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EinfUhrung und Leitfragen

Is Menschheit stehen wir vor existentiellen

Herausforderungen im Bereich der nach-

haltigen Entwicklung - den sogenannten
,Grand Challenges” (George et al., 2016) - wie der
Klimakrise oder dem rapiden Artensterben. Die Ver-
einten Nationen haben dieses Jahrzehnt zum
,Decade of Action“ ausgerufen (UN, 2021). Ange-
sichts dieser gro3en gesellschaftlichen Herausfor-
derungen, wie sie in den Zielen fiir nachhaltige Ent-
wicklung der Vereinten Nationen® (UN SDGs)
beschrieben werden, wird der Ruf nach verantwor-
tungsvoller Fiihrung in und durch Unternehmen
immer lauter. Denn Unternehmen und deren Ent-
scheidungstrdger:innen spielen bei der Bewaltigung
dieser Herausforderungen - wie unter anderem
vom World Economic Forum (WEF, 2021) immer
wieder betont - eine zentrale Rolle. Selbst eher tra-
ditionelle Wirtschaftsverbande wie der Business
Roundtable sprechen von ,Business with Purpose”
oder ,Leadership in Action®.

Auch die Unternehmen, die sich bisher noch nicht
proaktiv mit dem Thema Nachhaltigkeit auseinan-
dergesetzt haben, sehen sich jetzt mit immer mehr
Regulation wie z.B. der EU Taxonomie?, der neuen
Corporate Sustainability Reporting Directive®
(CSRD) oder deutschen bzw. europdischen Liefer-
kettengesetzen* konfrontiert. Im Kern geht es bei
all diesen Entwicklungen darum, die Nachhaltig-
keitsperformance von Organisationen zu steuern
und transparent zu machen, um so die existierenden
Marktineffizienzen bei der Berlicksichtigung dieser
Probleme zu korrigieren. Hinter dieser sachlich-
regulatorischen Ebene vollzieht sich aktuell zudem
eine grundlegende Transformation der Logik des

1 https:/sdgs.un.org/goals
2 https://eu-taxonomy.info/de

Wirtschaftens. Immer mehr Organisationen werden
sich Gber ihre Daseinsberechtigung - ihren sog.
,Purpose” - tber die Profiterwirtschaftung hinaus
bewusst, kommunizieren ihn an ihre Anspruchs-
gruppen und versuchen ihn in ihren Praktiken und
Prozessen zu verankern (Bhattacharya et al., 2022).
Nicht erst seit dem Statement des Business Round-
table (Business Roundtable, 2021) tiber den Pur-
pose von Firmen und Larry Finks Letter to the CEOs
(Fink, 2022) ist das Thema Purpose ganz oben auf
der Agenda der Geschéaftsfiihrungen zu finden.

Ein Thema, welches sich direkt hieraus ergibt und
welches bisher vergleichsweise weniger beleuchtet
wurde, ist die sich verandernde Rolle des Manage-
ments von Unternehmen. Wo sie in der Vergangen-
heit ,nur” den Shareholder-Benefit treuhdnderisch
maximieren mussten, sehen sie sich jetzt mit der
Herausforderung konfrontiert, die vielfaltigen und
oft widerspriichlichen und komplexen Bedurfnisse
einer Vielzahl von Anspruchsgruppen zu verstehen,
in eine Geschéftslogik zu Gbersetzen und auszuta-
rieren. Zudem gestalten die Fiihrungspersonlichkei-
ten von heute den Wandel hin zu einer nachhaltige-
ren Wirtschaft und Gesellschaft von morgen. Dies
erfordert grundlegend neue Management- und Fiih-
rungskompetenzen, welche in den klassischen Busi-
ness-School Curricula oft noch nicht vollumféanglich
Beriicksichtigung finden. Genau hier setzt unser
Papier an. Wir werden den folgenden Fragen auf
den Grund gehen:

3 https:/finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/

corporate-sustainability-reporting_en

4 https:/www.bundestag.de/dokumente/textarchiv/2021/kw23-de-lieferkettengesetz-845608



Einfihrung und Leitfragen

1 _ Wie verandert die Nachhaltigkeitstransforma-
tion die erforderlichen Kompetenzprofile von
Manager:innen?

2 _Was kdénnen wir aus der Forschung zu Flihrungs-
stilen oder Publikationen zu Fihrungskompeten-
zen fir die Nachhaltigkeitstransformation ler-
nen?

3 _ Welche Implikationen ergeben sich dadurch
flir Weiterbildungsprogramme von Fiihrungs-
kraften?

Um diesen Fragen auf den Grund zu gehen, haben
wir zuerst eine Sichtung und Analyse der existieren-
den Literatur zu Fiihrungsstil- und Fiihrungskompe-
tenzmodellen sowie Policy Papers und Rahmenwer-
ken durchgefiihrt. Hierzu haben wir die fiihrenden
Fachzeitschriften® im Management, Psychologie und
Organisations-Bereich nach relevanten Stichworten
durchsucht und eine Sammlung der wichtigsten
Publikationen erstellt. Zudem haben wir eine
Recherche von weiteren Publikationen zum Thema
Fuhrung in der Nachhaltigkeitstransformation
durchgefiihrt. Diese Literatur haben wir dann in-
haltlich ausgewertet und verdichtet, um Antworten
auf die zwei ersten oben beschriebenen Fragen zu
finden. In einem nachsten Schritt haben wir die
Weiterbildungsprogramme einiger flihrender Busi-
ness Schools® gesichtet und stichprobenartig
geprift, inwieweit die aus der Analyse hervorgegan-
genen Kompetenzen in den Curricula der Hochschu-
len bereits Beriicksichtigung finden. Aus dieser
Gegenuberstellung ergeben sich Handlungsempfeh-
lungen, wie die Curricula erweitert und ergéanzt
werden kénnten, um die notwendigen Kompeten-
zen bei Manager:innen starker zu schulen.

5 https:/www.ft.com/content/3405a512-5cbb-11e1-8f1f-00144feabdcO
6 https://rankings.ft.com/home/masters-in-business-administration



Wie verandert die Nachhaltig-
keitstransformation die
erforderlichen Kompetenzprofile
von Manager:innen?

ir erleben Zeiten des fundamentalen

Wandels. In der sog. ,Twin Transforma-

tion*” - also der digitalen sowie der
Nachhaltigkeitstransformation - stehen Unterneh-
men vor der Herausforderung, ihre Wertschop-
fungsprozesse fundamental zu hinterfragen und
nicht selten grundlegend neu zu gestalten. Dabei
sind sich die digitale Transformation und die Nach-
haltigkeitstransformation in vielerlei Hinsicht dhn-
lich. Beide Themen sind Schnittstellenthemen, die
alle Bereiche von Organisationen betreffen. Beide
Transformationen stellen die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen auf die Probe. Beide fiihren zu sub-
stanziellen Change-Prozessen in den Unternehmen,
die aktiv gestaltet werden missen. Bei beiden
Transformationen sind Partizipation und Kulturwan-
del wichtige Schlagworter. AuBerdem ist der Erfolg
der einen von den Fortschritten der anderen abhan-
gig, und umgekehrt. Die digitale Transformation
kann einen entscheidenden Beitrag zu einer nach-
haltigen Entwicklung leisten und die Ziele und Ideen
der Nachhaltigkeitstransformation inspirieren digi-
tale Innovationen und Wandel und stiften Sinn.

Allerdings gibt es auch einige Aspekte, die sich bei
den beiden Transformationen unterscheiden. Wah-
rend die digitale Transformation haufig eher funkti-
onal-technisch diskutiert und gestaltet wird, stellt
die Nachhaltigkeit ein zutiefst moralisches Thema
dar, an welchem sich bisweilen die Geister scheiden.
Die Folgen der Klimakrise oder des Artensterbens
haben Auswirkungen auf Menschen in anderen
Weltregionen, die teils in viel geringerem MaRe zu
der Entstehung der Probleme beigetragen haben
sowie auch auf Generationen, die noch einen gro-
Ben Teil ihres Lebens vor sich haben oder noch gar
nicht geboren sind. Diese groRen Herausforderun-

gen zu l6sen erfordert koordiniertes Handeln von
einer Vielzahl von Akteuren, die bisher noch nicht
ausreichend durch institutionelle Vereinbarungen
miteinander verbunden sind. Wer tragt welche Ver-
antwortung? Und wer die Kosten fiir die Bekamp-
fung z.B. der Klimakrise?

