bedarf — PC,
iPad, Tablet, Handheld, Handy — auf zum Katapult fiir die sozialen
Medien. Eine Unzahl selbstreferenzierender, sozialer Eigenwelten
entsteht, in denen Menschen Ansehen, Austausch und Identitit su-
chen. Soziale Netzwerke bringen zuwege, was die Politik nicht mehr
schafft und was Organisationen tiglich schwerer fillt: Organisations-
grad und Alignment. Kurzfristig und geradezu spielerisch entstehen
Flashmobs, schnelle Meinungsbildung und Abstimmung. Allein,
Netzwerke sind anliegenbasiert und zerfallen so schnell, wie sie ent-
standen sind. Soziale Strukturen zerrinnen wie Wasser in den Hin-
den.

Die Wissenschaft erfihrt in der Postmoderne einen massiven
Vertrauensverlust. Fakt oder Fake lassen sich kaum mehr unterschei-
den; jenseits von Content und Beweisfithrung suchen Menschen statt
Wissen Gewissheit. Diese lisst sich verlisslich in Blasen finden und
aufrechterhalten. Denn je wahlfreier die eigene Wirklichkeit wird,
desto grofler wird der Wunsch des Einzelnen nach Zugehérigkeit,
Verbindung, Gemeinschaft, nach emotionalem Kontakt und Resonie-
ren mit der Lebensumwelt.

Auch das Vertrauen in die Politik erodiert in der Postmoder-
ne. Die politische Teilhabe der Bevolkerung ist auf deren Rolle als
Wahlvolk beschrinkt, das alle vier oder fiinf Jahre mit einem Kreuz
auf einem Zettel tiber jahrzehntelang weitergeschriebene Parteipro-
gramme abstimmen soll. Deren {iiberlebte Narrative lassen das Le-
bensgefiihl der Menschen aufien vor: den Verlust gesellschaftlicher
Zugehorigkeit, die Entfremdung voneinander, den Zorn iiber die
ungebremst wachsende Schere zwischen Arm und Reich. Mit dem
Bad wird auch das Kind ausgeschiittet: Die reprisentative Demokra-
tie selbst wird unglaubwiirdig, abgestempelt zum Machtinstrument
fiir die Interessen weniger. Der Mangel an verbindenden Lebensent-
wiirfen und Kriterien fiir Wahrheit und Gerechtigkeit hinterlisst ein
Vakuum, das Populisten und Demagogen die politische Biithne berei-
tet. Wie sonst lieen sich die disparaten Blasen erreichen als mit dem
kleinsten gemeinsamen Nenner plumper Ab- und Ausgrenzungen?
Ein degenerierender politischer Diskurs und manipulative bis kor-
rupte Handlungen der Politiker fithren die Grundprimissen demo-
kratischer Haltung ad absurdum, was zu weiterem Vertrauensverlust

fithrt.
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Lebensstandard, Besitz, Konsum, Karriere, politisches Engage-
ment — fiir ihr selbstgestaltetes Sozial- und Privatleben lassen Hips-
ter das alles links liegen. Gleichzeitig iiberrascht die Zivilgesellschaft
Politik, Meinungsforschung und sich selbst mit einer anhaltenden
Welle von Empathie und Hilfe, wenn sie endlich etwas tun kann fiir
die Flichtlinge, statt abends ohnmichtig der Bebilderung des Mas-
sengrabs im Mittelmeer ausgesetzt zu sein.

Ringsum nimmt die Unsicherheit zu und tritt ungebremst in die
individuellen Lebenswelten: Umweltkatastrophen — Uberschwem-
mungen und Waldbrinde in Europa und der Tsunami bei Fukushi-
ma — Staatsschulden und Maastricht-Kriterien, Terrorbekimpfung
und Kriege nach den Terroranschligen am 11. September 2001, der
arabische Frithling und endlose Brexit-Verhandlungen.

Mit Siebenmeilenstiefeln realisiert sich Aldous Huxleys Utopie
vom Uberwachungsstaat — als Unterhaltungssendung im Fernsehen
gab es sie schon vorher. Das stellt wohl die krasseste Paradoxie dieses
Zeitalters dar: Einerseits macht uns Big Brother, der alles sieht, sam-
melt und kombinieren kann, berechtigte Angst; andererseits sind wir
selbst fasziniert vom Zugang auf Daten iiber andere Menschen, Orte,
Gedanken und schauen im Schutz der Anonymitit gern zu — ach was,
Anonymitit: Mit einem gewissen Nervenkitzel stellen wir intimste
Informationen und Ansichten ins Netz, wissend, dass jede und jeder
auf der Welt ohne viele Schwierigkeiten auf sie zugreifen kann, ohne
dass wir kontrollieren kénnen, was damit geschieht.

Nach der Finanzkrise und in der folgenden Weltwirtschaftskrise
stabilisiert der EU-Rettungsschirm die Lage in Griechenland, Irland,
Portugal, Italien und fithrt dort zu einer jahrelangen Austerititspolitik.
Die Globalisierungseuphorie zeigt Risse, Investments in den BRICS-
Staaten brockeln: Die Besetzung der Krim 2014 zieht Sanktionen
gegen Russland nach sich; in Brasilien, Indien und China sinken die
Wachstumsraten, die staatliche Regulierung nimmt zu; strukturelle
und gesellschaftliche Probleme der Volkswirtschaften werden sichtbar.

Hatte gestern der Turbokapitalismus noch ein ums andere Mal
die Trumpfkarte der Wachstumsvorgaben aus dem Armel gezogen
und alle glauben gemacht: »Wirtschaft ohne zweistelliges Wachs-
tum — das geht nichtl« ist es nun ruhig geworden um den Fetisch
Wachstum. Man wartet auf den Aufschwung, auf steigende Wachs-
tumsraten, die die Schuldenberge der Volkswirtschaften abtragen
kénnen. Regelmifliig werden die ohnedies niedrigen Wachstums-
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prognosen unterjihrig nach unten korrigiert. Da und dort spriefen
junge Pflinzchen grundlegend anderen Wirtschaftens — ansonsten
versuchen die meisten Organisationen, in der Rahmensetzung von
wenig bis keinem Wachstum zurechtzukommen.

Doch: Die Beharrungskrifte sind zih. Im Windschatten der ge-
sellschaftlichen Aufmerksambkeit rappelt sich das Wirtschaftssystem
auf, putzt sich ab und das Spiel von Konsum und Profit geht weiter.

Auf der Ebene von Fithrung und Organisationen steht nach dem
Zeitalter des Change-Managements nun ein Zeitalter des Manage-
ment-Change an. Die groflen Erzihlungen der Managementtheorie
sind fadenscheinig geworden, Organisationen und Fithrung geraten
selbst in einen tiefgreifenden Transformationsprozess. Allerdings
hat das Zeitalter der Postmoderne fiir Organisationen selbst gleich
zwel neue grofle Erzihlungen parat: die von der Digitalisierung und
die von neuen Formen der Arbeit in kollektiver Verbindung.

4.2 Fiihrungskonzepte

Auch in Fithrung und Management ziehen die Betrachtungsweisen
der Postmoderne ein: Es geht um gelingende Fiithrung durch Verbin-
dung. 2011 spricht Jeremy Rifkin (2011a) vom kollaborativen Zeitalter,
das vollig neue Formen der Zusammenarbeit und neue Foren der
Fithrung brauche.

Das Ziircher Ressourcen-Modell mit dem Konzept der »Motto-
Ziele« und die »Theorie U« machen deutlich, welche Ressourcen fiir
Selbstfiihrung und Zukunftsgestaltung im eigenen Wollen liegen — und
wie man Zugang zu ihnen findet. »Neuroleadership« und »positive
Leadership« parametrisieren gelingende Beziehungen und weisen einen
unspektakuliren, ideologiefreien Weg zu denselben Ergebnissen, die
die charismatischen Leadership-Ansitze fiir sich beanspruchten. Die
hat Mintzberg demontiert mit seiner Forderung nach »postheroischer,
verbindender« Fithrung; Hamel propagiert »distributed leadership«,
was zum zentralen Ansatz fiir die Organisationskonzepte der Post-
moderne wird.

4.2.1 Motto-Ziele und Intuition

Grundlage fiir den MbO-Prozess ist das Setzen von Zielen, die SMART
sind (siehe S.35), d.h., sie sollen spezifisch/konkret, messbar, attrak-
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ausdriickt. Das Ergebnis sind sehr persénliche Formulierungen, z. B.
»Ich spinne frohlich Stroh zu Gold«. Um wirksam zu werden, miis-
sen Motto-Ziele immer wieder vergegenwirtigt und kontextualisiert
werden, dann speisen neue Reize und Signale in neue Szenarien ein,
die umgekehrt Orientierung beim Handeln und Entscheiden geben.

So kann es zu Erkenntnisspriingen und Innovationen kommen.
Archimedes’ Ruf »Heurekal«, seine Erkenntnis, Gold iiber das spezi-
fische Gewicht bestimmen zu kénnen, war nicht ursichlich dadurch
ausgelost, dass er sich in die Badewanne gesetzt hatte, sondern da-
durch, dass er es tiber Jahre zu seinem Ziel gemacht hatte, reines
Gold von falschen Legierungen zu unterscheiden, und nun zu all den
vielen Szenarien auch das des verdringten Wassers kam.

4.2.2 Theorie U
Seit 2007 stellt Claus Otto Scharmer, Senior Lecturer am MIT in
Cambridge, sein Modell der Theorie U vor, das davon ausgeht, dass
fur soziale Verinderungsprozesse der »innere Ort«, aus dem die
Change-Agents denken und handeln, von zentraler Bedeutung ist.
Konkret beschreibt Scharmer sukzessive tiefergreifende Modi der
Aufmerksambkeit und des In-Bezug-Setzens zur Welt, bis schliefllich
die Ebene des Wollens und der Gegenwirtigkeit erreicht ist, und da-
mit ein Zugang zu einer »Quelle«, aus der die Zukunft »in die Welt
treten« kann. Seinen Appell, mit Presencing bzw. »aus der Zukunft«
zu fithren, tibertrigt er auf die Fithrung von Individuen, Organisatio-
nen und Okosystemen.

Begriftlich tibernimmt er vom Neurophinomenologen, Buddhis-
ten und Bewusstseinsforscher Francisco Varela*® die Unterscheidung
der Aufmerksambkeitszustinde »suspension«, »redirection«, »letting go«.
Varela unterschied diese drei »gestures« (mentale Gesten), durch die
man in der Kontemplation bzw. Meditation Zugang zu neuen Be-
wusstseins-, Awareness-Zustinden und zur Intuition bekommt:

o Suspension bezeichnet das Innehalten im gewohnten Denken
und Urteilen.

30 Varela, der gemeinsam mit Humberto Maturana das Konzept der Autopoiese formu-
lierte, ist Begriinder des »Mind and Life Institute«, das Meditationspraktiken mit neu-
rowissenschaftlichen Erkenntnissen verbinden und férdern will, um zu persénlichem
Wohlbefinden, florierenden Gemeinschaften und der Stirkung der Mensch-Erde-Bezie-
hung beizutragen.
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o Redirecting bezeichnet das Abwenden von der dufseren Welt
und Umwenden auf die Welt des Inneren und Reflexion.

« Letting go bezeichnet das Loslassen von Absichten und Uber-
gehen in Zuhoren, Empfangen, dem Letting come.

Das topologische Modell der U-Kurve und wohl auch den grundsitzli-
chen, anthroposophischen Zugang hat Scharmer von Friedrich Glasl
bzw. der Trigon-Beratergruppe tibernommen, mit denen er viele Jah-
re verbunden war. Glasl beschreibt — erginzend zu seinem Modell
der sieben Wesenselemente der Organisation (siehe S. 50) — sieben
Basisprozesse der Organisationsentwicklung, die in der U-Prozedur auf-
einanderfolgen (siehe S.55f): Um den Ist-Zustand zu erfassen, er-
kundet man erst das technisch-instrumentelle, dann das soziale und
schliellich das kulturelle Subsystem. Auf die Diagnose folgt die Fra-
ge an die Fithrung: Was wollen wir? Nachdem auf der Ebene des Wol-
lens die Verinderungsziele festgelegt sind, geht es im rechten Ast des
U den Weg wieder hinauf, um schrittweise das kulturelle Subsystem,
das soziale und schlieflich das technisch-instrumentelle Subsystem
entsprechend zu verindern.

Scharmer beschreibt in seiner Theorie U analog sieben Schrit-
te, von denen die ersten drei im linken Ast des U drei sukzessive
Bewusstseinsmodi beschreiben, die im Presencing, d.h. im »letting
go«, im Gewahrwerden der eigenen »Quelle« und Ressourcen und
»letting come« der Zukunft bzw. einer Zukunftsidee miinden. Danach
dreht das U auf den aufsteigenden Ast, den Scharmer nach den Pro-
zessschritten im Produktentwicklungsprozess benennt, wie sie im
Toyota Entwicklungstool des House of Quality und im Human-Cen-
tered-Design-Prozess der Firma IDEO (siehe S. 94f) unterschieden
werden. Um im U-Prozess von einem Bewusstseinszustand in den
nichstfolgenden zu gelangen, muss man eine Schranke, ein »Gatex,
tuiberwinden.

