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Unter dem Titel ,Die Grenzen des Wachstums“ hat der Club
of Rome vor genau 50 Jahren auf knapp 200 Seiten einen
Bericht zur Lage der Menschheit verdffentlicht.! Die Pointe
dieser im Grunde verheerenden Diagnose zu den Folgen un-
serer Wirtschaftsweise flr das Leben auf der Erde war: Es ist
moglich, die Lebensgrundlagen zu erhalten, wenn wir unse-
ren Wohlstand nicht allein am Bruttoinlandsprodukt festma-
chen. Die Idee des Wachstums wird nicht verabschiedet, son-
dern deutlich weiter gefasst: Gemeinsam wachsen, sinnvoll
wachsen, im Einklang mit der Natur wachsen.

Die Krisen der letzten Jahre (nicht nur der COVID-19-Krise)
sind Herausforderung und Chance, dieses Positivszenario
nicht aufzugeben. Dazu gehdéren beispielsweise Start-ups
und etablierte Unternehmen, die innovative Produkte und
Dienstleistungen entwickeln sowie auch die Anstrengungen,
wirtschaftliche Aktivitaten durch politische Vereinbarungen
auf internationaler Ebene (z.B. Sustainable Development
Goals der Vereinten Nationen), erweiterte Transparenz (z.B.
EU-Taxonomie), neue Kriterien fUr Investitionen (z.B. ESG-
Standards) zu lenken.

Dieser Band - ,FUhren in der Krise“ - greift den real veran-
derten Kontext der FUhrung auf und fragt, inwieweit Theorie
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und Praxis darauf vorbereitet sind. Die 21 Einzelbeitrage ge-
ben Einblick in das thematische Spektrum an der Hochschu-
le. Es werden die Wertbeitragsebenen von Flihrung in unter-
schiedlichster Weise adressiert: Dies reicht von persdénlicher
Krisenbewaltigung (individuell) Uber moderne Finanzkom-
munikation (organisational) bis hin zu makro6konomischen
Uberlegungen (gesellschaftlich). Es wird zudem die Frage
gestellt, wie sich die Betriebswirtschaftslehre als Fachdiszi-
plin verandern sollte.

Die Beitrdge zeigen, dass innerhalb dieser Vielfalt das Leip-
ziger FUhrungsmodell (LFM)?2 Rahmenkonzept und Flucht-
punkt sein kann, um unterschiedlichste FUhrungsphanomene
im unternehmerischen Alltag zu erfassen, zu analysieren, zu
verstehen und vielleicht sogar zu erklaren.

Gleichzeitig wird der Bedarf nach einem weiteren Schritt
in der Modellentwicklung erkennbar: Kontextsensibilitat,
Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltbarkeit und Veran-
derungsdynamik sind Stichworte, die umreiBen, womit wir -
den Beitragen folgend - zunehmend in Lehre, Forschung und
Transfer konfrontiert sein werden. Wie kann das LFM also
deutlicher benennen, wo diese Sichtweisen bereits angelegt
sind und wo sie noch fehlen?

Was haben wir gelernt? Die COVID-19-Krise fUhrt uns vor Au-
gen, wie sensibel das Gleichgewicht zwischen Mensch und
Natur ist. Sie legt gegenseitige Abhéangigkeiten offen und
zeigt, wie wichtig die Fahigkeit zur Kooperation ist. Das stellt
hohe Forderungen an FlUhrungskrafte in Politik, Wirtschaft,
offentlicher Verwaltung, Vereinen und Verbanden. Noch ist
kaum absehbar, welche gesellschaftlichen Trends langfristig
verstarkt oder gebrochen werden und wie lernfdhig die ein-
zelnen Teilsysteme Uber den unmittelbaren Krisenmodus hi-
naus sind. Vielleicht trifft auch hier die Erfahrung zu, wonach
kurzfristige Effekte und Wirkungen Uberschatzt und langfris-
tige Konsequenzen unterschatzt werden.