Nicht erst seit den Fridays for Future werden diese
Fragen vermehrt auch auf C-Level diskutiert. Das
Management von Nachhaltigkeit ist in vielen Unter-
nehmen von einem Nischenthema zu einem Bereich
mit Vorstandsverantwortung aufgestiegen. Der
Sustainability Transformation Monitor?, eine Studie
der Bertelsmann Stiftung in Zusammenarbeit mit
der Universitdt Mannheim und der Peer School for
Sustainable Development zeigt diese Verdanderun-
gen durch einen Blick in den ,Maschinenraum* der
Transformation - eine Befragung von Nachhaltig-
keits-Verantwortlichen. Auch Mittelstandler und
Familienunternehmen, von denen viele von je her
implizit werteorientiert gehandelt haben, sehen sich
jetzt dem Druck von Seiten der Anspruchsgruppen
ausgesetzt, explizite Nachhaltigkeitsstrategien zu
entwickeln. Und noch eine Verdnderung ist zu
beobachten: Wahrend in der Vergangenheit klassi-
scherweise eine Person oder eine Abteilung fir die
Gestaltung der Nachhaltigkeitsstrategie des Unter-
nehmens zustdndig war, wird die Nachhaltigkeit in
immer mehr Unternehmen dezentral organisiert. So
gibt es in vielen Unternehmen mittlerweile Zustan-
digkeiten fir Nachhaltigkeit in Bereichen wie Finan-
zen, Controlling, Strategie, Kommunikation, Perso-
nal oder auch Marketing. Das bedeutet:
Nachhaltigkeit wird in vielen Bereichen relevant, die
in der Vergangenheit wenig bis keine Beriihrungs-
punkte mit dem Thema hatten.

7 https://joint-research-centre.ec.europa.eu/jrc-news/twin-green-digital-transition-how-sustainable-digital-technologies-could-enable-carbon-

neutral-eu-2022-06-29_en

8 https:/www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/sustainability-monitor-all



Wie verdandert die Nachhaltigkeitstransformation die erforderlichen Kompetenzprofile von Manager:innen?

Fur die Menschen in Organisationen entsteht durch
die Beschaftigung mit der Nachhaltigkeit einerseits
oft eine neue Sinnstiftung - viele Mitarbeitende
und Manager:innen empfinden es als befriedigend,
in einem Unternehmen zu arbeiten, welches eine
héhere Zielsetzung als nur die reine Profitmaximie-
rung verfolgt (Gartenberg & Serafeim, 2019). Und
viele méchten an der Nachhaltigkeit des Unterneh-
mens teilhaben und sie mitgestalten. Zudem wahlen
viele junge High Potentials ihren Arbeitgeber mitt-
lerweile unter anderem basierend auf der Nachhal-
tigkeitsperformance aus - sie suchen nach einem
Job ,with a higher purpose"’. Allerdings fiihrt die
Nachhaltigkeit auch zu neuen Anforderungen an
Manager:innen und Mitarbeitende, die potenziell zu
einer Uberforderung fithren kénnen, weil sie nicht
zum Standard-Repertoire der betriebswirtschaftli-
chen Berufsausbildung und zur konventionellen
Weiterbildung von Fihrungspersonen gehdren.

Was genau sind diese neuen Kompetenzen, die ins-
besondere Manager:innen brauchen, um Organisa-
tionen und Mitarbeitende in der Nachhaltigkeits-
transformation effektiv zu fihren? Die wohl
grundlegendste Veranderung im Managementstil
von Unternehmen, die sich in den letzten Jahrzehn-
ten vollzogen hat, ist die Abwendung von der reinen
Shareholder-Benefit-Maximierung hin zu einer star-
ker Stakeholder(=Anspruchsgruppen)-orientierten
Managementlogik (Freeman et al. 2010). Zurtickge-

hend auf Edward R. Freemans Stakeholder-Theorie
meint diese Logik ein Verstandnis von Unternehmen
als Nexus diverser Anspruchsgruppen und potenziell
konfligierender Interessen. Ein Stakeholder ist nach
Freeman jede Person oder Gruppe, die von den
Aktivitaten eines Unternehmens im positiven oder
negativen Sinne betroffen ist. Hierzu gehéren Mit-
arbeitende, Kund:innen, Lieferant:innen, Investor:in-
nen, oder auch Regierungen und Nichtregierungsor-
ganisationen. Anteilseigner sind demnach nur eine
von vielen Stakeholdergruppen und ihre Interessen
missen im Lichte der Effekte auf andere Gruppen
ausbalanciert werden. Bei Themen wie der Klima-
krise oder dem Artensterben fordern viele
Anspruchsgruppen wie NGOs oder soziale Bewe-
gungen wie Fridays for Future sogar, dass die
Interessen zukiinftiger Generationen bei Manage-
mententscheidungen mitgedacht werden sollten.

Es ist leicht zu erkennen, dass dieses neue Ver-
standnis von Unternehmen zu einer signifikant
gesteigerten Komplexitat hinsichtlich der Manage-
ment-Entscheidungsprozesse fiihrt. Statt Entschei-
dungen zu treffen, die eindimensional den Nutzen
der Anteilseigner steigern, miissen Manager:innen
in Unternehmen nach dieser Logik die diversen
Interessen der Stakeholder verstehen und Entschei-
dungen treffen, die die Bedlrfnisse dieser Gruppen
moglichst gerecht beriicksichtigen. Abbildung 1
veranschaulicht diesen Wandel.

Abbildung 1: Der Wandel von einer Shareholder zu einer Stakeholder Logik
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9 https:/www.entrepreneur.com/article/429439
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Wie verdandert die Nachhaltigkeitstransformation die erforderlichen Kompetenzprofile von Manager:innen?

Der aktuelle Purpose Trend in Unternehmen fiihrt
zudem zu einer noch weiter gesteigerten Erwar-
tungshaltung, dass Unternehmen dieser héheren
Zielsetzung durch werteorientiertes Handeln
gerecht werden sollen. Anekdotische Evidenz zu
soziopolitischem Engagement von Firmen und
den Reaktionen der Offentlichkeit zeigen, dass
von Firmen und den Manager:innen in ihnen mitt-
lerweile eine ganzlich andere Verantwortungs-
libernahme fiir gesellschaftliche Probleme und
Fragestellungen erwartet wird, als es noch vor eini-
gen Jahren der Fall war (Appels 2022).

In ihrem Buch ,The Corporate Social Mind“ zeigen
Derrick Feldmann und Michael Alberg-Seberich
anhand von vielfiltigen Beispielen, wie Unterneh-
men diese neue Rolle proaktiv ibernehmen kénnen
(Feldmann & Alberg-Seberich 2020). Die in dem
Buch erlduterten Beispiele zeigen dabei anschaulich,
dass diese Art von Management Uiber nachhaltiges
Wirtschaften im Sinne einer guten ESG (Environ-
ment, Social, Governance) Performance deutlich
hinausgeht. Es geht vielmehr darum, das Wirkungs-
potenzial eines bestimmten Unternehmens voll zu
entfalten, wahrend negative Auswirkungen mini-
miert werden.

Diese neue Logik des Wirtschaftens beschreiben
Paul Polman, Ex-CEO von Unilever, und sein Ko-
autor Andrew Winston (2021) in ihrem Buch ,Net
Positive - How Courageous Companies Thrive by
Giving More than They Take". In seiner Rolle als
CEO von Unilever wurde Paul Polman der Prototyp
einer modernen Fihrungsperson, die Nachhaltigkeit
in all ihren Facetten im eigenen Unternehmen und
dadurch auch in vorgelagerten Lieferketten und bis
hin zu den nachgelagerten Endkonsument:innen
vorantreibt. Mit dem ,Unilever Sustainable Living
Plan“!® brachte Polman eine Nachhaltigkeitsstrate-
gie auf den Weg, die das Thema fest in der Gover-
nance des Unternehmens und in allen Geschafts-
prozessen verankerte. Das Konzept basierte darauf,
die komplexen Auswirkungen der Geschaftsaktivi-
taten auf die vielfaltigen Stakeholder von Unilever
systemisch zu verstehen und sie in einer nachhaltig-
keitsorientierten Gesamtstrategie mit zu ber{ick-
sichtigen.

Uber die Hinwendung zu einer Stakeholder-orien-
tierten Management-Logik, die bereits Eingang in
die Rhetorik vieler CEOs dieser Welt gefunden hat,
muss man aber argumentieren, dass eine tiefer-
greifendere, systemische Veranderung unseres
Wirtschaftens notwendig ist, um die Nachhaltig-
keitsherausforderungen, vor denen wir als Mensch-
heit gemeinsam stehen, bewaltigen zu kénnen.