Konkret kann Scharmers Theorie U so gelesen werden:

« Im hiufigsten Paradigma des Handelns herrscht gewohnheits-
mifliges Downloading: Ereignisse werden in bestehende Wahr-
nehmungs- und Deutungsmuster »eingetankt«. Als Wahrneh-
mender ist man selbst Mittelpunkt und zentraler Organisator
des Geschehens. Nur durch das Gate des bewussten Innehal-
tens — z. B. nach einem Widerspruch oder einer Stérung — kann
man in den nichsten Aufmerksamkeitszustand wechseln.
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Im Modus des Hinterfragens und genauen Beobachtens und
Zuhorens findet man Zugang zum eigenen Unwissen; man
sieht die Dinge von auflen und kann tiber sie reflektieren. Um
von hier in den nichsten Bewusstseinszustand zu gelangen,
braucht es eine bewusste Abkehr vom Nachdenken und vom
geschirften Blick.

Im Modus des Nach/Spiirens geht es um die ganzheitliche Ge-
stalt und ihre Anmutungen. Man findet Zugang zur eigenen
Emotionalen Intelligenz und Intuition, um die Muster der Zu-
sammenhinge zu erfassen. In den nichstfolgenden Modus ge-
langt man durch Lésung von konkreten Absichten und Gegen-
stinden.

Im Modus des Presencing findet man Zugang zur Quelle der ei-
genen Ressourcen und wird des eigenen, in die Welt gestellten
Ichs gewahr. In dieser Prisenzerfahrung, geankert im eigenen
Wollen, tritt die Zukunft, in Form einer Ausrichtung, einer star-
ken Orientierung oder Idee in die Gegenwart — d.h., sie wird
gegenwirtig erfahrbar. Diese Erfahrung und den Bewusstseins-
zustand, der sie hervorbringt, nennt Scharmer Presencing. Der
Schritt in den nichsten Zustand geht wieder in das Paradigma
des Spiirens und der gestaltmifigen Erfassung der Welt.
Denn im Cristallizing werden aus der grundsitzlichen, vom
Willen getragenen Zukunftsorientierung aus Sicht eines ge-
wiinschten Zielzustands Handlungsfelder, z. B. Produkte, her-
ausgearbeitet. In den nichsten Modus geht es durch Konkreti-
sierung dieser Handlungsfelder, z. B. in Form von Konzepten.
Im Prototyping befindet man sich wieder im Modus der Reflexi-
on und Problemlésung: Konkrete Produktideen oder Konzepte
werden zu Prototypen entwickelt, die im nichsten Schritt der
Einbettung

als neue Praktiken institutionalisiert werden und nun wieder
Teil des Alltagshandelns werden.

Scharmers U-Kurve wird hiufig als Modell fiir Entwicklungsprozesse
herangezogen. Er selbst sieht es als Raster fiir soziale Veranderungs-
prozesse, die, um wirksam zu werden, notwendigerweise die bewuss-
te Gestaltung des »inneren Ortes« einbeziehen miissten, aus dem
Handeln erfolgt. Auf seinen weitreichendsten Claim, die Fithrung
von Okosystemen, angewandt, wiirde dies {ibersetzt heien, dass
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Downloading / Gewohnheits- Institutionalizing /
maBiges Handeln: Acting/ Institutionalisieren:
Reenacting habits / Gewohnheiten Handeln From the new practices /
Suspense / InneHalten aus der Sicht neuer Praktiken
\ \
Seeing / Hinterfragen: Thinking/ Prototyping / Prototypisieren:
From outside / Blick von auBien Nachdenken From the dialogic discovery /
Redirecting / Umwenden Access Your Ignorance Im Fluss des Dialogs
\ Enacting / Einbetten
Sensing / Intuition Feeling/ Cristallizing / Herausarbeiten:
From the whole / Gestalt ganzheitiich Spiiren From the future fislds /
sehen Access Your El Der Blick in die Zukunft
Letting go / Loslassen Concretizing / In die Welt bringen
Willing

Legende:
Aufmerksamkeitsmodus Access yourself
Innerer Ort der Wahrnehmung / des

Handeins

Gate fir die Passage in den

néchsten Ort der Wahrnehmung

Presencing / GewahrSein
From the Source / (der Welt und des eigenen Ichs) gewahrSein
Letting come / Kommen lassen

Abb. 5: Die Logik der Aufmerksamkeitslenkung in C. O. Scharmers
U-Kurve (bearbeitet, J. Krizanits)

Menschen aus ihrem Gewohnheitsdenken ins Nachdenken, ins Spii-
ren und ins Wollen kommen miissen, damit aus diesen inneren Or-
ten Wissen, aus dem letzten, dem Wollen, Zukunft entstehen wiirde.

Neurobiologische Ansitze wie der des Ziircher Ressourcen Mo-
dells (siehe S.114) sehen den Wirkmechanismus zwischen tiefem
Wollen, Zukunftsorientierungen, Ideen und gerichtetem Handeln
im Produktivstellen des Erfahrungsgedichtnisses, ohne die Zukunft
als magische Akteurin zu bemiihen. Tatsache ist, dass Entrepreneure
sich auszeichnen durch eine tiefe, nachhaltige Ankerung ihres Han-
delns im personlichen Wollen, und auffallen durch aufergewshnli-
che Weisheit, Intuition und ein Gespiir fiir Zukunft in ihrem Gebiet.

4.2.3 Salutogenes Fiihren und Neuroleadership
Ohne auf die Ideologie-befrachteten Konzepte des charismatischen
Leaderships zu referenzieren, beschreiben Salutogenes Fithren und
Neuroleadership weitgehend dieselben Wirkdynamiken zwischen
Fithrern und Gefiihrten wie die Theorien zum transformationalen
Leadership (siehe S.99).

Die Salutogenese untersucht die Prozesse, durch die Gesundheit
entsteht und aufrechterhalten wird. Von zentraler Bedeutung da-
fiir ist der von Aaron Antonovsky (1997) benannte sense of coherence
(SOC). Damit ist das Grundvertrauen gemeint, dass die Ereignisse
des Lebens strukturierbar und erkldrbar sind, dass man iiber die Res-
sourcen verfiigt, sich den Anforderungen dieser Ereignisse zu stellen
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und dass es sich lohnt, sich dafiir anzustrengen. Drei Komponenten
sind wichtig, damit Kohdrenzempfinden entstehen kann: Die Ereig-
nisse miissen verstehbar sein, handhabbar bzw. bewiltigbar scheinen
und bedeutsam, sinnhaft, sein.

Salutogenes Fiihren setzt auf Autonomie, Achtsamkeit und Aner-
kennung in der Mitarbeiterbeziehung, auf gemeinsame Uberzeu-
gungen, Werte und Strukturen, die zwischenmenschliche Koopera-
tion erleichtern.

Auf der Suche nach der neurobiologischen Grundlage des Kohi-
renzgefiihls spricht Klaus Grawe (2004) von einem angeborenen Sinn
fur Kohirenz, die er als stimmige innere oder umweltgerichtete Ver-
bundenheit versteht. Gleichzeitig strebt der Organismus danach, dass
die ablaufenden neuronalen und psychischen Prozesse vereinbar
(untereinander und mit Erfahrungen) sind bzw. tibereinstimmen,
wofiir Grawe den Begriff Konsistenz verwendet.

Er geht weiter davon aus, dass der Mensch vier angeborene Grund-
bediirfnisse hat: Orientierung/in-Kontrolle-sein, Lustgewinn bzw.
Unlustvermeidung, Bindung und Selbstwerterhshung bzw. Selbst-
wertschutz. In der Interaktion mit der Umwelt bilden sich um diese
Grundbediirfnisse motivationale Schemata. Kohdrenzgefiihl entsteht
im Rahmen von Beziehungen und Kommunikation. Wenn wir z. B. von
Mitmenschen positive Resonanz auf unser Dasein erhalten, wird unser
Bediirfnis nach Zugehorigkeit und Bindung befriedigt, und es entsteht
ein Kohirenzgefiihl von stimmiger Verbundenheit und Vertrauen.

Schon Ed Schein, der Begriinder der Prozessberatung, sah Fiih-
rungsarbeit als Prozess des Helfens, bei dem Vertrauen durch wechsel-
seitiges Geben und Nehmen von Aufmerksambkeit entsteht.

Theo Peters und Argang Ghadiri definieren 2011 Neuroleadership
als Mitarbeiterfithrung, die durch organisationale und personalwirt-
schaftliche Mafinahmen die neurowissenschaftlich festgestellten
Grundbediirfnisse erfiillt und somit zur Aktivierung des neuronalen
Belohnungssystems beitrigt; Letzteres schiittet bei einer Ubererfiillung
von Erwartungen Dopamin aus. Auflerdem sind im Gehirn die Area-
le fiir das emotionale System, das Gedichtnissystem und das Ent-
scheidungssystem relevant fiir Neuroleadership. Alle vier Systeme
kommen bei typischen Fithrungstitigkeiten wie Entscheiden, Kom-
munizieren, Motivieren, Verindern ins Spiel (Peters u. Ghadiri 2011).

Auch der Neurobiologe Gerald Hiither (2009) empfiehlt gehirnge-
rechte Fiihrung, die der Logik der neuronalen Strukturen folgt: Lernen
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durch neue Aufgaben und Anregungen unterstiitzen, die Plastizitit
des Gehirns nutzen; Selbstorganisation respektieren und férdern; in
Kontakt gehen — das Gehirn ist auf Beziehung und Kommunikation an-
gelegt; Sinn stiften, denn ohne Sinn kein Verstehen.

4.2.4 Positive Leadership
Martin E.P. Seligman griindete 1998 das neue Forschungsfeld der
Positiven Psychologie, die sich mit dem »gelingenden Leben« bzw.
spiter mit der Gliicksforschung beschiftigt. Seine Untersuchungen be-
legen, dass positive Emotionen unsere angeborenen, geistigen, kor-
perlichen und zwischenmenschlichen Ressourcen vergroflern, uns
in Stimmungen versetzen, die kreatives Denken f6rdern, die Produk-
tivitit von Arbeit erhthen und die Basis legen fiir Resilienz.

Positive Emotionen konnen sich auf die Vergangenheit richten
(Beispiele sind Stolz oder Zufriedenheit), auf die Gegenwart (Beispiele
sind Freude, Gelassenheit und Flow), oder auf die Zukunft (Beispiele
sind Optimismus und Zuversicht). Seligman definiert Gliick als eine
tiefe Lebenszufriedenheit, die entsteht, wenn man die eigenen Tugen-
den und Stirken erkennt, pflegt und jeden Tag sinnvoll einsetzt.

Positive Leadership legt den Fokus auf die Gegenwart und das Er-
leben der Gegenwirtigkeit. Konkret fordert dieses Fithrungsverstind-
nis eine Arbeitskultur des Flows, einen psychischen Zustand, in dem
der Mensch in kreativer Anspannung und im freiwilligen Bemiihen,
etwas Schwieriges und Wertvolles zu erreichen, in seiner Aufgabe
aufgeht. Mit diesem Zustand verbunden ist das Gefiihl, mit einer gro-
Reren Ordnung verbunden zu sein.

Ruth Seliger weist darauf hin, dass Fithrung, so wie sie heute
praktiziert wird, die Gegenwart aus dem Blick verliert und stattdessen
zwischen Ursachenforschung in der Vergangenheit und Zielformu-
lierung in der Zukunft pendelt (2014):

»Die Liebe zur Formulierung von Zielen hat immer den Beigeschmack
der Abwertung oder zumindest der Ausblendung der Gegenwart — und
damit der vorhandenen Ressourcen und Stirken.«

MbO polt aullerdem die Selbstbeobachtung der Organisation direkt
auf negative Soll-Ist-Abweichungen, die eine Kaskade von Kommuni-
kationsanschliissen auslésen. Positive Leadership hingegen nimmt
positive Abweichungen in den Blick, und zwar in drei Handlungsfel-
dern: bei Selbstfithrung, Mitarbeitenden und in der Organisation.
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Eine Methode zur Messung positiver Abweichungen stammt vom
Begriinder der Positive Organizational Scholarship (POS), Kim Came-
ron (2003): Auf einem Abweichungskontinuum hilt die Fithrungs-
kraft fest, bei welchen Ereignissen die Organisation iiber die eigenen
Erwartungen hinausgewachsen ist — in Form von exzellenter Effektivi-
tit, aullerordentlicher Effizienz, makelloser Qualitit, wertschitzenden
Beziehungen, blithendem Change, Uberfluss im Finanzergebnis oder
besonderer Ethik. Der Messung der positiven Abweichungen folgt ein
Nachspiiren, wie diese Erfolge gelingen konnten, was dazu beigetra-
gen hat, und was die Organisation daraus lernen kann.

POS ist nur ein Beispiel fiir die radikale Ressourcenorientierung
im Positive Leadership. Marcus Buckingham und Donald Clifton
(2007) stellen einen Stirkenkatalog vor, der anleitet, Stirken — die ei-
genen, die von Mitarbeitenden, die der Organisation — selektiv zu be-
obachten und dariiber zu sprechen. Dieser Katalog umfasst 34 solche
Stirken, Talente genannt, z.B. Leistungsorientierung, Zukunftsori-
entierung, Tatkraft, Harmoniestreben, Integrationsstreben, Vorstel-
lungskraft, Ideensammlertum, Verbundenheit, Verantwortungsge-
fithl, Behutsamkeit, Selbstbewusstsein, Einfithlungsvermogen, Fokus,
Hochstleistung u.a. m.