Der Eindruck verfestigt sich, dass wir uns im dauerhaften Kri-
senzustand befinden. Die COVID-19-Pandemie steht im noch
jungen 21. Jahrhundert in der Zeitreihe hinter der Finanzkrise
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und Flichtlingskrise und vor dem Ukraine-Krieg. Uber allem
steht die offenkundige Klimakrise. Je nach Blickwinkel und
historischem Abstand sind Krisen als Wendepunkte, gefahr-
liche Situationen und fundamentale Bedrohungen Teil des
Lebens. Zugleich bergen sie Entwicklungschancen in sich. So
wie ein Mensch an Krisen wachsen kann, gilt dies auch flr
Organisationen und die Gesellschaft als Ganzes. Die Ausei-
nandersetzung mit der COVID-19-Krise erweist sich als ein
Beispiel daflr, was das heif3t: FUhren in der Krise.

Dass aus Spannungsfeldern auch Potenziale erwachsen kén-
nen und der Konflikt eine Quelle fir Neues sein kann, ist ein
Grundgedanke im LFM. Im bisherigen Modell (Erstverdffent-
lichung 2017, dritte Auflage 2019) haben wir mit den vier
Handlungsdimensionen der FUhrungsarbeit (Purpose, Unter-
nehmergeist, Verantwortung, Effektivitat) und der Differen-
zierung zwischen Wertbeitragen auf individueller, unterneh-
merischer und gesellschaftlicher Ebene ein ganzheitliches
Verstandnis von FlUhrungsleistung zugrunde gelegt.

Wir mochten jetzt einen weiteren Schritt in der Modellent-
wicklung gehen und die Grand Challenges unserer Zeit star-
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Abb. 1: Erweitertes Leipziger Fihrungsmodell
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ker ins Blickfeld ricken und die Moglichkeiten und Grenzen
unternehmerischen Handelns (,Effekte und Wirkungen®)
thematisieren.

Mit dem erweiterten Fihrungsmodell werden die komplexen
Wechselwirkungen von Wirtschaft, Natur und Gesellschaft
konsequenter betrachtet. Die Aufmerksamkeit in Forschung,
Lehre und Praxis wird noch starker als bisher auf systemi-
sches Denken und Handeln gerichtet. Die Aufnahme weiterer
Grand Challenges und des Ruckpfeils ,Effekte und Wirkun-
gen” (siehe Abb. 1) sind sichtbarer Ausdruck dieses Grund-
gedankens.

Grand Challenges im Fithrungshandeln

Zur Erinnerung: Grand Challenges - globale Herausforde-
rungen - bezeichnen komplexe Problemstellungen, die ge-
meinsame Anstrengungen erfordern, weil sie grundsatzlich
alle Menschen auf der Erde und den Planeten selbst betref-
fen und von keinem Akteur allein bewaltigt werden kdnnen.
Wir hatten formuliert: ,Es ist kaum zu bezweifeln, dass der
Mensch zu einem der wichtigsten Einflussfaktoren auf die
Lebensvoraussetzungen auf unserem Planeten geworden ist
(Anthropozéan).”®

Die erforderlichen Problemldsungen erfordern ein sektoren-
Ubergreifendes Denken und Handeln. Es geht um die Erwei-
terung bisheriger Handlungslogiken, die die &ékologischen,
sozialen und kulturellen Voraussetzungen und Folgen unter-
nehmerischen Handelns so noch nicht im Blick hatten.