Eine Transformation in Richtung einer Kreislaufwirt-
schaft', in der natirliche Ressourcen nachhaltig
genutzt werden, erfordert zum Beispiel ein funda-
mentales Hinterfragen unserer linearen Geschéfts-
modelle. Welche Kompetenzen brauchen die
Manager:innen, die diese groBe Transformation
gestalten? Im Folgenden werden wir vielfaltige Pub-
likationen diskutieren, die sich mit konventionellen
und neueren Modellen zu Fiihrungsstilen und Kom-
petenzen zur Fihrung in der Nachhaltigkeitstrans-
formation auseinander setzen.

10 https://www.unilever.de/news/2021/10-jahre-unilever-sustainable-living-plan/

11 https://ellenmacarthurfoundation.org/



Was konnen wir aus
Publikationen zu FUhrungsstilen
fur Nachhaltigkeit lernen?

Gihrung von Mitarbeitenden bedeutet

klassischerweise, dass die Flihrungsperson

Einfluss auf Mitarbeitende nimmt, um ein
gemeinsames Ziel zu erreichen - sie ist eine durch
Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns
von Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung
vorgegebener Ziele'?. In der Nachhaltigkeitstrans-
formation kann Fiihrung also bedeuten, dass Man-
ager:innen Einfluss ausliben, um ihre Organisation
und das Okosystem darum herum nachhaltiger,
zukunftsfahiger und resilienter zu machen. In der
wissenschaftlichen Forschung sowie in der popular-
wissenschaftlichen Literatur wurden diverse
Modelle von Fiihrungsstilen und -kompetenzen
entwickelt und diskutiert, die im Rahmen der Nach-
haltigkeitstransformation eine Relevanz haben. Im
Folgenden werden wir die wichtigsten Modelle kurz
zusammenfassen. Die Auswahl der wissenschaft-
lichen Anséatze zu Flihrungsstilen basiert auf ihrer
Relevanz fir die Forschung, d.h. sie wurden durch
langfristige akademische Bemiihungen entwickelt,
empirisch getestet und in wissenschaftlichen Fach-
zeitschriften veroffentlicht, diskutiert und iberar-
beitet, und gelten in akademischen Kreisen als an-
erkannt. Somit soll im Folgenden ein Uberblick tiber
die tradierten Grundlagen der Wissenschaft im
Bereich Flihrung geboten werden. Dariiber hinaus
geben die folgenden Kapitel auch einen Einblick in
»,modernere" Themen der Fihrungsforschung wie
beispielsweise CEO-Aktivismus. Die im spateren
Abschnitt dargestellte populdrwissenschaftliche
Literatur spiegelt ergdnzend dazu das aktuelle
Momentum gesellschaftlicher und politischer Ent-
wicklungen dar.

12 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/fuehrung-33168
13 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/fuehrungsstil-35479
14 https://hbr.org/2012/05/find-the-reverse-leaders-in-yo

Ubersicht iiber Fiihrungsstile
im Kontext der Nachhaltigkeit

Als einen Flhrungsstil bezeichnet man ein langfristi-
ges und konstantes Verhaltensmuster einer Fiih-
rungsperson - oder eine typische Art und Weise
des Verhaltens von Vorgesetzten gegeniiber einzel-
nen Untergebenen und Gruppen?®®. In der klassi-
schen Literatur zu Fihrungsstilen wurden z.B. eher
aufgaben- oder personenorientierte Filhrungsstile
unterschieden. AuBerdem wurden Fiihrungsstile auf
einem Kontinuum von autoritar bis kooperativ abge-
bildet, wobei die Entscheidungsgewalt im Falle des
autoritdren Fiihrungsstils bei der Filhrungskraft
liegt, wahrend bei dem kooperativen Flihrungsstil
ein Mitentscheidungsrecht von Mitarbeitenden
existiert (Boerner 2004). Die extremste Form der
kooperativen Fiihrung stellt ein demokratischer
Flihrungsstil (Peters 2017) dar, bei dem z.B. alle
Entscheidungen im Konsens getroffen werden. Ein
reales Beispiel eines Unternehmens, welches erfolg-
reich ein konsensdemokratisches Governance-
Modell praktiziert, ist das Hamburger Getranke-
unternehmen Premium Cola. Uwe Liibbermann, der
Griinder, bezeichnet sich nicht als Chef, sondern als
,zentralen Moderator” (Edinger-Schons et al. 2019).

In der neuen Literatur wird Fihrung nicht nur im
Kontext der klassischen Organisationshierarchien
verstanden, sondern kann auch in anderen Auspra-
gungsformen auftreten. So kann es zum Beispiel
geschehen, dass Teammitglieder, die keine formale
Fuhrungsrolle haben, eine solche (ibernehmen
(,reversed leadership“'4), oder dass sich in Teams
ohne formale Hierarchien einzelne oder mehrere
Personen, teils auch situativ oder themenbezogen,
als Fiihrungspersonen herauskristallisieren (,emer-

10



Was konnen wir aus Publikationen zu Fuhrungsstilen fiir Nachhaltigkeit lernen?

gent leadership” (Hannah et al. 2021), ,shared
leadership” (Pearce et al. 2018)). Die traditionelle
Forschung zu Fihrungsstilen geht allerdings
Uiblicherweise von einer hierarchischen Beziehung
mit Weisungsbefugnis aus.

Einige der Fiihrungsstilmodelle, die in den vergange-
nen Jahren verstarkt im Kontext der Nachhaltigkeit
diskutiert wurden, sind in der folgenden Tabelle 1
zusammengefasst.

Tabelle 1: Fiihrungsstilmodelle, die im Kontext der Nachhaltigkeit verstarkt diskutiert werden

Charismatische Fiihrung
(Fuller et al.1996)

Transformationale Fiihrung
(Bass 1999)

Eloquent, groBe Personlichkeit, Selbstvertrauen, Glaube an die Mission,
inspirierend, emotionale Kontrolle

Mitfihlend, hoher Fokus auf den Einzelnen, starke Entscheidungsfahig-
keit, kalkulierte Risiken, anpassungsfahig, visionar, Umgang mit

Komplexitat, Selbstmanagement, kontrolliertes Ego

Authentische Fiihrung
(Gardner et al. 2011)

Ethische Fiihrung
(Brown & Trevifio 2006)

Dienende Fiihrung
(van Dierendonck, 2011)

Verantwortungsvolle Fithrung

Uber die oben skizzierten Fiihrungsstiimodelle hin-
aus kann zusammenfassend am besten das Konzept
der verantwortungsvollen Fliihrung genutzt werden,
um Flhrung fur Nachhaltigkeit zu beschreiben.
Marques und Miska (2020) definieren dies als eine
Fuhrung, ,die sich durch Stakeholder- und System-
orientierung um die Bediirfnisse der direkt und in-
direkt von der Organisation betroffenen Gruppen
kiimmert“ (S. 1). In den letzten Jahren hat die For-
schung im Bereich der verantwortungsvollen Fiih-
rung stark zugenommen (Maak & Pless 2006; Stahl
& Sully de Luque 2014; Doh & Quigley 2014; Maak
et al. 2016; Miska & Mendenhall 2018; Miska et al.
2020; Tsui 2021). Das Konzept der verantwortungs-
vollen Flihrung basiert grundlegend auf der Stake-
holder-Theorie (Freeman et al., 2004). Es ist wichtig

Integritat, Selbstbewusstsein, Mut und Einflihlungsvermaégen, lang-
fristiger Fokus, starke Vision, Erfahrungsschatz, Fahigkeit zum Zuhéren

Integritat am Arbeitsplatz, Lernkultur, Gemeinschaftsorientierung,
tugendhaftes Verhalten, Empowerment, hoher Compliance-Fokus

Stakeholder-Fokus, Vertrauen, Fiirsorge, Zuhoren, Bescheidenheit

anzumerken, dass das Konzept durch den Fokus auf
die unterschiedlichen Anspruchsgruppen von Unter-
nehmen (z.B. Kund:innen, Investor:innen, Nicht-
regierungsorganisationen, Regierungen, politische
Entscheidungstrager:innen, Aktivist:innen) tber

die Grenzen der Organisation hinausgeht. Maak &
Pless (2006) entwerfen ein theoretisches Modell
von Rollen, die sich durch eine verantwortungsvolle
Fahrung fiir Fihrungskrafte ergeben. Die folgende
Abbildung 2 zeigt dieses Modell und veranschau-
licht, wie vielfaltig diese neuen Rollen sind und wie
umfangreich die neuen Kompetenzen sind, die
Fiihrungskrafte zur Ubernahme dieser Rollen mit-
bringen missen. Eine Fiihrungsperson wird in
diesem Modell als ,Visionary*, ,Servant”, ,Steward"
und ,Citizen" beschrieben, die dadurch unterschied-
liche Funktionen in Beziehung zu den verschiede-
nen Anspruchsgruppen erfillt.