Die Methoden des Positive Leadership aktivieren {iiber positive
Emotionen das neuronale Belohnungszentrum, das einen Motivations-
cocktail ausschiittet. Dabei reagieren wir vor allem auf soziale Reso-
nanz und Kooperation; Menschen, mit denen wir gute Beziehungser-
fahrungen gemacht haben, wirken auf unsere Motivation und Ener-
gie wie ein Verfithrungsreiz: Wir werden aktiv und sind bereit, fur
diese Beziehung auch etwas zu opfern. Grundlage und Motor fiir Mo-
tivation und Vertrauen sind also gelingende zwischenmenschliche Bezie-
hungen. Auf ihrer Basis entsteht ein selbstverstirkender Kreislauf von
positiver Kommunikation, positiven Beziehungen, Energie und Sinn.

Viele der beschriebenen Wirkungen transformationalen und
charismatischen Leaderships finden sich hier wieder und bestiti-
gen einmal mehr, den empirisch wiederholt nachgewiesenen Erfolg
dieser interaktiven Fithrungsmuster. Statt Appellen an konkrete Ein-
stellungen und besondere personliche Fihigkeiten vermitteln die
neurobiologisch basierten Fithrungsansitze aber praktische Verhal-
tensanleitungen, ohne Erklirungskonzepte wie Charisma, personli-
che Visionen, Moral oder interpersonelle Identifikationsprozesse zu
bemiihen, wie das die charismatischen Leadership-Ansitze tun.
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4.2.5 Postheroisches, verbindendes Management
und Distributed Leadership
2004 prigte Henry Mintzberg in seinem Buch »Managers, not
MBAs« den Begriff des »postheroischen Managements« als Antithese
zum abgehobenen, »heroischen« Managementstil, den die MBA-Ka-
derschmieden propagieren (2005):

»Als Entscheider benostigen wir weder Helden noch Technokraten. Statt-

dessen brauchen wir ausgeglichene, engagierte Menschen, [...] denen

mehr an der Stirkung ihrer Unternehmen liegt [...].«

Mintzberg fordert ein postheroisches, »engagiertes, kollaboratives«
Management. Die Wichtigkeit von Fithrung misst sich daran, wie
sie anderen dazu verhilft, Wichtigkeit und Einfluss erlangen. Orga-
nisationen sind Netzwerke von Interaktionen, aus denen Strategien
emergieren konnen, wenn engagierte Mitarbeitende auf frithe Signa-
le reagieren; daraus konnen grofde strategische Initiativen wachsen.
Fiihren bedeutet, die Energie und Initiative, die Menschen in sich tra-
gen, freizusetzen. Dazu braucht es Engagement des Managements,
das sich auf generelles Urteilsvermégen und das Verstehen vieler
Kontexte griindet. Durch diese Form von Engagement, die Ideen und
Initiativen Vieler in verschiedenen Kontexten zum Fliegen und zum
Zusammenspiel (»collaboration«) bringen, entsteht ein »verbinden-
der Fithrungsstil«. Der Respekt, den die Fithrung den anderen ent-
gegenbringt, zahlt auf das wertvolle Gut des allgemeinen Vertrauens
ein.

In der Rezipierung wurde Mintzbergs Ansatz kollaborativen Fiih-
rens missverstanden als auf mehrere Personen verteilte Fithrungsver-
antwortung. Diesen Zugang vertritt Gary Hamel unter dem Begriff
Distributed Leadership. Er meint damit, dass Fithrung nicht mehr als
spezifische, mit Entscheidungskompetenzen ausgestattete Position
bzw. als an die Hierarchie gebunden zu verstehen sei, sondern als
eine Wirkung, die, wie in einem Netz, in der Peripherie verteilt ist.

Dazu miissen nicht nur die Fithrungspersonen bereit sein, Ver-
antwortung abzugeben; es miissen auch entsprechende Strukturen
in der Organisation geschaffen werden: Grofsere Einheiten sollten
in kleinere aufgespalten, bewegliche projektbasierte Strukturen auf-
gesetzt werden. Mehr Menschen sollen Entscheidungen treffen und
in strategische und planende Prozesse einbezogen werden. In infor-
mellen, selbstorganisierenden Teams konnen »natiirliche Fithrer«
Einfluss gewinnen. Die einzelnen Funktionsbereiche sollen eng mit
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Partnern zusammenarbeiten, um gemeinsam Systeme und Prozes-
se zu verbessern. Die eigentliche Verantwortung des Managements
liege darin, durch Coaching und Delegation das leadership capital in
ihrer Organisation zu steigern.

4.3 Strategie aus kollektivem Wissen gewinnen

Im Konsumzeitalter sah man die Zukunftsfihigkeit von Unterneh-
men in ihrer Wettbewerbsposition am Markt begriindet, im Change-
Zeitalter in ihren Ressourcen und Kompetenzen. In der Postmoderne
wird das Handeln von Akteuren mit unternehmerischem Antrieb und
in agilen Strukturen zur Quelle strategischer Wettbewerbsvorteile.

Das betrifft zum einen den Prozess, das kollektive, strategierele-
vante Wissen zu biindeln, das »Managementgenom« des Unterneh-
mens umzuschreiben und Managementinnovationen hervorzubrin-
gen, und zum anderen den unternehmensweiten Prozess des »Stra-
tegizing«, um gemeinsam laufend wettbewerbsrelevante Entwicklun-
gen sowie ihre Problemlésungen und Erfahrungen im Handeln zu
reflektieren bzw. zu explizieren (siehe S.127).

4.3 Kollektives Wissen biindeln, Managementinnovationen
hervorbringen

2007 bringt Gary Hamel mit Bill Breen das Buch »The Future of
Management« heraus, in dem die Autoren eine fundamentale Rund-
erneuerung des Managements fordern. Denn nach Hamel ist das
Management in einer Zeitschleife hingen geblieben. Wihrend im
Zeitalter von Internet und Netzwerken Kreativitit, Vernetztheit und
Vielfalt unsere Gesellschaft prigen, sind in den Unternehmen die
Uhren noch immer auf Effizienz, Kontrolle, Hierarchie und Biirokra-
tie gestellt. Hamels Urteil: In die »Management-DNA« sind Manage-
mentprinzipien aus dem 19. Jahrhundert und Managementprozesse
aus dem 20. Jahrhundert einkodiert, das 21. Jahrhundert brauche ein
Postmanagement mit neuen Werten und Idealen.

Dazu muss das Managementgenom umgeschrieben werden. Der
erste Schritt dazu sei die Entschliisselung des bestehenden Manage-
mentgenoms, das sich aus zentralen Prinzipien wie Standardisie-
rung, Spezialisierung, Hierarchie, Abstimmung der Ziele, Planung
und Kontrolle, dem Einsatz duflerer Belohnungen zur Beeinflussung
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menschlichen Verhaltens usw. zusammensetzt. Produkte wie Wiki-
pedia, die Suchmaschine Google, Open-Source-Codes etc. hitten im
klassischen Organisationsmodell nicht entstehen kénnen — es gab we-
der Verantwortungs- und Entscheidungsstrukturen noch ein Budget,
noch eine Hierarchie der Arbeitsteilung oder eine Profiterwartung.

Das Internet mit seinen kollaborativen, sozialen Strukturen (sie-
he S. 127) ist fir Hamel und Breen das »anpassungsfihigste, inno-
vativste und fesselndste Phinomen, das der Mensch je geschaffen
hat«; es verbindet auf véllig neue Art menschliche Kreativitit und
individuelle Leistungen: Es ist ganz Peripherie, ohne Zentrum. In
Analogie zum damaligen I'T-Technologie-Release fordern die Autoren
ein neues Management 2.0.

Um den »genetischen Code« im Management umzuschreiben,
braucht es Managementinnovationen. Sie stehen an der Spitze der In-
novationspyramide, iiber den strategischen Innovationen (z. B. die
Einfithrung neuer Geschiftsmodelle), den Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen und tiber Innovationen in den Betriebsabliufen.

| Managementinnovationen |

| Strategische Innovationen |

| Produkt-/Dienstleistungsinnovationen |

| Innovationen der Betriebsablaufe |

Abb. 6: Die Innovationspyramide nach Gary Hamel und Bill Green

Eine Managementinnovation liegt vor, wenn ein Vorgehen auf einem
neuartigen Managementprinzip beruht, das der seit Langem etablier-
ten Orthodoxie widerspricht, wenn sie »systemumspannend« eine
Vielzahl von Prozessen und Methoden umfasst und/oder wenn sie
Teil eines programmatischen Vorgehens ist, das kontinuierlich sol-
che Erfindungen generiert. Managementinnovationen richten sich
auf die Annahmen und Primissen, die Manager tiber die eigene
Branche haben, auf die Glaubenssitze, Werte, Normvorstellungen
dariiber, wie Menschen besondere Leistungen erbringen, das richtige
Verhiltnis von Kooperation und Konkurrenz usw.

Wie kommt es zu Managementinnovationen? Schon 1994 hatten
Hamel und Prahalad gefordert, dass das Management einen Prozess
der stindigen kollektiven, allgemeinen Vorausschau organisieren miis-
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se (siehe S. 8Gf)). Foresight entstehe durch die Zusammenfiithrung
kollektiven Wissens im laufenden Austausch iiber Entwicklungen
bei Mirkten, Technologien, Demografie, Regulierungen, Lifestyles
und in stindiger Auseinandersetzung mit dem Business-Modell. Da-
durch lassen sich Wettbewerbschancen und mitunter radikale Inno-
vationen finden.

2007 nennen Hamel und Breen weitere Prinzipien auf dem Weg
zu Managementinnovationen: Eine Demokratie der Ideen aufbauen,
die menschliche Vorstellungskraft erweitern, eine dynamische Um-
verteilung der Ressourcen, das kollektive Wissen biindeln, den Sog
der alten Denkmodelle verringern, allen Beteiligten Chancen geben,
sich freiwillig zu engagieren, und die Entwicklungen verfolgen, die
sich an den Randzonen des Unternehmens zeigen, wo etwas gut
funktioniert.

Bei der Verarbeitung all dieser Informationen muss ein verschwo-
renes Fithrungsteam laufend gemeinsam die eigenen Erklirungsmo-
delle explizieren und hinterfragen, wie Fithrung und Organisation
auszulegen seien.

4.3.2 Strategie als Praxis — Strategizing
Schon Mintzberg, Ahlstrand und Lampel (1998) haben gelebte kon-
sistente Handlungsmuster (»patterns«) als eine zentrale Siule von
Strategie definiert (siehe S.84); 1996 hat Richard Whittington das
Konzept strategy as practice (SAP) vorgeschlagen, das sich inzwischen
zu einem eigenstindigen, international verbreiteten Ansatz im stra-
tegischen Management entwickelt hat und zuletzt von Bolland 2020
reviewed wurde. SAP?" bricht mit den bisherigen Primissen, dass sich
komplexe Entwicklungen, und Zukunft vorhersagen, objektivieren,
planen und kontrollieren lassen, und der Grundannahme, dass Han-
deln dem Denken folge, was sich z.B. der Aufteilung des Strategie-
prozesses in Strategy Development und Strategy-Deployment spiegelt.

Die Beobachtung von fiir die Zukunft relevanten, frithen Ent-
wicklungen war immer auch Teil des Strategieprozesses; nun wird
sie zu dessen Kern; statt auf Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge
schaut man auf Emergenz; die Explizierung von Strategie ist weniger
abstrahiert und formalisiert; diese handlungsnahen Strategien haben
eine hohere »Umschlagrate«.

31 Das Akronym ist nicht zu verwechseln mit der Software-Marke bzw. dem Konzern
SAP.
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Konkret fokussiert SAP auf den Diskurs, der Strategie entstehen
lasst und umsetzt. Gegenstand des Diskurses sind alle auf die Zielset-
zungen und den Erfolg der Organisation ausgerichteten praktizierten
Handlungen. Strategiearbeit wird dabei verstanden als Strategizing,
als ein im gesamten Unternehmen verteilter Prozess »dynamischer
Handlungen« bzw. Interaktionen. Im Diskurs selbst geht es um den
bestindigen, kontinuierlichen Austausch tiber Entwicklungen in den
fur die Organisation bedeutsamen Umwelten, um die Reflexion die-
ser Entwicklungen hinsichtlich des Impacts, den sie auf die Organi-
sation haben konnen, und um die Gewichtung und Abwigung von
Handlungsoptionen in gegebenen Kontexten.

Der Diskurs braucht Orte, soziale Interaktionsriume wie Work-
shops, Prisentationen, Besprechungen, informelle Gespriche, in de-
nen die aus verschiedenen Bereichen zusammengesetzten Teams zu-
sammenkommen, um die Business-Strategie zu erkennen, zu formu-
lieren und durchzufiihren. Organisationsmitglieder, die sich aktiv en-
gagieren wollen, sollen die Méglichkeit zur Partizipation bekommen.

Wichtig ist, dass diese Kommunikationsriume auf kontinuierli-
cher Basis eingerichtet werden und dass sie unter Moderation — im
Idealfall im Modus des Dialogs nach David Bohm (1998) —, d.h. als
gemeinsames Denken im erkundenden Gesprich, ablaufen. Fiir die
Strukturierung des Diskurses lassen sich bestehende Strategie-Tools
wie die 5-Forces oder die SWOT-Analyse einsetzen® — nicht zur Ana-
lyse und Formalisierung, sondern als Denkrahmen; im Grunde kann
sich aber jede Organisation einen eigenen Strategiemonitor zusam-
menstellen. Wichtig ist es, auch frithe Signale fiir disruptive Entwick-
lungen aufzuspiiren; dafiir sollte besonderes Augenmerk auf Abwei-
chungen der Praxis von bisherigen Praktiken oder von Erwartungen,
insbesondere auf unerwartete positive Abweichungen gerichtet sein.