Die Einbeziehung der Grand Challenges verknlpft betrieb-
liche FUhrungsaufgaben mit gesamtgesellschaftlichen Prob-
lemstellungen. Darin liegt eine Chance flr unternehmerisches
Handeln, mit innovativen Produkten, Dienstleistungen und
strategischen Entscheidungen zur Problemldésung beizutra-
gen. Gleichzeitig soll damit das Bewusstsein daflr gescharft
werden, dass gesellschaftlich (Uberlebens-)wichtige Hand-
lungsfelder und Flhrung nicht losgeldst voneinander existie-
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ren kdnnen. FUhrung oder fehlende FlUhrung ist immer auch
mit Effekten und Wirkungen auf die Grand Challenges ver-
bunden. Diese gedankliche Ausrichtung méchten wir weiter
starken und ergadnzen die - ohnehin offene - bisherige Liste
aus Okologie, Digitalisierung und Globalisierung um weitere
Grand Challenges. Die mit wenigen Schlagwértern umrisse-
nen Grand Challenges weisen in sich jeweils eine Komplexitat
und untereinander eine starke Vernetzung auf:

Demographie: Angetrieben durch Alterung und Schrump-
fung der Bevolkerung in vielen Landern auf der einen und
das Wachstum in anderen Landern der Erde auf der ande-
ren Seite werden weltweit Migrationsbewegungen beférdert.
Dies verandert langfristig das Arbeitskrafteangebot, die Zu-
sammensetzung der Belegschaft und stellt insgesamt neue
Anforderungen an die Gestaltung von Kooperations- und
Austauschbeziehungen in Organisationen.

Digitalisierung: Der rasante technologische Fortschritt er-
moglicht die digitale Vernetzung von Arbeitsprozessen, neue
Formen der Plattformdkonomie und flhrt in einzelnen Berei-
chen zu einem Anstieg der Automatisierung von Arbeit. Das
verandert die Erwerbsarbeit unter anderem hinsichtlich des
Bedarfs an Fach- und FUhrungskréaften, der Erwerbsverldufe
und der Arbeitsbedingungen. Zugleich bringt die Digitalisie-
rung nicht-intendierte - und oft unerwlinschte - Nebenwir-
kungen mit sich, die unter Kontrolle zu bringen betrachtli-
cher Anstrengungen bedarf.

Gleichheit: Eine steigende Ungleichheit in der Einkommens-
und Vermodgensverteilung zwischen Individuen, Gruppen
und ganzen Nationen fUhrt zu neuen Konfliktlinien, die u.
a. in Form gesellschaftlicher Spaltung und Polarisierung zu
sozialen Spannungen flhren, die ein Gemeinwesen in seiner
Grundordnung bedrohen kdénnen. Zunehmend betrifft dies
auch den Zugang zu natlrlichen Ressourcen und Fragen der
gesellschaftlichen Teilhabe.
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Globale Gesundheit: Der Zugang zu gesundheitlicher Ver-
sorgung, Impfstoffen und Medikamenten ist fur viele Men-
schen weltweit nicht selbstverstandlich. Die COVID-19-Krise
zeigt auf, welche Dynamik zum Beispiel eine Pandemie (in
diesem Fall durch eine Zoonose ausgeldst) entfalten kann
und wie diese neben medizinischen Fragen auch eine Reihe
von neuen sozialen, politischen und nicht zuletzt wirtschaft-
lichen Problemen aufwirft.

Globalisierung: Die Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Ten-
denzen der weiteren Vernetzung und Integration, aber auch
Entkopplung und De-Globalisierung fuhrt zu erhdhten bzw.
neuen Kooperationsanforderungen und Abhangigkeitsbezie-
hungen in den Wertschdépfungsketten. Dies betrifft regulato-
rische, kulturelle und politische Rahmenbedingungen, die im
globalen Wettbewerb zu beachten sind.

Geopolitik: Die COVID-19-Krise hat gezeigt, wie wichtig eine
funktionierende multilaterale Zusammenarbeit ist. Wie fra-
gil diese ist, wird angesichts von internationalen Konflikten
und Kriegen deutlich, die zu (neuen) Konfrontationen unter-
schiedlicher Gesellschafts- und Wirtschaftssysteme flhren,
welche wiederum den Kontext unternehmerischen Handelns
verandern kénnen: vom gesellschaftlichen Klima, dem Inves-
titionsverhalten bis hin zu staatlicher Forderpolitik und regu-
latorischem Rahmen.