11



Was konnen wir aus Publikationen zu Fuhrungsstilen fiir Nachhaltigkeit lernen?

Abbildung 2: Die Rollen verantwortungsvoller Fiihrung
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Aber wie viel wissen wir aus der existierenden For-
schung dariiber, wie unterschiedliche Flihrungsstile
zu einer effektiven Nachhaltigkeitstransformation
beitragen? Die Literatur zu dieser Frage ist leider
noch sehr rudimentar. Einige konzeptionelle Arbei-
ten beschreiben bestimmte Fiihrungsstile wie z.B.
die ethische Fiihrung als Grundlage fir die nachhal-
tige Entwicklung einer Organisation (z.B. Tushar
2017). Einige wenige empirische Studien untersu-
chen den Zusammenhang zwischen bestimmten
Fuhrungsstilen und der Bereitschaft von Mitarbei-
tenden, nachhaltigere Verhaltensweisen in ihren
beruflichen Rollen umzusetzen (Ahmad et al 2021).
Diese Studien sind allerdings in Fachzeitschriften
publiziert, die nach den Ublichen Klassifikationssys-

temen als Zeitschriften niedriger Qualitat einzustu-
fen sind. Zusammenfassend kann man daher sagen,
dass hinsichtlich der Frage, welche Rolle Fiihrung im
Kontext der Nachhaltigkeitstransformation spielt,
noch signifikante Forschungsliicken existieren. Im
Folgenden sollen diese kurz erldutert werden.
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Forschungslicken und
—-potenziale zu FUhrung in der
Nachhaltigkeitstransformation

rotz der hohen praktischen Relevanz des

Themas Fihrung fur die Nachhaltigkeits-

transformation steckt die Forschung in
diesem Bereich noch in den Kinderschuhen. Die
traditionelle Forschung im Bereich der Fiihrungs-
stile neigt zudem dazu, den Effekt von unterschied-
lichen Verhaltensweisen von Manager:innen auf
die rein finanzielle Performance der Unternehmen
zu untersuchen. Hierbei folgt diese Art der For-
schung oft noch der Profitmaximierungslogik, die
bislang in der Wirtschaft dominierte. Mit dem
Wandel in der Wirtschaft hin zu einem breiteren
Verstandnis der Unternehmensperformance (z.B.
Beachtung des 6kologischen und sozialen Impacts)
wandelt sich auch die Forschung und greift ver-
mehrt Forschungsfragen auf, die sich mit einer
hoheren Zielsetzung der Unternehmen und mit
neuen Rollen des Managements, wie z.B. dem
soziopolitischen Aktivismus von CEOs, befassen.

Das Phanomen des soziopolitischen Aktivismus von
Firmen und CEOs (Chatterji & Toffel 2019) ist in der
Wirtschaft aktuell omniprasent. Wo in der Vergan-
genheit oft noch die Empfehlung ,Don’t Mix Busi-
ness with Politics" vorherrschte und Unternehmen
hochstens hinter verschlossen Tiren fir ihre Inter-
essen lobbyierten, kann man jetzt beobachten, dass
Unternehmen und Fihrungskréfte proaktiv Stellung
zu kontroversen soziopolitischen Themen beziehen.
In den USA ist dies bei diversen Themen von Ab-
treibung bis hin zu Schusswaffenregulierung zu
beobachten. Im deutschsprachigen Raum war das
bisher sichtbarste Beispiel Joe Kaeser, CEO von
Siemens, der sich z.B. tGber Twitter gegen eine Aus-
sage von Alice Weidel von der AFD aussprach.
Aktuelle Forschung hat das Phdnomen des sozio-
politischen Aktivismus von Unternehmen aufgegrif-
fen (Hambrick & Wowack 2021) und Auswirkungen
auf Anspruchsgruppen wie z.B. Mitarbeitende

untersucht (Burbano 2021). Durch die Ubernahme
von solchen neuen Rollen, die Giber die Grenzen der
Organisation und tiber die klassischen Wertschop-
fungsaktivitaten der Unternehmen hinausgehen,
ergeben sich allerdings auch deutlich tiefere Fragen
Uiber die Legitimitat solcher Verhaltensweisen
(Neville 2020; Branicki et al. 2021). Auch das Thema
des soziopolitischen Aktivismus erfordert von
Manager:innen neue Kompetenzen, die tblicher-
weise nicht im typischen Business School Curricu-
lum enthalten sind. Eine umfangreichere Basis an
Forschungserkenntnissen zu diesem Thema kénn-
ten die Ausbildungsprogramme bereichern und so
Fihrungspersonen bestmoglich auf diese neuen
Rollen vorbereiten.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der Potenzial fiir
zukinftige Forschung birgt, ist die rapide Dynamik
der Nachhaltigkeitstransformation. Vor dem Hinter-
grund der hohen Taktung von neuer Regulation
sowie der unterschiedlichen Diskurse zum Thema
Nachhaltigkeit muss verantwortungsvolle Fiihrung
als ein dynamischer Prozess verstanden und
erforscht werden. Flhrungspersonen missen nicht
nur lber diese dynamischen Entwicklungen infor-
miert sein, und missen also kontinuierlich lernen,
sondern missen ihre Strategien und Verhaltenswei-
sen auch sukzessive UGberpriifen und ggf. anpassen.

Zudem ist zu beobachten, dass traditionelle Formen
der hierarchisch organisierten Unternehmen im
Zuge von Bewegungen wie z.B. der ,New Work"
Ansitze (Bergmann 1990), agileren Organisations-
formen und damit neuen Formen der Fiihrung wie
reversed, shared, oder emergent leadership Platz
machen. Diese neuen Formen erfordern nicht nur
neue Verhaltensweisen von Fiihrungspersonen,
sondern oft auch ganzlich neue Prozesse der Unter-
nehmensgovernance. Im Kontext der Nachhaltigkeit
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Forschungsllicken und —potenziale zu Fihrung in der Nachhaltigkeitstransformation

kénnen solche neuen Formen der Organisation in
Unternehmen die Transformation begiinstigen, weil
Mitarbeitende dazu befahigt werden, aktiv zu dem
Prozess beizutragen. Dies kann die Innovationskraft
des Unternehmens beférdern.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass fol-
gende Aspekte im Themenkomplex der Fiihrung in
der Nachhaltigkeitstransformation bisher noch
wenig erforscht wurden und Potenzial fiir wissen-
schaftliche Beitrdge bieten:

1 _ Der Effekt unterschiedlicher Fiihrungsstile auf
unternehmensinterne und -externe nichtfinanzi-
elle WirkungsgroéBen wie z.B. die Transforma-
tion eines Unternehmens in Richtung der Nach-
haltigkeit oder 6kologische und soziale
Auswirkungen von Geschaftstatigkeit;

2 _ Fihrung tber die klassischen Grenzen von
Organisationen hinaus, z.B. in komplexen Multi-
Stakeholder Netzwerken;

3 _ Neue Rollen von Fiihrungspersonen, z.B. als
soziopolitische Aktivisten, und ihre Legitimitat;

4 _ Fiihrung als dynamischer Prozess in sich stetig
wandelnden institutionellen Umgebungen;

5 _ Neue Formen der Flihrung wie reversed, shared,
oder emergent leadership, eingebettet in eine
Veranderung der Arbeitswelt in Richtung von
agileren Organisationsformen.

Uber wissenschaftliche Rahmenwerke und Modelle
hinaus wurden in den vergangenen Jahren verstarkt
populdrwissenschaftliche Publikationen oder auch
Policy Papers veroffentlicht, die versuchen, ein
holistischeres Bild der Fiihrungsstile und Kompe-
tenzen zu zeichnen, welche im Kontext der Nach-
haltigkeitstransformation von Néten sind. Im Fol-
genden werden wir einen kurzen Uberblick tiber die
wichtigsten Publikationen geben.
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Popularwissenschaftliche
Publikationen zu FUhrungsstilen
und -kompetenzen fur die
Nachhaltigkeitstransformation

Regenerative Fiihrung

In ihrem Buch ,Regenerative Leadership: The DNA
of life-affirming 21st century organizations”!® ent-
werfen die Autoren Giles Hutchins und Laura Storm
eine Vision flr einen neuen Ansatz der Fiihrung fir
eine nachhaltigere Wirtschaft und Gesellschaft. Sie
fordern darin eine Abkehr von den derzeitigen
extraktiven Geschaftsmodellen hin zur Anerken-
nung der Fahigkeit aller Lebewesen und Okosys-
teme, sich zu regenerieren, sich zu erneuern und die
Bedingungen fiir nachhaltiges Leben zu schaffen.