In der Praxis ist Strategizing eine Form der Beteiligung von Mit-
arbeitenden in die Strategiearbeit; das Management ist nicht Teil der
Teams. In dieser Form kann Strategizing in der Organisation Funk-
tionen in der Strategiebestimmung und -entwicklung und auch eini-
ge Funktionen in der Strategieumsetzung realisieren, insbesondere
Koordination und Alignment und das Stiften von Perspektiven und
Sinn fuir die Handelnden. Dem Management liefert Strategizing kol-

32 Sie bieten den Vorteil, dass die Ergebnisse in Prozesse der Strategiekonzeption und
-formalisierung im Management iibergeleitet werden kénnen.
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lektives Wissen, den Zugriff auf viele kleine Feedbackschleifen und
generell eine profundere Informationsbasis fiir Entscheidungen. An-
dere Funktionen von Strategie wie die Vorsteuerung von Ressourcen,
z.B. bei Investitionsentscheidungen, oder die Steuerung von Erwar-
tungen der Umwelten, insbesondere von Shareholdern, Geschifts-
partnern und Offentlichkeit, benétigen eine abstraktere Konzeptiona-
lisierung und mehr Formalisierung durch das Management. Bei der
Implementierung von Strategizing ist deshalb auch auf die fruchtba-
re Verbindung zu anderen Instanzen und Formen der Strategiearbeit
zu achten. Strategizing als Ersatz fiir Strategiearbeit und die Rolle des
Managements als weitgehend obsolet zu betrachten, wie dies manche
New-Work-Ansitze in der Logik ihre Gesamtmodelle propagieren,
durfte fiir wenige Organisationen praktikabel sein.

Im Idealfall wiirde der unternehmensweite Prozess des Strategi-
zing auch das Management selbst umfassen und damit eine Struktur
fur die Entwicklung von Foresight (s. 0.) bereitstellen.

4.4 Organisationskonzepte in der Postmoderne

In der Postmoderne stehen Organisationen unter den Trends der
sozialen Medien und der Fahrt aufnehmenden Digitalisierung. Die
Kritik an skrupelloser Profitorientierung und der Organisation von
Arbeit in klassischen Organisationslayouts ist angekommen: Corpo-
rate Social Responsibility und Gemeinwohl-Okonomie weisen Organi-
sationen neue Verantwortung zu.

Angesichts hoher Volatilitit der Umweltverhiltnisse und immer
steigender Komplexitit kommen die klassischen Organisations- und
Entscheidungsstrukturen an ihre Grenzen. Die aus der Softwareent-
wicklung tibernommenen Arbeitsformate zerlegen grofle, zentrali-
sierte Planungsprozesse in eine Vielzahl iterativer Arbeitspakete in
lokaler Autonomie. Sie werden als Modelle fiir agile Arbeitsformen
von unzihligen Firmen itbernommen und ausprobiert. Dazu kom-
men weitere New-Work-Ansitze, Ansitze, die grundsitzlich auf Par-
tizipation und Dezentralisierung von Entscheidungen setzen.

4.4 Digitalisierung

Nach der Einftihrung integrierter Standard-Software-Programme wie
SAP ist in den groflen Unternehmen um die Jahrtausendwende be-
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nisationskultur, aufreiben. Deshalb werden die Prinzipien der agilen
Arbeitsorganisation bald uibertragen auf jede Art von Produktent-
wicklungen, generell auf Projektarbeit und temporare Arbeitsformen
bzw. Zusammenarbeit in komplexen Aufgabenstellungen.

Dabei wird schnell klar: Um agiles Management und agile organi-
zation in Unternehmen zum Fliegen zu bringen, braucht es die
Einbettung in eine allgemeine Kultur von Flexibilitit, Wendigkeit,
Schnelligkeit, des »Dranbleibens« und schnellen Agierens auf Ent-
wicklungen bei Kunden. Softwareunternehmen sind in gewisser
Weise wirklich ein eigener »Stamme«: Entwickler sind einer Profes-
sionskultur verbunden, die von jeher eine hohe Autonomie, Motiva-
tion durch die Aufgabe, die Arbeit mit und in Formaten, Intellekt,
Expertentum und kollegiale Zusammenarbeit hoch bewertet hat. Das
miissen andere Unternehmen erst einmal schaffen.

4.4.5 Reinventing Organizations
2014 loste der Bestseller »Reinventing Organizations« des McKinsey-
Beraters Frederic Laloux (2015) eine Welle von New-Work-Ansitzen
aus, die sich bis heute in umfangreichen Beratungsprojekten in Or-
ganisationen manifestiert.

Ausgehend von den tiefgehenden Verinderungen in Bewusst-
sein, Kultur und sozialen Systemen versucht Laloux in Pionierorga-
nisationen jene Werte, Praktiken und Organisationsstrukturen zu
identifizieren, die von einem weltweit bemerkbaren Bewusstseins-
wandel angetrieben werden. Er stellt die heutigen Entwicklungen im
Bewusstsein in eine geschichtliche Entwicklung, in der er folgende
Stadien abgrenzt: »Archaic«, »Magic« (»Tribal«), »Mythic« (»Traditio-
nal«), »Rational« (»Modern<), »Pluralistic« (» Postmodern«), und »In-
tegral« (»Post-postmodern«). Damit lehnt er sich an ein Strukturmo-
dell der Bewusstseinsgeschichte des Schweizer Kulturphilosophen
Jean Gebser an. In jedem Stadium seien nicht nur unsere kognitiven
moralischen und psychologischen Fihigkeiten, mit der Welt um-
zugehen, sprunghaft gestiegen, daraus sei auch ein Durchbruch in
unserer Fihigkeit erfolgt, in einem neuen Organisationsmodell zu-
sammenzuarbeiten.

Konkret beschreibt Laloux, in Anlehnung an die »Metaanalysen«
von Ken Wilber und Jenny Wade in deren Integraler Theorie’” die Ent-

37 Siehe https://enwikipedia.org/wiki/Integral_theory (Ken_Wilber) [Zugriff13.12.2023].
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wicklung von fiinf Organisationsmodellen und Zusammenarbeits-
formen und schreibt ihnen, wie Wilber und Wade, Farben zu (siehe
Kasten).

Organisationen in den verschiedenen Bewusstseinsstadien nach Laloux

Rote Organisationen funktionieren wie ein »Wolfsrudel«: Die Entschei-
dungsmacht ist in der Hand eines starken Fihrers konzentriert, der
Mitarbeitende oft in Angst versetzt, um seine Autoritit zu festigen.
BVUWmMsMz31Fzi1V3W3FW1W3; 182 W1FL1WUKW1PW5tzzVPW5KW1-W/
OaW5M5RBLLW3;R3PW3zKWs51zRR213PW5w3iiW53Wa2W3FRWUI
Bernsteinfarbene Organisationen funktionieren wie die Armee: Sie weisen
hoch formalisierte, verlissliche, erprobte Rollen und stabile, abpausba-

KsW

5W.5V;WFFWzRSR3PUZFFW3F104UW1040Sa5W3 1 W133W3W13RFF5W1(04

sein, wie die katholische Kirche oder Regierungsinstitutionen, kénnen
aber nicht gut mit Verdnderungen umgehen und vermeiden Innovat-
ion.

Orangefarbene Organisationen funktionieren wie Maschinen: In ihnen
gibt es eine strenge Hierarchie, die Entscheidungen fallen oben; jedoch
haben die Mitglieder eine gewisse Freiheit und Flexibilitat bei ihren Auf-
MzKW3t10135W21i5WKW33204kzO4Fif2.5ViR3PnWiFuf33sM PV21 -
31WsW3F1WP1Ww3uW53Wa2W3FUz3PFOazSit1lizsKW1G0W3PW3PW321()
Kompetenzen und Leistungen Aufstiegsmdéglichkeiten. Beispiele fuir
orangene Unternehmen sind Coca-Cola oder Banken.

Griine Organisationen hh F -
nauso wichtig, aber sie erzielen ihn durch Empowerment der Angestell-
ten und eine wertegetriebene Kultur, die hohe Produktivitat bewirkt. Sie
motivieren ihre Mitglieder tber die Softfaktoren in Management und
nehmen alle Stakeholder in den Blick, nicht nur die Shareholder. Griine
Organisationen wie z. B. Starbucks oder lkea sind noch immer Hierar-
chien, aber die Pyramide ist auf den Kopf gestellt.

UzBM53W  GWzUOrganisationen sind das ldeal, sie funktionieren
ganzheitlich, wie lebende Organismen: In ihnen herrscht Selbstorga-
nisation ohne Chefs, aber in einem festen Rahmen. lhre Grundstruk-
tur ist nicht die Pyramide, sondern ein Kreis von selbstorganisierten
Teams.

In Teal-Organisationen werde die Komplexitit in einer Organisation
gleichermaflen verteilt. Entscheidungen werden nicht als hierarchi-
sche oder Konsensentscheidungen getroffen; vielmehr kann jedes Mit-
glied der Organisation entscheiden, aber nur nach Beratung mit jenen,
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die die Expertise in einem bestimmten Feld haben, und mit jenen, die
von den Folgen der Entscheidung betroffen sein werden. Laloux nennt
dies »advice process«; er unterstiitzt die Handelnden mit einer breiteren
Perspektive, statt ihnen bestimmte Entscheidungen vorzugeben. So
verfiige die Organisation iiber »kollektive Intelligenz«. Blaugriine Or-
ganisationen setzen nicht auf den Egotrip; sie ermdglichen ihren Mit-
gliedern, aufrichtig und kongruent mit ihren Werten zu bleiben und
interne Konflikte zu vermeiden. Das Modell der miteinander verbun-
denen Kreise férdere Transparenz, und die Arbeit in parallelen Teams
ermdgliche es den Mitgliedern, das grofle Ganze zu sehen.

In traditionellen Organisationsmodellen ist Strategie Dreh- und
Angelpunkt: Sie setzt die Ziele und den Weg. Dabei kann leicht der
Purpose, der eigentliche Sinn und Zweck, die Bestimmung, aus dem
Blick geraten, Entscheidungen kénnen inkonsistent werden und Mit-
arbeitende ihre Motivation verlieren. Teal-Organisationen haben kei-
ne Strategie, aber eine klare Absicht, d.h. intent. Anstatt die Zukunft
vorhersagen zu wollen, handeln sie nach dem Prinzip »go with the
flow« jeweils mit einem bestimmten Purpose. Es geht nicht um ein
Purpose-Statement, an dem man gegen alle Widerstinde festhilt,
sondern darum, Flexibilitit zu erhalten und den Purpose evolutionir
anzupassen. Mitarbeitende sollen einander zuhoren und herausfin-
den, in welche Richtung sie gemeinsam gehen wollen.

In Fallstudien untersuchte Laloux 12 (von anfangs 50) Organisa-
tionen mit mindestens 100 Mitarbeitenden, die in den vergangenen
mindestens fiinf Jahren Strukturen, Praktiken, Prozesse und Unter-
nehmenskultur gepflegt hatten, die die Merkmale des kommenden
Bewusstseinsstadiums aufwiesen. In diesen Unternehmen unter-
suchte Laloux angeblich 45 tibliche Praktiken und Prozesse in Strate-
giefindung, Marketing, Verkauf, Budgetierung, Controlling, HR-Pro-
zessen, Meetings, Informationsfliissen, Biirogestaltung und Fithrung;
im Anhang des Buches ist ein Fragebogen mit 70 Fragen dazu abge-
druckt. Daten oder nachvollziehbare Zusammenhinge seiner Thesen
mit den Fallbeschreibungen sind im Text allerdings nicht zu finden.

Laloux’ Buch war trotz oder wegen der uneingeschrinkten Ver-
ortung seiner Thesen in kulturphilosophischen und metaphysischen
Theorien ein Bestseller; der Autor hat enorme Aufmerksamkeit bis
Gefolgschaft in Fiithrungs-, HR- und Beraterkreisen gefunden; sein
Buch liutete eine Welle von New-Work-Projekten in Organisationen
ein.
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4.4.6 Holacracy
Auch Brian Robertson war Griinder einer Softwarefirma, in der er mit
alternativen Organisationsstrukturen, vor allem aus dem Ansatz der
Soziokratie, experimentierte, bevor er 2007 ein erstes Konzept seiner
Holacracy vorstellte; ein Jahr darauf griindete er mit zwei Kollegen
die Beratungsfirma HolacracyOne, die heute die Lizensierungen und
Ausbildungsprogramme fiir die Implementierung von Holakratie in
Unternehmen vertreibt.

Er geht davon aus, dass es nicht hinreiche, neue Prozesse auf be-
stehende Organisationen »draufzusetzen«, um sie reagibler zu ma-
chen: Organisationen bendtigen insgesamt eine neue »Sozialtechno-
logie«. In der richtigen Rahmensetzung von Regeln und individueller
Freiheit soll laufend Arbeit so zugeschnitten, Verantwortung so verteilt
und gemeinsame Ausrichtung (Alignment) so hergestellt werden, dass
stindig eine angemessene Ordnung emergiere und mit den Anforde-
rungen mitwachse. Holakratie sei das Betriebssystem, die Strukturen
und Algorithmen, die die Abarbeitung der Aufgaben erméglichen; zu-
sitzlich gebe es — wie in jedem Unternehmen — »Apps« (Anwendun-
gen) fiir spezifische Aufgabenbereiche wie Finance oder Recruiting.

Was konkret sind die Strukturen und Algorithmen dieses Be-
triebssystems? Sie werden in einer 3o-seitigen »Verfassung« be-
schrieben, die bei der Einfithrung des Systems vom Top Manage-
ment unterschrieben wird; mit der Unterschrift gibt Letzteres Macht
und Einflussnahme an das Holacracy-System ab und unterwirft sich
selbst ebenfalls dessen Regeln. Robertson vergleicht sie mit den
Spielregeln fiir das Zusammenwirken in einem Mannschaftssport.