Klimawandel: Die Dekarbonisierung von Wirtschaft und Ge-
sellschaft mit dem Ziel, den Aussto von Treibhausgasen zu
verringern und die Erwarmung des Weltklimas zu bremsen
bzw. bei 2 Grad (idealerweise 1,5 Grad) Uber vorindustriellem
Niveau einzufrieren, bewirkt einen beschleunigten Struktur-
wandel mit erheblichen Anpassungsbedarfen in allen Stufen
der Wertschopfungsketten.

Natiirliche Ressourcen: Die Endlichkeit von Rohstoffen und
Bodenschéatzen bei gleichzeitig wachsender Weltbevdlke-
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rung bedroht das Leben auf der Erde. Als Beispiel seien die
Themenkomplexe Erndhrungssicherheit und Artenvielfalt er-
wahnt. Dies beginnt mit neuen Verteilungskampfen um knap-
pe Ressourcen und reicht bis zur Vernichtung von naturli-
chen Lebensraumen, die eine Reduktion der Artenvielfalt und
der Biodiversitat zur Folge hat.

Vor dem Hintergrund von Grand Challenges kénnen Unter-
nehmen und Organisationen sich - um ihrer eigenen und
letztlich unser aller Lebensfahigkeit willen - gar nicht einer
mitgestaltenden Funktion entziehen, wenn sie nicht ohnehin
unmittelbar betroffen sind. Eine zentrale FUhrungsaufgabe
angesichts der hohen Unsicherheiten im Umgang mit den He-
rausforderungen besteht darin, einen organisationalen Pur-
pose zu entwickeln, der sich auch an den Grand Challenges
orientiert, die damit verbundenen gesellschaftlichen Erwar-
tungen an die Ubernahme von Verantwortung im Blick hat
und dies mit effektiver und unternehmerischer Ausrichtung
des Geschaftsmodells verbindet. Gute FlUhrung zeigt sich
dann darin, die Dimensionen des LFM als Handlungsfelder zu
erkennen und im Geschaftsmodell, der Unternehmenskultur
und im Marktauftritt zu verankern. An diesem Maf3stab einer
gemeinwohlvertraglichen bzw. gesellschaftlich verantwortli-
chen Wertschépfung bemisst sich die Akzeptanz des Unter-
nehmens. Das ist wiederum flr den dkonomisch-finanziellen
Erfolg, fur die Arbeitgeberattraktivitat und nicht zuletzt far
die Kapitalgeber und Investoren relevant. Unternehmen als
produktive soziale Systeme sind in diesem Sinne nicht nur
Marktmacher, sondern gesellschaftliche Mitgestalter und da-
mit Gesellschaftsmacher.

Effekte und Wirkungen im Fiihrungshandeln
Gute FUhrung zeichnet sich vor allem auch durch ein Be-

wusstsein fUr die Moglichkeiten und Grenzen unternehmeri-
schen Handelns aus. Es kommt darauf an, in einer grundsatz-
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lich nicht Uberschaubaren Welt kalkulierbare Wirkungen zu
erzielen. Wo Ubernehmen wir uns? Was ist unbedingt zu tun?
Mit einer deutlicheren Rickkopplung der Wertbeitrédge zu
den Grand Challenges geht ein gescharftes Bewusstsein flr
tatsachliche Effekte und realistische Wirkungsziele einher.
Diesen Aspekt im Fihrungshandeln méchten wir im erweiter-
ten Modell mit dem Ruckpfeil ,,Effekte und Wirkungen® star-
ken. ,Effekte” zielen auf unbeabsichtigte und ,Wirkungen“
auf beabsichtigte Einflisse unternehmerischen Handelns auf
das gesellschaftliche Umfeld und die natlrliche Umwelt. Im
Modell ist dieser Gedanke bisher mit dem gesellschaftlichen
Wertbeitrag auf das gréBere Ganze (Gemeinwohl) gefasst
und wird nun im erweiterten Modell deutlicher mit den Grand
Challenges verknUpft.