Tabelle 2: Grundsitze der regenerativen Fithrung

Die regenerative Denkweise, die sie in ihrem Buch
vorschlagen, geht dabei weit Uiber die Frage hinaus,
wie ein Unternehmen seine Umweltauswirkungen
minimiert oder Menschenrechtsverletzungen ver-
hindert. Sie geht vielmehr der Frage auf den Grund,
wie Fuhrungskrafte ihre gegenseitige Abhangigkeit
mit anderen Menschen, anderen Lebewesen und
Okosystemen erkennen und es letztlich allen Lebe-
wesen ermoglichen kénnen, gemeinsam zu ,gedei-
hen". Die Autoren entwerfen finf Prinzipien, die
einen regenerativen Ansatz der Fithrung kennzeich-
nen. Tabelle 2 fasst diese zusammen.

Konzentriere dich auf das Wie, nicht nur auf das Was.

Der Zweck heiligt nicht die Mittel.

Mit dem Potenzial beginnen, nicht mit dem Problem.

Sorge fiir den betrieblichen Kontext.

Eine wirklich regenerative Fiihrung erkennt an, dass Systeme verschachtelt sind.

Geschichte und gelebte Erfahrung wertschatzen. Jeder Einzelne sollte mit seinen

eigenen Bedurfnissen und Talenten an den Tisch kommen und die Flihrungskraft

sollte dafiir die Bedingungen - wie den Boden - fiir ihr Gedeihen schaffen.

Radikal auf einen partizipatorischen Ansatz setzen.

15 https:/www.regenerativeleadership.co/
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Populdrwissenschaftliche Publikationen zu Fuhrungsstilen und -kompetenzen fir die Nachhaltigkeitstransformation

Corporate Social Mind

In dem 2020 erschienen Buch ,The Corporate Social
Mind: How Companies Lead Social Change from the
Inside Out" stellen Feldmann und Alberg-Seberich
Haltungen des Managements in den Mittelpunkt,
welche Unternehmen gesellschaftliche Veranderung
und wirtschaftlichen Erfolg ermdglichen. Das Auto-
renpaar leitet auf der Grundlage von qualitativen
Interviews und der eigenen Beratungspraxis acht
Merkmale fiir eine Managementhaltung ab, die
gesellschaftliche Fragen beriicksichtigt. Diese
Merkmale sind:

1 _ Das Management denkt Gesellschaft bei
strategischen und operativen Entscheidungen
des Unternehmens immer mit.

2 _Das Management lebt seine Werte und seine
Unternehmenskultur aktiv.

3 _ Das Management setzt Ressourcen des Unter-
nehmens fiir gesellschaftliche Herausforderun-
gen ein.

4 _ Das Management hort seinen Stakeholdern zu.

5 _ Das Management nutzt seine Stimme fiir gesell-
schaftliche Veranderung.

6 _ Das Management kooperiert aktiv mit anderen
Stakeholdern.

7 _ Das Management misst seine gesellschaftliche
Wirkung.

8 _ Das Management versteht Innovationen immer
auch als soziale Innovationen.

Diese acht Merkmale sind eng verbunden mit
Managementkompetenzen wie Dialogfahigkeit,
Empathie, dem Willen, gesellschaftlichen Wandel
voranzutreiben und einem ganzheitlichen Blick auf
die Wirtschaften.

16 https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC128040

GreenComp - Der Europaische Kompetenz-
rahmen fiir Nachhaltigkeit

GreenComp (Bianchi et al. 2022) ist ein Referenz-
rahmen fir Nachhaltigkeitskompetenzen, welcher in
einem Projekt durch die europaische Kommission
entwickelt wurde, nachdem er im Green Deal fest-
gelegt wurde (,The development of a European sus-
tainability competence framework is one of the
policy actions set out in the European Green Deal
as a catalyst to promote learning on environmental
sustainability in the European Union“%). Er bietet
eine gemeinsame Grundlage fur Lernende und eine
Anleitung fir Lehrende und entwickelt eine Defini-
tion dessen, was Nachhaltigkeit als Kompetenz
beinhaltet.

Er entspricht laut der Autor:innen dem wachsenden
Bediirfnis der Menschen, ihr Wissen, ihre Fahigkei-
ten und ihre Einstellungen zu verbessern und wei-
terzuentwickeln, um in einer nachhaltigen Weise zu
leben, zu arbeiten und zu handeln. Es ist so konzi-
piert, dass es Bildungs- und Ausbildungsprogramme
fur lebenslanges Lernen unterstiitzt. Es richtet sich
an alle Lernenden, unabhangig von ihrem Alter und
ihrem Bildungsniveau und in jedem Lernumfeld -
formal, nicht-formal und informell. Nachhaltigkeits-
kompetenzen kénnen den Lernenden helfen, syste-
mische und kritische Denker:innen zu werden sowie
Handlungskompetenz zu entwickeln. Sie bilden eine
Wissensgrundlage fiir alle, denen der gegenwartige
und zukiinftige Zustand unseres Planeten am Her-
zen liegt. Es werden vier miteinander verkntpfte
Kompetenzbereiche ermittelt, die in Tabelle 3
zusammen gefasst sind.
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Populdrwissenschaftliche Publikationen zu Fuhrungsstilen und -kompetenzen fir die Nachhaltigkeitstransformation

Tabelle 3: Kompetenzbereiche aus dem GreenComp Rahmenwerk

Ziele der inneren Entwicklung
(Inner Development Goals)

Die Initiative Inner Development Goals" (IDGs) ist
gedacht als ein Entwurf fir die Fahigkeiten, Qualita-
ten und Fertigkeiten, die wir brauchen, um die 17
Ziele fur nachhaltige Entwicklung (SDGs) zu errei-
chen. Die Initiatoren der Initiative wollen Menschen
dazu inspirieren und befahigen, eine positive Kraft
fiir den Wandel in der Gesellschaft zu sein. Die
IDGs sind eine globale Initiative, die innere Fahig-
keiten, Fertigkeiten und andere Qualitaten fiir Men-
schen und Organisationen entwickelt, die sich fiir
eine nachhaltigere globale Gesellschaft einsetzen.
Laut der Initiative fehlen uns die inneren Fahigkei-
ten, um mit unserer zunehmend komplexen Umwelt
und den Herausforderungen fertig zu werden. Die

Tabelle 4: Kategorien des IDG Rahmenwerkes

17 https:/www.innerdevelopmentgoals.org/

- Wertschatzung der Nachhaltigkeit
- Unterstlitzung von Fairness
- Forderung der Natur

- Systemisches Denken
- Kritisches Denken
- Problemorientiertes Denken

- Zukunftskompetenz
- Anpassungsfahigkeit
- Exploratives Denken

- Politisches Handeln
- Kollektives Handeln
- Individuelle Initiative

IDGs sollen einen grundlegenden Rahmen fir trans-
formative Fahigkeiten fiir eine nachhaltige Entwick-
lung bieten.

Der aktuelle IDGs-Rahmen umfasst fiinf Kategorien
und 23 Fahigkeiten und Qualitdten, die besonders
fur FOhrungskrafte, die sich mit den SDGs befassen,
von entscheidender Bedeutung sind. Im Mittelpunkt
der IDG-Initiative steht die Co-Kreation mit einer
kontinuierlichen Entwicklung und Beitrdagen von
immer mehr Experten, Wissenschaftlern, Praktikern
und Organisationen aus aller Welt. Im Jahr 2021
wurde der erste IDGs-Bericht veroffentlicht, der
den Hintergrund, die Methode und den Rahmen mit
flinf Kategorien und 23 transformativen Fahigkeiten
erlautert. Die Kategorien werden in der folgenden
Tabelle 4 zusammengefasst.