In Holacracy arbeiten Menschen in Rollen; das ist nicht neu, auch
nicht der Umstand, dass eine Person mehrere Rollen bekleiden kann.
Neu ist, dass Rollen sich nicht an den Erwartungen der Umwelten
messen und mit diesen ausgehandelt werden, sondern, dass sie nach
einer Segmentierung in chunks of work an geeignete Rolleninhaber ver-
geben werden, die die Autonomie haben, diese Rolle auszugestalten,
d.h. mit den Handlungs- und Entscheidungsbefugnissen und Frei-
riumen auszustatten, die die Verrichtung ihrer Arbeit erfordern. Im
Unterschied zum fritheren Stellenplan mit seinen Aufgaben, Kom-
petenzen, Verantwortungen (AKV) fiir jede Stelle bleibt es nicht bei
einer einmaligen Festlegung. Rollen kénnen laufend verindert wer-
den. Zu jeder Rolle gehort eine Domain, eine Art Territorium, in das
andere Rollen nur mit Erlaubnis des Rolleninhabers eingreifen diir-
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fen. Umfasst eine Rolle z. B. die Zustindigkeit fiir eine Website, darf
eine andere Rolle nur mit Erlaubnis der ersten etwas darin einstellen.

Rollen mit gleichen oder zusammengehérigen Aufgaben arbei-
ten in einem Kreis zusammen. Neben den aufgabenbezogenen Rol-
len hat jeder Kreis vier fixe Rollen:

« den Lead Link, verantwortlich fiir das Vergeben von Rollen

« den Rep Link, Adressat von und zustindig fiir die Bearbeitung
von Spannungen (»tensions«)

« den Facilitator, zustindig fiir die Gesprichsfithrung nach ge-
nauen Kommunikationsformaten

- und schlieRlich den Sekretir, zustindig fiir die Planung und
Dokumentation von Meetings und Rollen — mit einer eigenen
Holacracy-Software.

Kreise arbeiten in tibergeordneten Kreisen und die in wiederum
iibergeordneten Kreisen zusammen. Ein tibergeordneter Kreis ist
durch zwei Rollen mit einem untergeordneten verbunden: von oben
nach unten durch den Lead Link, der Rahmensetzungen und Rol-
len weitergibt, und von unten nach oben durch den Rep Link, der
die Anliegen des Kreises im tibergeordneten vertritt. Im Unterschied
zum klassischen Linking-Pin-Prinzip, in dem jede Fithrungskraft, die
eine Einheit leitet, auch Mitglied im tibergeordneten Fithrungskreis
ist, gibt es hier zwei unabhingige Mandate in zwei getrennten Rollen
und keine intra-personalen Rollenkonflikte.

Das System der verschachtelten Kreise spiegelt de facto iiber- und
untergeordnete Aufgaben wider; das ist nicht anders als in der klas-
sischen Linienorganisation. Anders sei die Verteilung der Macht zwi-
schen den Ebenen: Kreise geben den jeweils untergeordneten Krei-
sen Rahmenvorgaben fiir ihre Aufgaben, aber keine Anweisungen
fiir den Aufgabenvollzug; sie iiben auch keine Kontrolle oder Sank-
tionen aus. Macht und Autoritit fiir Handeln und Entscheiden liegen
in den Rollen. Damit werde Macht dezentral verteilt, Mitarbeitende
seien empowered, sie sind ihre eigenen Fiithrungskrifte und sollen
sich im engen Bezug auf den Purpose (s.u.) wie Unternehmer ver-
halten. So werden viele Fithrungskrifte obsolet; sie erhalten ebenfalls
Rollen bzw. Aufgabenpakete.

Jedes Mal, wenn Rolleninhaber eine Spannung spiiren, konnen
sie fordern, dass Hindernisse in einem Governance-Meeting aus-
gerjumt, neue Zustindigkeiten eingeriumt oder Arbeitsaufgaben
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umgeridumt werden. So bleiben Rollen dynamisch. Der Begrift der
»Spannung« ist zentral fiir die Verinderungsfihigkeit des gesam-
ten Systems. Spannung bildet sich durch die Liicke zwischen dem
gegenwirtigen Zustand und dem Potenzial, wo man, gemessen am
Purpose des Kreises, in der eigenen Aufgabenerfiillung sein kénnte.
Der Purpose des Kreises bleibt mehr oder weniger gleich, aber das
Potenzial, ihn konkret zu erreichen, kann sich durch Umstinde, z. B.
Hindernisse, dndern. So seien Spannung und Purpose Treiber eines
evolutioniren Wandels, der sich aus laufenden kleinen Anpassungen
im Handeln ergibt.

Der jeweilige Purpose der Kreise leitet sich ab vom Purpose der
Organisation, von deren Daseinszweck oder Bestimmung. Der Purpo-
se der Organisation wird in einem eigenen Prozess mit dem Board-
Kreis, der hochsten Organisationsebene, gesucht und definiert.

Wesentlicher als die Strukturen — Rollen, Kreise, Purpose, Ver-
fassung — sind fiir Holacracy die »Algorithmen; das sind die Prin-
zipien, nach denen Kommunikation gesteuert und Entscheidungen
getroffen werden. Robertson war es wichtig, die Kommunikation um
den Aufgabenfokus zu strukturieren. Sein Fokus auf Rollen statt (wie
organisationssoziologische Ansitze) auf Rollentriger ist in seinem
Stereotyp iiber »die Person« begriindet: Personen mit ihren infor-
mellen Beziehungen und Einflussnahmen aufeinander blihen die
Kommunikation auf, machen Meetings zur Qual und organisationa-
les Handeln ineffektiv. Wo die klassische Organisationstheorie davon
ausgeht, dass Organisationen zwangsliufig eine Bithne fiir Mikro-
politik bereitstellen, reguliere das Holacracy-System die Kommuni-
kation so, dass solche Attitiiden und Dynamiken auflen vor bleiben.

Die Regelkommunikation findet auf Ebene des Kreises, d.h. der
zusammengehorigen Rollen, statt und umfasst Tactical Meetings und
Governance-Meetings. Die Kommunikationskultur in diesen Mee-
tings wird wie ein Alleinstellungsmerkmal von Holacracy ausgelobt;
de facto handelt es sich dabei — wie bei den Scrum-Meetings — um
eine klassische Meeting-Moderation.

Tactical Meetings finden — wie Jour fixes — einmal wochentlich statt,
um operative und dispositive Fragen zu kliren. Man kommt im Ste-
hen fiir eine Stunde zusammen, tauscht in einer Aufwirmrunde aus,
wie — in welcher Verfassung, aus welchem Kontext — man ins Meeting
kommt und wie hoch der Energielevel ist. Alle Teilnehmenden haben
einen PC vor sich und kénnen die vom Sekretir laufend erstellte Pro-
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tokollierung bzw. Visualisierung verfolgen. Handys und Ablenkungen
sind nicht erlaubt, Blickkontakt, hohe Konzentration und kurze Ant-
worten sind Vorschrift. Eine zweite Runde dient der Standortbestim-
mung mit kurzem Feedback zu Kennzahlen und Titigkeiten. Dann
wird die Agenda aufgestellt: Alle Teilnehmenden nennen Tensions, die
Spannungen, d.h. Umstinde, die ihn oder sie im Job behindern, oder
neue Ideen. Diese werden nacheinander prozessiert: Nach Beschrei-
bung der Tensions gibt es eine Runde mit Klirungsfragen, dann eine
Runde mit inhaltlichen Stellungnahmen, dann eine Entscheidungs-
runde. Entscheidungen werden nach dem — vom Soziokratie-Modell
itbernommenen — Prinzip des KonsenT getroffen: Dabei geht es nicht
um Konsens, sondern um die Frage, ob jemand aus Sicht der eigenen
Rolle in Hinblick auf das gemeinsame Ziel einen schwerwiegenden
Einwand, eine Objection, gegen eine Verdnderung hat. Wenn dies nicht
der Fall ist, kann die Spannung beseitigt werden. Am Ende des Mee-
tings gibt es eine Reflexionsrunde, was am Meeting gut bzw. verbes-
serungsfihig war; der Sekretir stellt nachher eine Dokumentation zu-
sammen. Grundsitzliche Fragen zur Ausgestaltung und Abgrenzung
von Rollen z.B. werden im monatlichen Governance-Meeting (s.o.) be-
arbeitet, das ebenfalls klassisch moderiert wird.

Der Purpose-Finding-Prozess im Executive Board ist nach dem
Modell des Dialogs nach David Bohm (1998) strukturiert. Wie alle
professionell gefithrten Dialoge ist er in hohem Mafe sinnstiftend.
Dabei ist es weniger der Purpose, sondern der interaktive Prozess ge-
meinsamer Bedeutungsgebung, der zu Metanoia®® fiihrt.

Holacracy kann man — wie die Soziokratie — als System eines
Autodidakten sehen, der ihm aus der Softwareentwicklung bekannte
Organisationsansitze mit eigenen Improvisationen iiber Rollen und
Struktur zu einer Cuvée verschnitten hat. Das ist legitim. Das Sys-
tem mag viele ersehnte Wirkungen erzielen: die Zufriedenheit und
Identifikation der Mitarbeitenden, die Dezentralisierung vieler Ent-
scheidungen und damit eine hohere Schnelligkeit und Giite unmit-
telbar handlungsrelevanter Entscheidungen, eine bessere Wirksam-
keitserfahrung der Handelnden, der Fokus auf den Businesszweck,
ein laufendes Nacheichen vieler Titigkeiten zur Aufgabenerfiillung,
weniger Reibungsverluste in der Kooperation u.a. m.

38 Metanoia ist ein Konzept der lernenden Organisation und bezeichnet die Teilhabe an
einem neuen »Sinnreservoir« durch den Dialog (Bohm 1998).
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Ob diese segensreichen Wirkungen allerdings aus der Struktur
abgegrenzter Rollen fiir Aufgabenpakete und aus ihrer Bindung an
einen — letztlich doch herunterkaskadierten — Purpose kommen, sei
dahingestellt. Tatsache ist, dass die Mitarbeitenden mehr Aufmerk-
samkeit und Zentralitit als Handelnde und miteinander Interagie-
rende genieflen (eine Art zweiter Hawthorne-Effekt; siehe S.18)
als in tiberholten, grundsitzlich eher entmiindigenden Formen von
Fithrung. Tatsache ist auch, dass die praktizierten, keinesfalls neuen
Kommunikationsformate in den Tactical und Governance-Meetings
und im Purpose-Finding-Prozess professionell gestaltete soziale, in-
teraktive Sinngebungsprozesse (siehe S.89 f.) darstellen.

Ein wirkungsvoller Beitrag zur Agilitit ist das — aus dem Modell
der Soziokratie iibernommene — Entscheidungsprinzip des KonsenT,
das auf Kreisebene Hiirden aus dem Weg raumt und Rolleninhabern
ermoglicht, schnell nichste Schritte zu setzen, statt zu warten, bis
sich viele kleine Storungen so chronifiziert haben, dass ein grund-
sitzliches Problem zur Losung die Hierarchie hinaufgeschickt wird.

Durch das Prinzip der ineinander geschachtelten Kreise werden
Arbeitspakete und Rollen mit Entscheidungsbefugnissen, wie in der
klassischen Linienorganisation, vertikal, wenn auch bidirektional,
verteilt. Fuir die Querverbindungen der Kreise untereinander, in der-
selben Aufgabenebene oder dariiber hinweg, legt Holacracy keine
Kommunikationsriume zur Aushandlung von Rollen an. Es ist der
Initiative der bzw. des Einzelnen iiberlassen, ein Government-Mee-
ting eines anderen Kreises aufzusuchen, fiir die weitere Prozessie-
rung gibt Holacracy keine Regeln vor. Gerade in der Zusammen-
arbeit in funktionsgemischten Teams liegt aber meist der Schliissel
zum Verstindnis komplexer Problemlagen, fiir agiles Handeln, fiir
Innovationen.

Aus managementtheoretischer Sicht ist es grundsitzlich fragwiir-
dig, wie agiles Handeln aus der genauen Abgrenzung von Aufgaben-
bereichen und Rollen resultieren kénnen soll. Im Gegenteil: Auch
wenn die einzelnen Rolleninhalte laufend nachgestellt werden, gelten
fiir die Rolleninhaber doch — »im Verfassungsrang« — die Prinzipien
rollenkonformen Handelns und der Rollenabgrenzung in Dominen.
Das lduft auf eine enge Kopplung hinaus. Anderungen in Verhaltens-
mustern lassen sich nur mit Zeitaufwand und Zeitverzug im Nachhin-
ein und nur auf Kreisebene ausverhandeln. Dabei bleibt die grundsitz-
liche Frage, ob Musterverinderungen tiberhaupt durch Addition von
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Rollenangleichungen erzielt werden kénnen oder ob die Arbeit nicht
gleich von iibergeordneter Ebene neu paketiert und verteilt werden
miisste. Wie konnen diese Arbeitsprinzipien agil sein oder gar einen
wirksamen Umgang mit Komplexitit — d. h. mit unerwarteten Stérun-
gen, Turbulenzen, plstzlichen Kippeffekten — verheiflen? Ebenso un-
begriindbar sind in der Folge die Behauptungen, Holacracy bringe der
Organisation Selbstorganisation und mache Fiithrung obsolet.