So sind Transformationsprozesse in Unternehmen und Orga-
nisationen noch mehr als Teil gesellschaftlicher (sozial-6kolo-
gischer) Transformationsprozesse zu sehen. Allein aufgrund
der oft nicht begrenzbaren Auswirkungen einzelner Hand-
lungen (z.B. in Lieferketten, in 6kologischen Kreislaufen oder
auch schon in der Verbreitung von Informationen) kénnen
sich sowohl neue Formen des individuellen oder kollektiven
Nutzens bzw. Schadens ergeben. Solche Netzwerkeffekte
verandern wiederum den Kontext unternehmerischen Han-
delns: Sie bieten neue Chancen und erzeugen neue Risiken.
Daher erscheint es nur zu berechtigt, nicht nur von Netzwer-
ken, sondern auch von Okosystemen zu sprechen, in denen
sich Wertschoépfungsketten zu Wertschoépfungskonfiguratio-
nen weiterentwickeln.

In der COVID-19-Krise ermdglichte zum Beispiel die interna-
tionale Arbeitsteilung in vernetzten Wertschdépfungsketten
zunachst eine schnellere Ausbreitung des Virus, was eine
Einschréankung dieser Austauschbeziehungen als MaRnahme
zur Einddmmung des Virus zur Folge hatte. Unternehme-
risches Handeln ist hier nicht nur Teil der L6sung, sondern
auch Teil des Problems. Anders gesagt: Zirkulare Kausalitat
erfordert die Beachtung systemischer Wechselwirkungen
und ein ganzheitliches Denken, bei dem nicht-lineare Dyna-
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miken (z.B. in Form von exponentiellem Wachstum oder lo-
garithmischem Verlust) erkannt und produktiv genutzt wer-
den, um handlungsfahig zu bleiben.

Ein Orientierungspunkt ist dabei ein attraktiver Purpose, der
es erlaubt, flexibel im Sinne einer Ubergeordneten Zielaus-
richtung zu fUhren. Fehlt der Purpose, der die Frage nach
dem Warum und dem Wozu beantwortet, fehlt auch Orien-
tierung, um Angste in Veradnderungsprozesse zu nehmen und
Motivation fUr Neues aufzubauen. Vor allem in Krisensitua-
tionen wird die Frage lauter, was wirklich wichtig ist far den
Einzelnen, fur das Unternehmen bzw. die Organisation und
far die Gesellschaft. Es steht zu vermuten, dass die Purpose-
Orientierung unternehmerischen Handelns allein angesichts
der Klimakrise noch intensiver diskutiert wird und das not-
wendige Umdenken dort seinen normativen Bezugspunkt
findet.

Das erweiterte FUhrungsmodell méchte das FUhrungshan-
deln noch starker an den Grand Challenges unserer Zeit aus-
zurichten, von dorther denken und vor allem in den gegen-
seitigen Abhé&ngigkeiten von unternehmerischem Erfolg und
Gemeinwohl die innovativen Potenziale erkennen und heben.
Damit mdéchten wir uns auch im Hoérsaal der dringlichen He-
rausforderung stellen, Dilemmata, Paradoxien und Konflikte
im FUhrungshandeln zu thematisieren und bei uns selbst und
den Studierenden die Fahigkeit zum kritischen Denken fér-
dern. Mit einem Wort von John Maynard Keynes, einem briti-
schen Okonomen, Politiker und Mathematiker: ,Die Schwie-
rigkeit liegt nicht so sehr in den neuen Gedanken, als in der
Befreiung von den alten.”4
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Endnoten

' Meadows/Meadows/ Zahn/Milling 1972.

2 Kirchgeorg/Meynhardt/Pinkwart/Suchanek/ Ziilch 2019.

3 Kirchgeorg/Meynhardt/Pinkwart/Suchanek/ Zulch 2019, S. 7.
4 Keynes 2017, S. 11
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