Beziehung zu sich selbst
Kognitive Fahigkeiten

Firsorge fiir andere und die Welt
Soziale Fahigkeiten

Wandel vorantreiben
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Populdrwissenschaftliche Publikationen zu Flhrungsstilen und -kompetenzen flir die Nachhaltigkeitstransformation

Kollektiver Fiihrungskompass
(Collective Leadership Compass)

Der Aspekt der kollektiven Fiihrung wurde in der
Forschung bereits von einigen Autoren adressiert
(z.B. Contractor et al. 2012; Eva et al. 2021). Der
Collective Leadership Compass?® wurde von der
Geschaftsfiihrerin des Collective Leadership Institu-
tes, Dr. Petra Kuenkel, entwickelt (Kuenkel 2019).
Durch die Kombination von mehr als 20 Jahren Pra-
xis in komplexen Multi-Stakeholder-Umgebungen
rund um den Systemwandel fiir Nachhaltigkeit mit
wissenschaftlicher Forschung identifizierte Dr.
Petra Kuenkel die verschiedenen Dimensionen, aus
denen sich der Kompass zusammensetzt, der laut
der Autorin sowohl als Diagnoseinstrument als auch

Abbildung 3: Kompass kollektiver Fiihrung
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als Prozessmethodik verwendet werden kann. Er
konzentriert sich auf die Starkung menschlicher
Interaktionssysteme als zentrale Triebkrafte von
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und Umsetzung des fiir die Nachhaltigkeit erforder-
lichen gemeinschaftlichen Wandels. Der Collective
Leadership Compass ist dabei als ein Instrument zur
Unterstutzung von Einzelpersonen, Teams und
Organisationen bei der Starkung von Fiihrungsdi-
mensionen und beim Aufbau lebendiger und robus-
ter ,Kooperationsokosysteme" in Veranderungspro-
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pass.

FU tU/'e

Os,
X
/6/7/(.( )
-/
Q,

Juswagesul

18 https://www.collectiveleadership.de/blog/article/the-collective-leadership-compass/
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Zusammenfassung und
/wischenfazit

ie vorstehenden Uberlegungen zeigen, dass

sich die Antwort auf die vorangestellte

Frage ,Was kdnnen wir aus Publikationen
zu Flhrungsstilen und Fihrungskompetenzen fiir
Nachhaltigkeit lernen?“ nicht auf ein kurzes State-
ment beschranken lasst. Flihrung wird in der Wis-
senschaft schon seit Dekaden erforscht. Neuere
Forschungsstrange fokussieren sich zunehmend auf
die (Aus-)Wirkung verschiedener Fiihrungsstile oder
neuerer Verhaltensweisen wie soziopolitischem
Aktivismus auf Mitarbeitende, externe Stakeholder
und die Gesellschaft. Nicht gegensatzlich, sondern
erganzend sind populdrwissenschaftliche Publikati-
onen zu verstehen. Sie sind Indiz daftir, dass Fragen
zum Thema Fiihrung im Kontext der Nachhaltigkeit
auch auf hochster politischer Ebene wie beispiels-
weise der EU Kommission angekommen sind.

Die existierenden Forschungsbeitrage und Rahmen-
werke zu Fiihrung im Kontext der Nachhaltigkeit bil-
den vielfaltige, aber teilweise auch tiberlappende
Kompetenzen von Manager:innen ab, die in der
Nachhaltigkeitstransformation niitzlich sein kénnen.
Fasst man die oben beschriebenen Ansatze zusam-
men, kann man sagen: Fiihrungspersonen, die dazu
fahig sind, die Nachhaltigkeitstransformation effek-
tiv voran zu treiben, kénnen durch sieben Faktoren
beschrieben werden ...

1 _Sie haben ein hohes Niveau der inneren Person-
lichkeitsentwicklung erreicht. Sie zeigen Integri-
tat und zeichnen sich durch Charisma aus.

2 _ Sie haben die Fahigkeit, sich eine bessere Zu-
kunft vorzustellen und kreative Lésungen zu
entwickeln. Sie sind offen fiir Neues und ver-
suchen kontinuierlich zu lernen.

3 _ Sie hinterfragen kritisch den Status Quo, denken
problemorientiert und zeigen starke kognitive
Fahigkeiten.

4 _Sie haben eine ausgepragte Gemeinschaftsori-
entierung, arbeiten kooperativ in Partnerschaf-
ten mit anderen und denken in Systemen.

5 _ Sie halten hohe Niveaus von Komplexitat und
Ambiguitat aus und schaffen es, unter diesen
Bedingungen effektiv Strategien zu entwickeln.

6 _ Sie sind empathisch und zeichnen sich durch
ausgepragte Kommunikations- und Entschei-
dungsfahigkeit aus.

7 _ Sie ergreifen mutig und proaktiv die Initiative

und warten nicht darauf, dass andere Verant-
wortung Gibernehmen.

Die folgende Abbildung 4 veranschaulicht diese
sieben Faktoren.
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Zusammenfassung und Zwischenfazit

Abbildung 4: Fihrungskompetenzen fiir die Nachhaltigkeitstransformation
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Ambiguitatstoleranz
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Systemisches Denken

Kritisches &
Problemorientiertes
Denken, Kognitive
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Vorstellungsvermogen,
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fiir Neues

Es ist in diesem Kontext wichtig anzumerken, dass
Flhrungspersonen, die diese Kompetenzen mitbrin-
gen, diese ggf. eher in solchen Organisationen ent-
falten konnen, die sie wertschatzen und den Raum
bieten, sie anzuwenden. Das bedeutet, dass wir die

Empathie,
Kommunikation &
Entscheidungs-
fahigkeit

Mut, Personliches
Engagement &
Verantwortung

Innere Entwicklung,
Integritat & Charisma

Frage nach den richtigen Fihrungsstilen und -kom-
petenzen fir die Nachhaltigkeitstransformation im
Zusammenhang eines Wandels unserer Organisatio-
nen diskutieren miissen. Abbildung 5 zeigt diesen
potenziellen Zusammenhang grafisch.

20



Zusammenfassung und Zwischenfazit

Abbildung 5: Reziproke Beziehung zwischen Organisationen und Fiihrungspersonen

Organisationen
ermoglichen Fiihrung
fur Nachhaltigkeit

Reziproke Beziehung

Flihrungspersonen treiben
die Nachhaltigkeits-
transformation voran

Insgesamt ist teilweise eine Entwicklung hin zu
Organisationskulturen zu beobachten, die ,commu-
nities of practice" statt formaler hierarchischer
Beziehungen und Strukturen in den Mittelpunkt
stellen (Aljuwaiber 2016). Management lkone Henry
Mintzberg beschreibt dies mit den Worten ,,our
companies have to be rebuilt as communities” (Aca-
demy of Management Annual Conference 2022).
Mintzberg argumentiert auch dafiir, dass wir unsere
Fokussierung auf das Konzept der individuellen
Fuhrung aufgeben sollen. Er favorisiert die Termino-
logie ,communityship“ statt ,leadership” (Mintzberg
& Caldwell 2017). Dies harmoniert mit den aktuel-
len Entwicklungen in vielen groBen Unternehmen,
in denen Grassroots-Initiativen von Mitarbeitenden
soziale Innovationen in Richtung der Nachhaltigkeit

19 https:/news.sap.com/germany/2018/03/one-billion-lives/

generieren und implementieren. Einige Firmen
erkennen das Potenzial solcher mitarbeitergetriebe-
nen Nachhaltigkeitsinnovationen und institutionali-
sieren sie, z.B. in der Form von ,Social Intrapreneur-
ship“ Programmen (Alt & Craig 2016). Beispiele
hierfiir sind das ,One Billion Lives“'? Programm der
SAP oder das ,Starting Ventures“? Programm der
BASF. Statt formalen Fiihrungsrollen und Mitarbei-
tenden mit offiziellem Mandat steht hier die Initia-
tive von Individuen und Gruppen im Vordergrund,
die sich Uber orchestrierte Prozesse selber hervor-
tun und dadurch eine Stimme erhalten.

Im Folgenden wollen wir basierend auf den bisheri-
gen Ausfiihrungen Implikationen fiir Weiterbil-
dungsprogramme flir Manager:innen diskutieren.