Schlieflich ist anzufiihren, dass die Umstellung der Arbeitsweise
auf das »Betriebssystem« Holacracy zeit- und (allein fiir die lizensier-
te Ausbildung der zentralen Systemrollen) kostenaufwendig ist.

4.5 Fazit: Kollektive Fiihrung in der Postmoderne

In der Postmoderne ist auch den Wirtschaftsunternehmen — bislang
Rollenmodelle fiir Organisationen jeglicher Provenienz — die nor-
mative Basis abhandengekommen. Was ist passiert in der kurzen
Schockstarre der Weltwirtschaftskrise bis zum Aufdimmern der Kri-
se der Erderwirmung im allgemeinen Bewusstsein? Ist kapitalisti-
sche Wirtschaftssystem wirklich nur gestolpert, wieder aufgestanden,
hat sich abgeputzt, um mit der Marschverpflegung des Liberalismus
unbeirrt loszustiefeln? Sind all die Biicher iiber Kapitalismus, iiber
Postkapitalismus, neuen Kapitalismus, das Ende oder das unabding-
bare Weiterbestehen des Kapitalismus, die zwischen 2008 und 2019
erschienen sind, an den Ohren vorbeigerauscht? Oder hat der abend-
landische Kapitalismus in Wirklichkeit Tritt verloren?

In dem Maf} wie die Umweltbedingungen volatiler bis chaotisch
werden und Komplexitit und Schwierigkeitsgrad des Fithrungsge-
schehens steigen, spiiren Fithrungskrifte, dass sie mit der alten Soft-
ware linearen Denkens und des Fortschrittsglaubens mit dem klas-
sischen MbO, die in jeden Aspekt des Aufgabenvollzugs einpunziert
ist, nicht weiterkommen. Der Appell, vernetzt, neu, anders zu denken
und zu handeln, wird schnell abgenickt, aber noch dreht man sich
im Kreis der bewihrten mentalen Modelle: Angesichts komplexer
Fragen geht es reflexhaft zu immer noch tieferer Analyse oder zu
brachialen Aufrufen zur Komplexititsreduktion.

Gleichzeitig ist das neue Denken nicht mehr so befremdend. In
unzahligen moderierten Change-Workshops und Seminaren haben
systemtheoretische Zuginge und dialogische Kommunikation ein
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Tor zur Hinterfragung eingespielter Wirklichkeitskonstruktionen ge-
offnet. Postmoderne Fiithrung ist entmythologisiert; das neue Rollen-
bild, die Organisation sozial in Verbindung zu bringen, ist so viel
greifbarer und weniger iiberfordernd — und iiberhaupt: Es sind ja
die Organisationen, die agiler werden miissen, nicht die Personen in
Fithrungsverantwortung.

Die neuen Arbeitsformate von Scrum, SAFe und Spotify, die
langfristige Entwicklungsprozesse in Iterationen mit Reviews, Feed-
back, Reflexion und sukzessiver Ableitung von Zielen und Vorge-
hensweisen fiir den nichsten Sprint gliedern, praktizieren de facto
das Prinzip des Schleifengangs (siehe S.138); sie sind effektiv fiir den
Umgang mit Komplexitit. Ein vergleichbarer Trend zur Abkehr von
kategorischen Vorgaben, die tiber die Zeit und von oben nach unten
ausgerollt werden sollen, zeigt sich auch in Ansitzen wie dem Strate-
gizing, verbindendem Leadership und distributed Leadership: Auch
dort setzt man auf Iterationen von handlungsnahen Entscheidungen.

Gleichzeitig lisst sich an Bestsellern wie »Theorie U«, »Reinven-
ting organizations« und »Holacracy« ablesen, wie viel Glaubwiirdig-
keit und Status die Wissenschaft in der Postmoderne bei Profis aus
HR und OE sowie Fithrungskriften eingebuifit hat. Sie markieren,
dass auch bei den Management- und Organisationstheorien ein Ende
der bisherigen »groflen Erzihlungen« erreicht ist. Nur um allerdings
gleich wieder eine neue grofle Erzihlung zu verbreiten, die iiber das
New Work, in dem Arbeitsformen mit Freiheit, Selbststindigkeit und
Teilhabe der Mitarbeitenden an der Gemeinschaft Garanten fiir agi-
les Management in einer komplexen Welt seien.

Vor dem Hintergrund konkreter, spiirbarer Trends in Organisa-
tionen sind die New-Work-Organisationsformate zwar kryptisch, mit
ihren Claims aber radikal genug, den Geltungsanspruch bisheriger
Fuhrungspraktiken endgiiltig zu demontieren. Topmanager aus im-
mer mehr Unternehmen sind hinreichend verunsichert und neugie-
rig, um sich mit Charterfliigen ins Silicon Valley zu beamen und dort
an den Red-Bus-Touren durch die sagenhaften Innovationslandschaf-
ten teilzunehmen. Nach ihrer Riickkehr beauftragen sie Berater, set-
zen agile Projekte auf — und warten, ratlos (?), sich selbst und andere
ermunternd, auf Ergebnisse.

153



5 Fiihren in der Transformation
zur klimavertraglichen Gesellschaft

Im Frithjahr 2019 beschlieflen die groflen deutschsprachigen Ta-
geszeitungen, das Thema Klimawandel iiber die Ressorts zu mains-
treamen. Im Laufe des Jahres verkiinden etliche Staaten einen »New
Green Deal«; am 11. Dezember 2019 stellt auch EU-Prisidentin Ur-
sula von der Leyen den »European Green Deal« vor.

Elf Jahre dauert es, bis eine tiefgreifende Transformation Fahrt
aufnimmt, so der Wissenschaftliche Beirat der Bundesregierung Glo-
bale Umweltverinderungen (WBGU)?* 2011 in seinem Hauptgutach-
ten »Welt im Wandel — Gesellschaftsvertrag fiir eine Grofle Trans-
formation«. Begrifflich lehnt sich das interdisziplinire Gremium
namhafter Wissenschaftler aus verschiedenen Disziplinen an Karl
Polanyi an: Er bezeichnete 1944 jenen Prozess als »The Great Trans-
formation, der ab den 1920er-Jahren bewirkte, dass eine zunehmen-
de Marktorientierung zur Verselbststindigung der Wirtschaft gegen-
itber der Gesellschaft fithrte. Dabei hat sich die Okonomie aus ihren
sozialen und lebensweltlichen Beziigen »entbettet« und ausdiffe-
renziert — eine Entwicklung, die ungeahnte Produktivititszuwichse,
aber auch die Okonomisierung der Gesellschaftsordnung nach sich
gezogen hat: Die Funktionsprinzipien der Wirtschaft haben iiber ihre
Systemgrenzen hinaus in simtliche gesellschaftlichen Teilsysteme
(wie Politik, Kultur, Familie usw.) ausgestrahlt und rationale Kosten-
Nutzen-Kalkiile zum handlungsprigenden Deutungsmuster der Ge-
sellschaft gemacht.

Es brauche, so der WBGU 2011, angesichts der dramatischen
Erderwidrmung heute eine vergleichbar fundamentale Transformation
wie die von der Agrar- zur Industriegesellschaft; diese miisse gipfeln
in einem neuen klimavertriglichen Weltgesellschaftsvertrag fiir eine
nachhaltige Weltwirtschaftsordnung mit tiefgreifenden Anderungen
von Regulierungssystemen, Produktionsprozessen, Infrastrukturen
und Lebensstilen. Dazu miissen — im Gegenwind von Pfadabhin-

39 Der WBGU wurde nach dem Erdgipfel von Rio 1992 von der Deutschen Bundes-
regierung als unabhingiges, interdisziplinir-wissenschaftliches Beratungsgremium ein-
gerichtet.
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gigkeiten und Beharrungswiinschen auf politischer, institutioneller,
6konomischer und Mindset-Ebene — Politik, Gesellschaft, Wissen-
schaft und Wirtschaft auf neue Weise zusammenarbeiten:

»Die bisherigen groflen Transformationen der Menschheit waren weit-
gehend ungesteuerte Ergebnisse evolutiondren Wandels. Die historisch
einmalige Herausforderung bei der nun anstehenden Transformation
zur klimavertriglichen Gesellschaft besteht darin, einen umfassenden
Umbau aus Einsicht, Umsicht und Voraussicht voranzutreiben.«*°

So klar die Ziele einer solchen klimavertriglichen Weltgesellschaft
durch Einsicht, Umsicht und Voraussicht definiert sind, so wenig
lasst sich ein solcher Transformationsprozess dadurch instruieren.
Wie kann ein Prozess des umfassenden Umbaus aussehen?

Solche Prozesse lassen sich, anders als technologische oder tech-
nokratische Reformen, nicht direkt steuern; Steuerung kann viel-
mehr nur heiflen, einen evolutiondren Prozess zu simulieren (siehe
S. 89 f)), indem man einen Rahmen fiir neue Kommunikations-
anschliisse setzt und in diesem Rahmen Vielfalt und Hiufigkeit von
Kommunikationen steigert und so Varietit und Emergenz von neuen
Kommunikationen férdert. Konkret besteht die Rahmensetzung dar-
in, dass sich Nationalstaaten inner- und zwischenstaatlich klima- und
energiepolitische Ziele setzen und auf Grundlage der planetaren Leit-
planken und in internationaler Kooperation ein rechtliches Instrumen-
tarium und einen zweckmifigen Policy-Mix zwischen privaten, halb-
staatlichen und 6ffentlichen Akteuren etablieren.

Globale Transformationsprozesse gehen nicht von einem ein-
deutigen Zentrum aus; sie folgen nicht aus einzelnen Kippeffekten
und nicht »schlagartig«. Vielmehr dauern grofle Epochenwechsel,
die zur »Verwandlung der Welt« fiihren, mehrere Dekaden an. In
Phasen der Ubergiinge iiberlagern und verdichten sich skonomische,
kulturelle, soziale und kologische Prozesse unterschiedlicher Tem-
pi zu transformativen Dynamiken. Kollektive Deutungsmuster von
Wirklichkeit, die nicht mehr wirklich »viabel« sind, verfliissigen sich
(Defreeze), neue Deutungsmuster entstehen; sie werden von einer
grofien Zahl an Akteuren aus Politik, Wissenschaft, Wirtschaft, Zivil-
gesellschaft und Konsumenten beeinflusst. So kommt es zu Innova-
tionen, und Selektionen durch Nutzer finden statt (Move). Sie werden

40 WBGU 2011, Hauptgutachten, »Welt im Wandel — Gesellschaftsvertrag fiir eine Gro-
e Transformation, S.5 (Hervorh. durch die Verf.).
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gesellschaftlich verankert tiber Mirkte, Regulierungen, Infrastruktu-
ren und neue gesellschaftliche Leitbilder. Letztlich ergeben sich um-
fassende Transformationen aus Hdiufigkeitsverdichtungen, die konti-
nuierlich oder diskontinuierlich, additiv oder kumulativ, reversibel
oder irreversibel, mit stetigem oder wechselndem Tempo, letztlich
aber koevolutiondr verlaufen, und zwar in unterschiedlichen sozio-
technischen Systemen, auf lokalen, nationalen und globalen Hand-
lungsebenen.

So weit die Thesen des WGBU 2o011. Sie wurden auf internationa-
ler Ebene auf Klimagipfeln, im Weltwirtschaftsforum in Davos, vom
Umweltprogramm der Vereinten Nationen, der UNEP, seit 2014 von
der Umweltversammlung der Vereinten Nationen weitergeschrie-
ben. In den letzten fiinf Jahren zeichnen sich Anfinge einer neuen
klimavertriglichen Makroordnung ab. Sie weist der Gesellschaft den
obersten Zweck der Klimavertriglichkeit zu und die Rolle eines Part-
ners im Vertrag der Nationalstaaten und der Generationen mit dem
Planeten und manifestiert sich in ersten Regulierungen auf globaler,
EU- und nationalstaatlicher Ebene.

Soll eine solche klimavertrigliche Makroordnung aufierdem den
Rahmen fiir eine neu verstandene Wohlfahrtsstaatlichkeit setzen, wird
es auch um einen umfassenden Wertewandel in Wirtschaft, Poli-
tik und bei den Biirgern der reichen Industrielinder gehen, die fiir
80 bis 85 % der klimaschidlichen Emissionen Verantwortung tragen.
Der Politik — blasse Hintergrundfigur im Turbokapitalismus und in
der Postmoderne — kommt dabei eine zentrale Stellung zu, der Wirt-
schaft wird statt »freiem Markt« der Rahmen einer Gemeinwohloko-
nomie zugewiesen, deregulierten Branchen wie Transport- und Ener-
giewesen und Sektoren wie dem Gesundheitswesen, Bildungswesen
(wieder) ein Versorgungsaufirag als »kritische Infrastruktur«, den Biir-
gern statt Konsum der Appell zu einem wertekongruenten Lebensstil.

So weit die Utopie. Fix sind derzeit erste Regulierungen und Ge-
setze auf der Ebene der EU und anderer grofler Staatenverbinde, fix
sind auch einsetzende Umweltkatastrophen, die in den kommenden
Jahren eskalieren und den Regulierungen Legitimitit verschaffen
werden. Dazwischen liegt der Prozess der Transformation. Wie er ver-
laufen wird, ob er im heute gegrabenen Kanal dahinstrémen, tiber die
Ufer treten oder sich ein neues Flussbett suchen wird, all das ist offen.

Wo stehen wir am Ende der Postmoderne auf diesem Weg? Wie
wird es weitergehen, und was bedeutet das konkret fiir das Funk-
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tionssystem Wirtschaft, fiir die gesellschaftlichen Funktionssysteme
insgesamt und fuir Fithrung in deren Organisationen? Welche Be-
harrungskrifte stellen sich dem Wandel entgegen? Welche anderen,
weltpolitischen Ereignisse und globalen Entwicklungen wirken in
den Wandel hinein? Wie ernst, wie verbindlich kann ein solches neu-
es Wirtschaftsmodell sein? Was sind konkret die neuen Rahmenset-
zungen fiir Organisationen? Was kénnen Fiithrungskrifte erwarten,
welche Planungssicherheit haben sie heute in dieser Transition fiir
weichenstellende Entscheidungen in ihren Organisationen?

5.1 Die Entwicklungen in Gesellschaft und Politik

2019 ist in Gesellschaft und Politik ein Wendejahr, in dem erste pri-
gende Entwicklungen in der Transformation zur klimaneutralen Ge-
sellschaft manifest werden. Dabei kommen ganz unterschiedliche
Faktoren weichenstellend zusammen: eine ungerechte Gesellschatft,
Politikverdrossenheit und ein tiefgehender Vertrauensverlust in die
Demokratie als Regierungsmodell, der unaufhaltsame Fortschritt
der Digitalisierung, insbesondere die selbstbeschleunigenden Um-
wilzungen der Kiunstlichen Intelligenz (KI), globale und nationale
Initiativen, einen »Deal« mit dem Planeten zu abzuschlieflen, Unter-
briiche in Wirtschaft und Gesellschaft sowie Lockdowns, Krieg und
andere weltpolitische Ereignisse, die in den Transformationsprozess
hineinspielen.

5.1.1 Gerechtigkeit, Demokratie, Partizipation
Vom Soziologen Andreas Reckwitz stammt die These, dass die Auf-
spaltung des wachsenden tertiiren Sektors in eine Wissensskonomie
einerseits und einfachste Serviceleistungen andererseits, zu einer
Gesellschaft von Gewinnern und Verlierern ohne Mitte gefithrt hat.
In diesem Prozess haben unzihlige Menschen Deklassierung und
Entwertung erfahren; nun kippe die Fortschrittserzihlung der Spit-
moderne in eine Stimmung populistischer Revolte um.

Seit Jahren gibt es neben einer allgemein feststellbaren Abwen-
dung von Politik und Riickzug in soziale Blasen die Wutbiirger,# die
beim Hyperprojekt »Stuttgart 21« erstmals in {iber die Mafle eska-

41 In Bremen war schon 2004 eine rechtspopulistische »Partei der Wut« gegriindet
worden.
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lierenden Diskursen sichtbar werden. Sichtbar wird eine wachsen-
de Politikverdrossenheit, die sich in den OECD-Lindern in sinkender
Wabhlbeteiligung und einem allgemeinen Misstrauen gegeniiber Poli-
tikern und Regierungen zeigt und sich bei einem konkreten Anlass
unvermittelt in anwachsenden und anhaltenden Protestbewegungen
entladt; ein Beispiel ist die franzosische Gelbwestenbewegung 2018.
Sie speist sich aus dem Zorn {iiber eine tiglich grofler werdende Un-
gerechtigkeit in der Gesellschaft, die die demokratischen Systeme
nicht steuern.

Uber die Jahre hat sich eine ungeheure Schere zwischen Arm
und Reich aufgetan. Laut Oxfam besitzt die gesamte drmere Hilfte
der Bevolkerung Deutschlands lediglich 1,3 % des Vermogens, die
reichsten 10 % hingegen 67,3 %, die Top 0,1 % sogar 20,4 %. Krisen
brandbeschleunigen diesen Trend. So verteilt sich der Vermogens-
zuwachs wihrend der Covid-19-Pandemie 2020 bis 2021 zu 81 % auf
das reichste 1 % der Bevélkerung.

Neben Reich versus Arm beschrinken weitere Dimensionen
sozialer Ungleichheit, wie Stadt/Land, Bildung, Geschlecht, Alter
u.a.m. gesellschaftliche und politische Teilhabe der Menschen; we-
sentliche Gruppen werden von der auf Wahlen beruhenden repri-
sentativen Demokratie nicht vertreten. Fridays for Future organisieren
am 15. Mirz 2019 den ersten weltweiten Klimastreik, an dem 1,8 Mio.
Menschen teilnehmen. Es sind Jugendliche, die noch nicht wihlen
duirfen, deren Leben aber in nie gekanntem Ausmaf vom Klimawan-
del geprigt sein wird.

Schon 2004 hat Colin Crouch mit dem Begriff » Postdemokratie«
ein Gemeinwesen bezeichnet, in dem PR-Teams der Parteien Wahl-
kiampfe als Spektakel inszenieren, die Mehrheit der Biirgerlnnen
passiv, schweigend bis apathisch verharren und politische Entschei-
dungen hinter verschlossenen Tiiren von gewihlten Regierungen,
Eliten und Interessenvertretern der Wirtschaft getroffen werden.
2016 plidiert der Belgier David van Rebrouck fiir »Biirgergremien
und gesetzgebende Kammern, deren Mitglieder, wie in der antiken
»Polis«, in — fiir die Bevolkerungszusammensetzung — reprisentati-
ven Quoten per Losentscheid gewihlt werden, um auf befristete Zeit
und gegen Entlohnung politisch zu beratschlagen; eine z. B. zweijih-
rige Mitgliedschaft der Biirger in einem solchen mini populus kénn-
te bei einem rollierenden phasing in und phasing out eine anhaltend
hohe Expertise bei laufender Zufuhr frischer Impulse erméglichen.
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Van Reybroucks Buch »Gegen Wahlen« steht beispielhaft fiir die
DeDbatte iiber deliberative Demokratie, in der unterschiedliche Forma-
te von Beteiligungsverfahren — z.B. »Planungszellen«, »deliberative
opinion polls« (beratende Volksbefragungen), »Loskammern«, »Zu-
kunftskonferenzen« u.a.m. — den politischen Willen der Bevolke-
rung bzw. von bestimmten Themen Betroffener ermitteln sollen. Da-
bei werden auch » Zukunftsquoren« diskutiert: die Vertretung vermu-
teter Interessenlagen von Kindern oder zukiinftigen Generationen.

Studien belegen deutliche Verinderungen im Mindset von Biir-
gern nach solchen, nach dem Prinzip des Action Research (siehe
S. 20) durchgefithrten Beteiligungsverfahren: Sie zeigen ein deut-
liches political learning mit kognitiv ausgereiften neuen Positionen,
die auf Faktenwissen beruhen, logisch schliissiger, der Komplexitit
der Problemstellung angemessener und mit den eigenen Werthal-
tungen konsistent sind. Solche Willensbildungsprozesse schlagen
sich in nachhaltigen, politischen Entscheidungen nieder — ganz an-
ders als populistische Mehrheitsabstimmungen wie z.B. das briti-
sche Brexit-Referendum vom 23.06.2016, das mit nur 52-prozentiger
Mehrheit den Austritt GrofRbritanniens aus der EU entschied; bis die-
se Entscheidung am o1.01.2021 itberhaupt vollzogen werden konnte,
dominierte sie jahrelang die tiglichen Nachrichten.

Mit einer ausgehohlten, lediglich aus periodischen Wahlen und
Mehrheitsabstimmungen legitimierten Demokratie lisst sich die
Transformation zur klimaneutralen Gesellschaft nicht steuern; die
politischen Akteure bleiben in den Fesseln von Populismus und Op-
portunitit gefangen. Denn ein Staat, der eine proaktive Transforma-
tionspolitik betreibt, muss immer wieder regulativ in die Freiheits-
riume von Biirgern eingreifen. Dieses notwendige Mehr an Staat
kann sich nur mit einem gleichzeitigen Mehr an Biirgerpartizipation
demokratisch legitimieren. Konkret ist es Aufgabe der Politik, den
breiten gesellschaftlichen Dialog tiber Klimawandel, Lebensstile, De-
karbonisierung und Transformation zu initiieren und auf globaler,
nationaler, regionaler und lokaler Ebene mit unterschiedlichen Mit-
teln (Konferenzen, Kampagnen, Bildungsangeboten usw.) die wis-
senschaftliche und gesellschaftliche Debatte zu fiithren. Die mafigeb-
lichen Akteure aus Politik, Wissenschaft, Wirtschaft, Verbinden und
Medien sind einzubinden, um alle Sichtweisen und Einschitzungen
zusammenzufithren und kooperativ Losungskorridore zu erarbeiten,
so der WBGU.
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Einen solchen Prozess der Biirgerbeteiligung fithrt die EU in
eigener Sache im Rahmen ihrer Konferenz zur Zukunft Europas* ab
Mai 2021 durch. Neben einer allen EU-BiirgerInnen zuginglichen
digitalen Plattform werden vier — in Hinblick auf geografische und
soziookonomische Herkunft, Geschlecht, Alter und Bildungsstand
reprisentative — europdische Biirgerforen mit jeweils 200 ausgelosten
Biirgerinnen und Biirgern eingerichtet, die jeweils fiir einen von vier
Themenkreisen Empfehlungen und Mafnahmen fur die Zukunft
der EU entwickeln. Die Themenkreise sind eine stirkere Wirtschaft /
soziale Gerechtigkeit und Beschiftigung / Bildung, Kultur, Jugend
und Sport / digitaler Wandel, europiische Demokratie / Werte und
Rechte, Rechtsstaatlichkeit, Sicherheit, Klimawandel und Umwelt /
Gesundheit, die EU in der Welt / Migration.

Jedes dieser Biirgerforen tagt dreimal; ihre Vorschlige werden
mit Mitgliedern des Europdischen Parlaments, des Europiischen Ra-
tes, der Europiischen Kommission, der nationalen Parlamente, von
Vertretern regionaler und lokaler Beh6rden und der Sozialpartner er-
ortert und dem Europiischen Parlament vorgelegt. Der Abschlussbe-
richt vom 30. April 2022 enthilt 49 Vorschlige und 325 Mafinahmen
zu verschiedenen Themenbereichen, die, nach Zustimmung der EU-
Kommission und des Europiischen Rates zur Durchfithrung einer
Reformversammlung, eine wichtige Grundlage fiir eine Reform der
Europiischen Union werden kénnen.

Im Rahmen dieses Prozesses spricht sich das Europiische Parla-
ment fiir die regelmdfSige Durchfiihrung zufillig geloster Biirgerrdte und
die Einrichtung interaktiver digitaler Plattformen auf EU-Ebene aus,
um die Zivilgesellschaft in die EU-Politik einzubinden. Ein weiterer
Vorschlag ist, dass fiir die EU-Gesetzgebung ein »Jugend-Check« ein-
geftihrt werden soll, um durch die Beratung mit Vertretern junger
Menschen eine Folgenabschitzung vorzunehmen, wenn eine Gesetz-
gebung Auswirkungen auf junge Menschen hat; es sollen auch Kin-
der zwischen 10 und 16 Jahren in Biirgerforen in Schulen beteiligt
werden.

42 Buchstein hatte schon 2009 sein Konzept eines aus 200 ausgelosten Biirgern be-
stehenden House of Lots als »Zweite Kammer« des EU-Parlaments vorgeschlagen.
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bedeutend. Der rechtliche Rahmen ist gesetzt. Die meisten Organisa-
tionen werden sich in den neuen Rahmen des Wirtschaftens einfin-
den miissen, ob ihre leitenden Fithrungskrifte das neue Wirtschafts-
modell im Herzen teilen oder nicht — sehr viele tun das aber ohne-
dies.

5.2 Neue Rahmensetzungen fiir Wirtschaft
und Organisationen

Im Mai 2019 verkiindet Kanada einen Pact for a Green New Deal, im
Frithjahr nehmen solche Initiativen im UK an Fahrt auf, auch die
australische Regierung kiindigt 2019 ein Climate Solution Package an,
der siidkoreanische Green New Deal folgt am 14. Juli 2020, auch Staa-
ten des afrikanischen Kontinents entwickeln Initiativen. China hat
schon 2013 einen nationalen Aktionsplan fiir den Klimawandel erlassen
und verkiindet 2020 das Ziel, bis 2060 CO,-neutral zu werden. US-
Initiativen fiir ein Green Deal Program scheitern im Mirz 2019 an der
Trump-Regierung, werden jedoch 2021 unter der Biden-Harris-Re-
gierung wieder aufgenommen. Zum Zeitpunkt, als dieses Kapitel ge-
schrieben wird, gibt es praktisch tiglich Meldungen tiber Green Deal
Programme von Nationalstaaten. Nachdem 2019 auch Bestseller-Au-
toren wie Naomi Klein (»Warum nur ein Green New Deal unseren
Planeten retten kann«) und Jeremy Rifkin (»Der globale Green New
Deal«) das Thema aufgenommen haben, erscheint ein Buch nach
dem anderen.

Am 11.12.2019 verkiindet EU-Kommissionsprisidentin Ursula
von der Leyen den Europdischen Green Deal.5* Er soll die EU-Netto-
Treibhausgasemissionen bis 2050 auf null bringen und Europa zum
ersten klimaneutralen Kontinent machen durch den Ubergang zu
einer wettbewerbsfihigen, ressourceneffizienten Wirtschaft, in der
Wachstum von Ressourcennutzung entkoppelt ist und niemand,
»weder Mensch noch Region, zuriickgelassen wird.