20 https:/www.basf.com/global/de/who-we-are/sustainability/we-value-people-and-treat-them-with-respect/starting-ventures.html
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Welche Implikationen
ergeben sich dadurch far
Weiterbildungsprogramme
fur FUhrungskrafte?

ie Unternehmen in der freien Wirtschaft

befinden sich viele Business Schools auf

einer Suche nach dem héheren Daseins-
zweck. Viele Universitidten und Business Schools
definieren und kommunizieren Purpose, Vision oder
Mission Statements?'. Damit einhergehend stellt
sich in diesen Institutionen die Frage nach den rich-
tigen Metriken der Erfolgsmessung. Ausgehend von
objektiv messbaren und standardisierten Metriken
wie Studierendenzahlen, Rankingplatzierungen oder
Publikationen versuchen viele Hochschulen seit
Neuestem ihren Impact umfassender zu messen,
z.B. Gber Beitrage zu den SDGs in Forschung, Lehre
und Transfer?2,

Denn bei der Bewiltigung von grand challenges wie
der Klimakrise spielen Universitaten eine zentrale
Rolle. Wahrend sie oft nicht zu den gréf3ten Emit-
tenten von Treibhausgasen gehoren, kdnnen sie
aber durch Forschung, Lehre und Transfer zur nach-
haltigen Entwicklung beitragen. Jede Universitat hat
mit ihren spezifischen Kernkompetenzen und ihrem
Facherspektrum andere Moglichkeiten, einen positi-
ven Beitrag zu leisten. Man kann argumentieren,
dass Universitaten einen Foot-, Hand- und Brain-
print haben: Als Footprint einer Universitat konnen
negative Auswirkungen, z.B. die Emissionen von
Treibhausgasen, aufgefasst werden, die minimiert
werden sollen. Als Handprint kann man die Aktivita-
ten z.B. in der Lehre und im Transfer bezeichnen, die
einen positiven Effekt auf nachhaltige Entwicklung
haben und optimal gestaltet werden sollen. Der
Brainprint einer Universitat ergibt sich aus For-
schungsaktivitaten, die einen positiven Effekt auf
nachhaltige Entwicklung haben. Diese sollen gef6r-
dert und sichtbar gemacht werden.

21 Beispiel: https://college.harvard.edu/about/mission-vision-history
22 https://www.unprme.org/university-of-mannheim

Im Zuge dieses neuen Verstindnisses der Daseins-
berechtigung von Bildungseinrichtungen wie Busi-
ness Schools sind die Themen Nachhaltigkeit und
Flhrung fiir nachhaltige Entwicklung mittlerweile in
vielen Studienprogrammen zumindest oberflachlich
im Curriculum verankert. Zum Beispiel integrieren
viele européische Business Schools die Themen in
ihren Masterprogrammen (z.B. TUM School of
Management, HEC Paris, Imperial College London,
Universitat Oxford, Bocconi), in ihren MBA Curricula
(z.B. Copenhagen Business School) oder Zertifikats-
programmen (z. B. Universitit St. Gallen, Trinity Col-
lege Dublin, Frankfurt School of Finance and Ma-
nagement). In Deutschland haben einige wenige
Hochschulen wie die Leuphana Universitat in Liine-
burg oder die Hochschule fiir nachhaltige Entwick-
lung in Eberswalde eine Pionierrolle eingenommen
und schon vor Jahren spezialisierte Programme fiir
Nachhaltigkeitsmanagement auf den Weg gebracht
und Nachhaltigkeit in die Curricula ihrer Studien-
gange integriert.

AuBerhalb Europas lasst sich beobachten, dass die
curriculare Verankerung der Fiihrung im Kontext der
Nachhaltigkeit sowie Inhalte zu Nachhaltigkeitsthe-
men generell - mit einigen Ausnahmen - etwas
schwacher ausgepragt ist. Aber auch in Europa muss
man anmerken, dass viele Business Schools und ins-
besondere die Dozierenden in ihnen haufig noch
sehr traditionelle Sichtweisen auf das Thema
Management und Fiihrung, wie z.B. ausgedriickt
durch einen Fokus auf Shareholder Value, zu propa-
gieren scheinen. Viele der existierenden Pro-
gramme, die Nachhaltigkeitsaspekte integrieren,
basieren so noch immer auf einem recht klassischen
Verstandnis von Unternehmen im Sinne der Share-
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holder Value Maximierung. Aktuelle, kritische
Anséatze wie z.B. die Postwachstumsdkonomie??
finden bisher kaum Beriicksichtigung. Nachhaltigkeit
wird entweder als Mittel zum Zweck der Steigerung
der Unternehmensperformance oder als wichtige
Leitplanke betrachtet. Viele Business Schools orien-
tieren sich dabei an der Harvard Business School
Position des ,Creating Shared Value“ nach Porter
und Kramer (Porter und Kramer 2006, 2011). Unter-
nehmen werden in diesem Weltbild als Akteure
charakterisiert, die zur Lésung der Probleme der
Menschheit beitragen kénnen. Das kapitalistische
System unseres Wirtschaftens, welches die Nach-
haltigkeitsprobleme liberhaupt erst herbeigefihrt
hat, wird dabei oft nicht in Frage gestellt.

Aber woher kommt diese unzureichende Bertick-
sichtigung kritischer Perspektiven und neuerer An-
satze des Managements? Ein Problem besteht
sicher darin, dass Lehrmaterialien oft tiber Jahre
hinweg nicht ausreichend aktualisiert werden. Aber
auch das Mindset der Professor:innen, die in Busi-
ness Schools lehren und dadurch die Fiihrungs-
krafte von morgen pragen, entspricht ggf. teilweise
noch nicht dem sich immer mehr etablierenden Ver-
standnis von Unternehmen als Nexus von Stakehol-
derbediirfnissen und dem Thema Fiihrung als Kata-
lysator fiir die Nachhaltigkeitstransformation. So
produzieren existierende Programme in Business
Schools méglicherweise, so sorgsam sie aufgesetzt
und gestaltet sind, keine Fihrungspersonen, die
die Nachhaltigkeitstransformation in ihren Organi-
sationen proaktiv vorantreiben, sondern im klassi-
schen System sozialisierte Manager:innen, die sich
zwar den neuen Herausforderungen bewusst sind,
sie aber nach den Spielregeln des alten Systems zu
|16sen versuchen.

Ausnahmen sind spezialisierte Programme, die
explizit mit der Absicht entwickelt wurden,
,Changemaker" in Organisationen auszubilden und
die oft einen grol3en Teil der Lehrenden aus der
Wirtschaft rekrutieren. Typischerweise zielen diese
Programme darauf ab, neben Fachwissen zu
Management und Nachhaltigkeitsthemen auch die
Kooperation und das Peer Learning zwischen den
Teilnehmer:innen zu férdern. Auch Fahigkeiten zum
Umgang mit Unsicherheit sowie die Entrepreneur

23 http://www.postwachstumsoekonomie.de/material/grundzuege/

ship Skills der Teilnehmer:innen sollen geschult
werden. Diese Programme sind bislang aber eher
»Nischenprodukte®.

Neben der teils wenig kritischen Sicht auf die Wirt-
schaft bei Dozierenden muss erwdhnt werden, dass
Business Schools mit ihren Programmen Produkte
anbieten, die haufig nicht nur von individuellen Per-
sonen, sondern von Firmen als Kunden nachgefragt
werden sollen. Man kann vermuten, dass diese Fir-
men nicht an radikalen ,Changemakers" interessiert
sind, sondern eher an angepassten Mitarbeitenden,
die die durch neue Regulation notwendigen Schritte
des Nachhaltigkeitsmanagements umsetzen, ohne
zu viel Veranderung und damit Kosten und potenzi-
ell Unruhe zu verursachen.

Hierbei wird ein grundsatzliches Problem offen-
sichtlich. Es stellt sich die Frage inwieweit Business
Schools, die hdufig von der Unterstiitzung durch
Firmen abhangig sind, tatsachlich der Ort fiir ein
grundlegendes Neudenken unserer Wirtschafts-
logik sein konnen? Kénnen wir von diesen Organisa-
tionen erwarten, Flihrungskrafte zu formen, die
den Status Quo hinterfragen und mutig neue Wege
gehen? Dies ist sicherlich an 6ffentlichen Hoch-
schulen mit einer groBeren Unabhangigkeit von der
Wirtschaft besser umsetzbar - hier ist jedoch die
Méglichkeit, neue und innovative Studienpro-
gramme schnell auf den Weg zu bringen, oft durch
mangelnde Ressourcen und komplexe Birokratie
begrenzt.

Zusammenfassend kann man sagen: Moderne
Ansatze der Fihrung im Kontext der Nachhaltigkeit
wie z.B. der Ansatz der regenerativen Fiihrung sind
bisher nur schwer in einem klassischen Business
School Curriculum unterzubringen. Auch Lehr- und
Lernmethoden, die in diesen Ansatzen vorgeschla-
gen werden, wie z.B. Achtsamkeitstrainings, Medi-
tation, Lernen in der Natur etc., sind in einem
typischen MBA Programm eher untypisch. Wenn
Fiihrungskrafte im Sinne der hier zusammengefass-
ten Kompetenzen fir die Nachhaltigkeitstransfor-
mation befédhigt werden sollen, missten wir nicht
nur dndern, was wir lehren, sondern auch wie wir
Lernkonzepte gestalten.
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Welche Inhalte fehlen in aktuellen Curricula der
Business Schools, die relevant fiir Fiihrungskom-
petenzen im Nachhaltigkeitskontext sind?

Die Dringlichkeit vieler Nachhaltigkeitsprobleme
wie der Klimakrise oder des Artensterbens ist in den
Curricula der Business Schools bisher nichts ausrei-
chend thematisiert. Nimmt man die aktuellen
Berichte der Klimaforschung wie z.B. in den IPCC
Reports?* ernst - was gerade Bildungsinstitutionen
tun sollten -, so wiirde dies bedeuten, dass alle In-
stitutionen und Akteure alles in ihren Kraften ste-
hende tun sollten, um die Menschheit gemeinsam
auf einen Pfad der nachhaltigen Entwicklung zu fiih-
ren. Anténio Guterres sprach im Kontext der Klima-
krise von einem ,Code Red for Humanity“?>. Gerade
die Bildungseinrichtungen spielen dabei eine zent-
rale Rolle und sollten Themen der Nachhaltigkeit in
das Zentrum ihrer Aktivitaten stellen. Fir Business
Schools, die die Flihrungskrafte flir morgen ausbil-
den, bedeutet das, dass sie das Thema Fihrung fir
Nachhaltigkeit als ihre zentrale Mission annehmen
sollten. Von dieser Realitat sind wir - wie oben
erlautert - allerdings noch weit entfernt.

Grundlegend kann man argumentieren, dass sich
Business Schools von der Shareholder Value Maxi-
mierungslogik verabschieden und das Stakeholder
Verstandnis von Unternehmen vollumfanglich allen
Lehrinhalten zu Grunde legen sollten. Dies wiirde
bedeuten, dass das Konzept der Wirkung (oder des
Impacts) viel zentraler Berlicksichtigung finden
misste. Studierende missten dazu ermutigt wer-
den, die Wirkungslogik bestehender und potenziel-
ler Geschaftsmodelle zu durchleuchten und kritisch
zu hinterfragen sowie Geschaftsmodelle zu entwi-
ckeln, die eine positive Wirkung versprechen. Dies
wirde Lernende dazu befdhigen, als Flihrungsper-
sonen stakeholderorientiert zu denken und verant-
wortungsvoll zu handeln.

Insgesamt sollten Nachwuchsfiihrungskrafte dazu
befahigt und ermutigt werden, den Status Quo kri-
tisch zu hinterfragen und proaktiv an der Transfor-
mation der Wirtschaft mitzuwirken. Zum Beispiel
sollte die Idee des Wachstums tiefgreifender hinter-
fragt werden. Kritische Ansatze wie zum Beispiel
die Degrowth Bewegung oder das Konzept der

24 https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg2/
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Postwachstumsdkonomie werden in Business
School Curricula oft vollstandig ausgeblendet. Eine
Auseinandersetzung mit solchen alternativen Sicht-
weisen auf unsere Wirtschaft wiirde Lernende dazu
ermutigen, die gangigen Glaubenssatze und Prakti-
ken in Organisationen starker zu hinterfragen und
so soziale Innovationen in Richtung Nachhaltigkeit
moglich machen.

Wie kénnten Lehrmethoden weiterentwickelt
werden, um Fiihrungskompetenzen fiir Nachhal-
tigkeit starker zu fordern?

Auch die Lehrmethoden in Universitaten und Busi-
ness Schools sollten systematisch auf den Priifstand
gestellt werden. Sind sie geeignet, um Lernenden
die Kompetenzen zu vermitteln, die sie brauchen,
um die Nachhaltigkeitstransformation mitzugestal-
ten? Obwohl viele Dozierende schon mit vielfaltigen
innovativen Formen der Lehre experimentieren, ist
der Alltag in vielen Bildungseinrichtungen fir Nach-
wuchsfiihrungskrafte noch von der Anwendung
klassischerer Lehrmethoden wie der Vorlesung oder
der Case Study Arbeit gepragt. Auch wenn diese
Lehrmethoden interaktiv gestaltet werden, so wer-
den in ihnen vorgefertigte Inhalte vermittelt, anstatt
die Studierenden dazu anzuregen, selber Neues zu
gestalten. Zudem sind viele Bewertungssysteme
immer noch auf individuelle Leistungen und Noten
ausgelegt, was nicht dazu beitragt, die Kooperation
zwischen den Lernenden zu férdern.

Mochte man erreichen, dass Studierende Wissen
liber Nachhaltigkeitsthemen erlangen, kann man sie,
statt das Wissen in der Form einer Vorlesung zu
vermitteln, dazu ermutigen, eigene Lernreisen zu
unternehmen. So kénnen Studierende z.B. in Grup-
pen zu selbstgewahlten Nachhaltigkeitsthemen
kurze Dokumentarfilme erstellen, Brettspiele ent-
wickeln oder eigene Forschungsprojekte durchfiih-
ren. Studierenden kann der Raum gegeben werden,
in Gruppen eigene ldeen fiir Geschaftsmodelle zu
entwickeln, die darauf abzielen, einen positiven
Wert flir Natur und Menschen zu generieren. Not-
wendige Theorieinhalte kénnen durch ,inverted/
flipped classroom"“ Formate abgedeckt werden,
d.h. dass Studierende vor dem Beginn des Kurses
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Abbildung 6: Nachhaltigkeitsorientierte Ausbildung von Fiihrungskraften und potenzielle Wirkung

auf die Nachhaltigkeitstransformation

Nachhaltigkeits-
orientierte Ausbildung
von Fiihrungskraften

Kompetenzen
von Fiithrungskraften

Inhaltlicher Fokus auf » 2B innere Entwicklung,

Nachhaltigkeitsthemen, Kooperation und Parti-
befahigende zipation, systemisches,
Lehrmethoden kritisches und problem-

orientiertes Denken

T

Gelebte Fiihrungsstile
von Fiihrungskréften

transformational,
authentisch, ethisch,
dienend, charismatisch,
verantwortungsvoll

! !

Kontingenzfaktoren:

B Nachhaltigkeitskultur in der Organisation
Okosystem: Wettbewerb, Regulation, NGO & Partnerorganisationen
Erwartungen von Anspruchsguppen (z. B. Mitarbeitende, Kund:innen, Investor:innen)

vorproduzierte Materialien erhalten, die sie im
Selbststudium konsumieren kénnen. Wenn bei der
Lernerfahrung Selbstbestimmung und Kooperation
im Vordergrund stehen, kénnte dies die Wahr-
scheinlichkeit erhéhen, dass Studierende diejenigen
Kompetenzen entwickeln, die in diesem Papier
zusammengefasst sind.

Eine nachhaltigkeitsorientierte Aus- und Weiterbil-
dung von Fihrungskraften kann dann dazu dienen,
diejenigen Kompetenzen in Flihrungskraften zu ent-
wickeln und zu férdern, die ihnen helfen, die Nach-
haltigkeitstransformation effektiv voranzutreiben.
Diese Kompetenzen resultieren im nachsten Schritt
im besten Fall in positiven gelebten Fiihrungsstilen,
die dann wiederum die effektive Nachhaltigkeits-
transformation in den Organisationen vorantreiben
kénnen. Diese Wirkungskette ist bislang allerdings
forscherisch noch nicht untersucht und muss auch
vor dem Hintergrund einiger potentieller Kontin-
genzfaktoren betrachtet werden. Erstens existiert
ggf. eine reziproke Beziehung zwischen den Fiih-
rungspersonen und den Organisationskulturen.
Zweitens ist diese reziproke Beziehung eingebettet
in ein weiteres Okosystem von Wettbewerb, Regu-
lation und einem Netzwerk von Partnerorganisatio-
nen. Und drittens entwickeln sich diese Zusammen-
hange in einem Zusammenspiel mit den sich

verandernden Erwartungen der Anspruchsgruppen
der Organisationen wie z.B. den Mitarbeitenden, den
Kund:innen oder den Investor:innen. Abbildung 6
fasst diese Ausfiihrungen zusammen.

AbschlieBend kénnen wir feststellen: wir brauchen
in den aktuellen Zeiten groBer Herausforderungen
neue Formen der Fiihrung - von oben, unten und
gemeinsam. Damit diese sich herausbilden kénnen,
mussen die Wirtschaft aber auch die Bildungsland-
schaft sich verandern und Raum dafiir schaffen. Nur
wenn Menschen in den Organisationen die innere
Reife und Kreativitat haben, sich eine bessere Welt
vorzustellen und diese dann auch mutig und beherzt
anzustreben, werden wir unsere Systeme in Rich-
tung einer nachhaltigeren Entwicklung transformie-
ren kénnen.

Albert Einstein
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