Der Europiische Green Deal ist die konzeptuelle und gesetzgebe-
rische Grundlage zur Umgestaltung von Wirtschaft und Gesellschaft:

52 Im seinem Hauptgutachten 2011 hatte der WBGU der EU eine Global Governance der
Energiewende, eine Energie-Governance »im Mehrebenensystem« (von Regulierungsin-
stanzen) sowie jeweils eine »transformative Governance« fiir Urbanisierung, Landnutzung
und Infrastrukturentwicklung verschrieben.
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»Der Klimawandel ist die grof3te Herausforderung unserer Zeit. Zu-
gleich bietet er auch eine Chance auf die Entwicklung eines neuen
Wirtschaftsmodells.«%

Am 29.07.2021 tritt das Europdische Klimagesetz in Kraft, das die
europiischen Staaten verpflichtet, ihre Netto-Treibhausgasemissio-
nen bis 2030 um 55 % im Vergleich zum Jahr 1990 zu reduzieren. Ab
Herbst 2022 schlagen sich die vielen Initiativen, die ab Anfang 2020
aufgesetzt wurden, in einem Stakkato von EU-Gesetzen, Verordnun-
gen, Richtlinien, Aktionsprogrammen und EU-Strategien nieder.
Ende Mai 2023 ist ein erstes, grobes Regulierungsgefiige erreicht, das
Wirtschaftstreibenden eine gewisse Planungssicherheit und mittel-
fristige Perspektiven gibt. Es setzt sich zusammen aus:

o dem Fit-for-55-Paket zur Anpassung und Erginzung bestehen-
der Regularien an die neuen Klimaziele

» weichenstellenden Regulierungen des Finanzmarktes und von
Branchen wie Energiewirtschaft, Bauwirtschaft, Verkehrswesen

« einer Taxonomie als nachhaltig definierter Wirtschaftstatigkei-
ten

« dem Industrieplan zum Green Deal

o dem Aktionsplan fiir die Kreislaufwirtschaft

o dem Lieferkettensorgfaltsgesetz

« neuen Berichtspflichten von Unternehmen zur Nachhaltigkeit

« Mafinahmen zur Aufbringung von Finanzmitteln

« noch im Vorfeld konkreter Regulierungen befindlicher, umfas-
sender Sektorstrategien wie farm to fork fiir eine nachhaltige Le-
bensmittelwirtschaft, blue economy zum Schutz von Ozeanen
und Kiistenregionen und Nachhaltigkeitsstrategien fiir Texti-
lien, Kunststoffe/Plastik, Waldwirtschaft, Landnutzung, Bio-
diversitit u.a.m.

Da diese Entwicklungen neu, folgenreich und noch weitgehend un-
bekannt sind, werden im Folgenden die relevanten, zurzeit verftigba-
ren Informationen zusammengetragen, damit Entscheidungstriger
in Organisationen eine erste Einschitzung gewinnen kénnen zu den
Fragen:

53 https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024 /european-
green-deal/delivering-european-green-deal_de [Zugriff: 29. Mai .2023].
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« Welche der konkreten Entwicklungen seit 2019 sind in welcher
Weise rahmensetzend fiir Wirtschaft und Organisationen?

« Wie konnen sich Mirkte und Warenstrome veridndern?

« Welche der neuen Politiken und der globalen Entwicklungen
haben Impact auf unser Businessmodell?

« Wie wird sich die Wirtschaft nach dem Neoliberalismus wirk-
lich ausrichten?

Angesichts der Tatsache, dass wir uns gegenwirtig am Beginn einer
Move-Phase befinden, sei betont, dass bislang lediglich Korridore
aufgespannt sind und werden (siehe S. 155); welche Innovationen
tatsichlich wo auftauchen, welche Hiufigkeiten sich einspielen, wel-
che Faktoren in diese Emergenzen hineinspielen werden, all das wird
in den kommenden Jahren emergieren.

5.2.1 Das europiische Klimagesetz
Seit dem Erdgipfel von 1992 in Rio de Janeiro und mit jedem neu-
en Klimagipfel sind weltweit eine Reihe von Initiativen und nationa-
len Gesetzgebungen im Umweltbereich entstanden. Der European
Green Deal bewirkt, dass diese Initiativen, Gesetze und Verordnun-
gen hinsichtlich ihres Beitrags zum Ziel der Klimaneutralitit 2050
zwischen EU-Mitgliedsstaaten harmonisiert, standardisiert, gebiin-
delt, erginzt und in Ausrichtung gebracht werden — wie Eisenspine
durch einen Magneten.

Grundlegend dafiir ist das Europdische Klimagesetz, das am 29. Juli
2021 in Kraft tritt; die fiir die Wirtschaft wichtigen Zielbiindel betreftfen:

« die Energiewende, d.h. den Ubergang zu einem nachhaltigen,
erschwinglichen und gesicherten Energiesystem auf Basis er-
neuerbarer Energien, verbesserter Energieeffizienz, Verringe-
rung von Energiearmut durch den Ausbau des EU-Emissions-
handelssystems (EU-EHS) und durch ein CO,-Grenzausgleichs-
system fiir Importprodukte, die unter niedrigeren Umweltstan-
dards hergestellt wurden

- die Senkung der Netto-Treibhausgasemissionen — der Emissionen
nach Abbau von CO, — um 55 % gegeniiber 1990 bis 2030
durch eine schrittweise Reduktion von CO,-Emissionen fiir
Wirtschaftsakteure und eine Steigerung des Abbaus von Treib-
hausgasen durch Kohlenstoffsenken, um nach 2050 gegebenen-
falls »negative CO,-Emissionen« zu erreichen
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« nachhaltige, intelligente Mobilitits- und Verkehrssysteme und
einen Aktionsplan, um die verkehrsbedingten Emissionen bis
2050 um 9o % zu senken,
die Stirkung der Anpassungs- und Widerstandsfihigkeit auf die
negativen Folgen des Klimawandels durch Ausarbeitung um-
fassender nationaler Anpassungsstrategien und -pline, die Mini-
mierung der Folgen des Klimawandels — extreme Hitze, Uber-
schwemmungen, Diirren, Wasserknappheit, Meeresspiegel-
anstieg, Gletscherschmelze, Waldbrinde, Windbruch und Ver-
luste in der Landwirtschaft — und die Bewiltigung dieser Folgen
auf sozial ausgewogene Weise
« eine sichere Lebensmittelversorgung auf Basis einer auf einer
Kreislaufwirtschaft beruhenden klimaeffizienten Landwirtschaft,
die Wiederherstellung der Natur in Hinblick auf Wilder, Béden,
Feucht- und Torfgebiete als Quellen fiir den natiirlichen CO,-
Abbau, den Schutz von Gebieten mit hoher Biodiversitit
« Mafinahmen, die Beitrdige zur 6ffentlichen Gesundheit, Qualitit
der Umwelt, zum Wohlergehen der Biirger und Wohlstand der
Gesellschaft, zur Beschiftigung und Wettbewerbsfihigkeit der
Wirtschaft leisten
geeignete Bildungs- und Ausbildungsprogramme und einen in-
klusiven Prozess auf EU-, nationaler, regionaler und lokaler Ebene,
um ein 6ffentliches und gesellschaftliches Engagement fiir den
Klimaschutz zu schaffen, z.B. iiber das Instrument des euro-
pdischen Klimapakts
« die Widmung von mindestens 30 % des bis 2027 laufenden EU-
Budgets fiir klimarelevante Aktionen.

5.2.2 Fit for 55: Regulierungen fiir die Anpassung an den
Klimawandel

Die Verschirfung der EU-Klimaziele vom 2-Grad-Ziel mit Senkung
der Treibhausgasemissionen von 40 % im Vergleich zu 1990 auf
das 1,5-Grad-Ziel und der Senkung um 55 % bis 2030 war Anlass,
die meisten der bestehenden Richtlinien in den eng verflochtenen
Politikbereichen Klima, Umwelt, Energie, Verkehr, Industrie, Land-
wirtschaft und Finanzwesen zu iiberarbeiten. Sie wurden im grofiten
Paket »Fit for 55« zusammengefasst — wobei ihr jeweiliger Geltungs-
bereich meist erweitert, durch neue Regulierungsinitiativen erginzt
und Richtlinien zu verbindlichen Verordnungen umgearbeitet wur-
den. Sie lassen sich gruppieren in Mafinahmen
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« zur Verringerung der Treibhausgasemissionen

zur Senkung des Energieverbrauchs durch Verbesserung der
Energieeffizienz

« zum Ausbau erneuerbarer Energietriger

fiir einen fairen Ubergang.

5.2.2.1 Verringerung von Treibhausgasemissionen
und Abbau von CO,

Das Europdische Emissionshandelssystem (EU-EHS) ist seit 2005 das
wichtigste Instrument zur Lenkung von Treibhausgasemissionen.
Jahrlich wird eine bestimmte Anzahl von Zertifikaten an Mitglieds-
staaten bzw. deren Industrieunternehmen ausgegeben, die zum
Ausstof von Treibhausgasen berechtigen; wer mehr oder weniger
als die zuerkannte Menge emittiert, kann fehlende Zertifikate an
einer Borse an- oder verkaufen. Am Jahresende werden tatsich-
liche Emissionen mit den Berechtigungen verglichen und sanktio-
niert.

Bis 2019 wurden die Treibhausgasemissionen in der EU um
35 %, bis 2023 um 45 % reduziert; weitere Reduktionen sollen durch
eine Erweiterung der betroffenen Sektoren und Branchen und die
stetige Verringerung der jihrlichen Zertifikatmenge erreicht werden.
Waren bislang 10.000 Energieanlagen und energieintensive Indu-
strieproduzenten von Eisen und Stahl, Zement- und Kalk, Kokereien
und Raffinerien, Glas, Keramik und Ziegel, Papier- und Zellulose,
und ab 2012 der innereuropiische Luftverkehr vom EU-EHS erfasst,
weitet die im April 2023 vom Rat angenommene Verordnung den
Geltungsbereich auf die in der EU auftreffende internationale Luft-
fahrt, und den Seeverkehr aus, erhoht das Emissions-Reduktionsziel
auf 62 % gegeniiber 2005 und verringert jihrlich die Menge der »ge-
deckelten« Zertifikate um 4,3 %.

Erginzend zur Verschirfung der CO,-Emissionsgrenzen wurde
das Grenzausgleichssystem (Carbon Border Adjustment Mechanism,
CBAM) eingefiihrt: Um zu vermeiden, dass CO,-intensive Industrie-
zweige ihre Produktion in Linder mit niedrigeren Klimastandards
verlagern und klimaschidlich produzierte Importe EU-Klimastan-
dards unterlaufen, miissen Hersteller auflerhalb der EU den Preis-
unterschied durch Zukauf von Zertifikaten ausgleichen. Sektoren
mit hohen CO,-Emissionen und einem hohen Verlagerungsrisiko
sind Eisen und Stahl, Zement, Diingemittel, Aluminium, Wasser-
stofferzeugung und Strom.
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Teilnehmer und Teilnehmerinnen aus Staaten der ganzen Welt ein.
Den Vorsitz fithrt Sultan Ahmed al-Dschaber, Minister fiir Industrie
und Fortschrittstechnologien in den Vereinigten Arabischen Emira-
ten und CEO des weltweit zwdlftgroften Olkonzerns ADNOC. Im
Schlussdokument vom 13. Dezember wird das 1,5 Grad Ziel bestitigt
und die beschleunigte »Abwendung« von fossilen Energietrigern
und eine »deutliche, schnelle und nachhaltige« Reduzierung der
Treibhausgasemissionen beschlossen. Bis 2030 soll der Anteil erneu-
erbarer Energien verdreifacht, die Energieeffizienz jihrlich verdop-
pelt und auf emissionsfreie oder -arme Technologien umgestiegen
werden, um 2050 Treibhausgasneutralitit zu erreichen.

5.3 Leadership — Management — Fiihrung

Entscheidungstriager stehen vor der grundsitzlichen Wahl, zu reagie-
ren oder zu agieren: Sie konnen im Camp auf die Wettervorhersage
und die Route fiir die jeweils bevorstehende Etappe warten, sich dann
riisten und mit den anderen aufbrechen; oder sie kénnen sich ein
Bild vom 8.000er machen und bergsteigermiflig vom Gipfel abwirts
einen Weg fiir den Aufstieg erkunden. Konkret heifst das: Sie konnen
schrittweise, nach Entwicklungen in Weltpolitik, Klimaereignissen,
Gesetzgebung, Digitalisierung u.a.m., ihr Business-Modell anpas-
sen, oder sie konnen eine Vision entwickeln, die den Rahmen fiir
ein neues Business-Modell setzt, und zu den Kundschaftern gehoren.

Der Begriff der Vision ist vieldeutig und ideologiebefrachtet. Im
Zeitalter des Ubergangs zur klimaneutralen Gesellschaft ist damit
definitiv keine metaphysische Erweckung, keine heif3e-Luft-Spiege-
lung und keine solitire Welterschaffung gemeint. Der Berg ist ver-
ortet und in Grundziigen vermessen, auch wenn weite Bereiche noch
in den Wolken liegen und die Wolken ziehen. Bei dieser Vision geht
es vielmehr um die Fertigkeit, aus einem Farbfoto-Negativ ein posi-
tives Abbild herauszulesen, konkret: In der Gemengelage von oran-
ge-roten Flichen mit griinen Einsprengseln und Farbaussparungen
ein buntes, konturiertes, ausgeleuchtetes, »gutes« Foto zu erkennen,
noch bevor man das Negativ in die verschiedenen Entwicklungsls-
sungen taucht zu dem Zweck, zu verstehen, wie genau es zu entwi-
ckeln sei. Ein Bild, auf dem Betrachter Topografie, Routen und Auf-
stiegswege erkennen.
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