Gemeinwohlorientierung im Leipziger )
Fiihrungsmodell als Briicke zwischen S
imperativem und nicht-imperativem

Handeln in der Wirtschaft

Timo Meynhardt

Zusammenfassung In diesem Beitrag wird mit Hilfe des Leipziger Fiihrungs-
modells eine Handlungsorientierung fiir nicht-imperatives Handeln in der Wirt-
schaft skizziert. Ausgangspunkt fiir eine Verbindung zu imperativem Handeln ist die
Gemeinwohlorientierung. Auf deren Basis konnen rechtliche Perspektiven in einen
ganzheitlichen Fiihrungsansatz integriert werden. Recht und Rechtsstaatlichkeit
werden dabei aus unternehmerischer Sicht als Ressource und nicht als Behinderung
betrachtet. Das Modell plidiert fiir ein moglichst offenes Gemeinwohlverstindnis,
welches sich — aufgrund der Eigenschaft des Gemeinwohls als Erfahrungskategorie
des Sozialen — primir an menschlichen Grundbediirfnissen orientiert.

1 Einfithrung

In Unternehmen werden staatliche Eingriffe und Regulierung oft als Blockade fiir
Kreativitit und Innovation gesehen. Es ist dann nicht so einfach, dafiir zu werben,
dass Rechtsstaatlichkeit eine Ressource ist und keine Behinderung. Der unter-
nehmerische Alltag zeigt allerdings: Wenn man diese Diskussion erstmal ein Stiick
weit iiberwunden und Verstindnis dafiir entwickelt hat, dass Recht mehr ist als Ver-
tragsrecht oder die Beauftragung eines Gutachtens, um die Gangbarkeit von einem
Projekt zu priifen, kommt man sehr schnell auf die Frage, wie sich unterschiedliche
Steuerungsmechanismen ergénzen beziehungsweise komplementir so wirken, dass
heterogene Erwartungen in Einklang gebracht werden konnen.

Im Folgenden mochte ich das Leipziger Fiihrungsmodell! heranziehen und auf-
zeigen, wie dieses fiir eine ganzheitliche Perspektive auf nicht-imperatives Handeln
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in der Wirtschaft genutzt und in Verbindung mit dem Imperativ gesetzlicher Vor-
gaben gebracht werden kann. Wihrend imperatives Handeln des Staates darauf
zielt, per Gesetz, Verwaltungsakt oder Gerichtsurteil einen Steuerungseinfluss auf
die Praxis auszuiiben, werden unter dem Stichwort nicht-imperatives Handeln alle
anderen Steuerungsimpulse gefasst, wie z. B. Kommunikation, Information oder
auch die Kontrolle der Mittelverwendung. Diese werden auch als Methoden der
mittelbaren Verhaltenssteuerung angesehen.” In der Praxis miissen die unterschied-
lichen Impulse zusammengefiihrt werden.® Woran sollte sich die konkrete Fithrungs-
arbeit orientieren, in die auch juristische Perspektiven integriert werden? Um die
Antwort vorwegzunehmen, gute Fiihrung orientiert sich am Gemeinwohl.

2 Kerndimensionen des Leipziger Fiihrungsmodells

Fiihrungshandeln muss sich in einem Rechtsstaat stets vor dem Hintergrund recht-
licher Normen legitimieren. Innerhalb dieses imperativen Rahmens obliegt es aller-
dings den Akteuren, ihre Freiheit schopferisch und verantwortungsvoll zu gestalten.
Die Entwicklung unternehmerischer Ideen und die Etablierung zwischenmensch-
licher Umgangsformen sind daher wesentlicher Teil der Fiihrungsarbeit in Organi-
sationen. Fiihren bedeutet, Verantwortung zu iibernehmen, diese Freiheit(en) mit
den duBeren Anforderungen in Einklang zu bringen oder den Rahmen selbst zu ver-
dndern — also Fiihrung im System und Fithrung am System.

Niemand kann allerdings die Effekte und Wirkungen eigenen Handelns sicher
abschitzen. Daher ist es sinnvoll, sich selbst als Teil eines groBleren Ganzen zu
sehen und sich auf den eigenen Beitrag zu konzentrieren. Im Gegensatz zu einer rei-
nen Resultat- und Ergebnisorientierung gilt es, sich nach bestem Wissen und Ge-
wissen einzubringen, in dem Bewusstsein beschrinkter Steuerbarkeit der Ent-
wicklung.

Anstatt vor der Herausforderung zu kapitulieren (,,Da kann man eh nichts ma-
chen.*) oder diese zu verdringen (,,Es wird schon nicht so schlimm werden.*) misst
sich die Fiihrungsleistung daran, Verantwortung fiir einen Beitrag — so klein dieser
auch sein mag — zu iibernehmen. Je komplexer die Herausforderung, desto eher de-
finiert sich gute Fiihrung iiber einen Beitrag zum Gemeinwohl. Dieses entsteht
dann, wenn einzelne Personen oder ganze Gruppen die Erfahrung machen, dass sie
ihre Grundbediirfnisse im sozialen Umfeld befriedigen konnen. Dies ist aber keine
Einbahnstralle, individuelles Wohl und Gemeinwohl bedingen einander: Ein funk-
tionierendes Gemeinwesen ist auf verantwortungsvolle Personlichkeiten an-

*Miiller, Mittelbare staatliche Verhaltenssteuerung als Gegenstand interdisziplindr informierter
Rechtswissenschaft, in diesem Band.

3Die Verwendung der Begriffe ,,mittelbar* und ,,unmittelbar* unterscheidet sich je nach disziplina-
rem Hintergrund. Aus rechtswissenschaftlicher Perspektive sind Kommunikation und Information
Ausdrucksweisen mittelbarer Verhaltenssteuerung. In der psychologischen Fiihrungsforschung
werden diese auch der unmittelbaren, direkten Einflussnahme zugeordnet.
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Abb. 1 Das Leipziger Fiihrungsmodell; Meynhardt et al. 2022, S. 174

gewiesen, die es tragen und schiitzen. Ist die Balance zwischen individuellen Be-
diirfnissen und gesellschaftlichen Erwartungen gestort, resultieren Unzufriedenheit
und Verdnderungsdruck. Die Aufgabe gemeinwohlorientierter Fiihrung besteht
darin, immer wieder nach neuen Formen des Miteinanders zu suchen und auf ein
neues dynamisches Gleichgewicht einzuwirken.

Es ist dieses Rollenverstindnis von guter Fiihrung, welches dem Leipziger
Fithrungsmodell zugrunde liegt und es erlaubt, im Alltag die Verbindung zwischen
den groBlen Herausforderungen, insbesondere den ,,Grand Challenges™ und dem
eigenen Handeln herzustellen (Abb. 1). Wie 16sen wir einen moglichen Konflikt
zwischen Purpose und Gesetz? Was ist mein Anteil? Wo kann ich mich einbringen?
Die Frage nach dem eingenen Beitrag wird zur Schliisselfrage fiir jede Fiihrungs-
kraft, denn: Wer fiihren will, muss beitragen.

Zwischen der (inneren) Annahme der Herausforderungen und dem eigenen
Wertbeitrag steht die Fiihrungsarbeit, die sich nach dem Modell an vier Kern-
dimensionen ausrichten sollte: Purpose, Unternehmergeist, Verantwortung und
Effektivitit. Die Beachtung gesetzlicher Vorgaben (imperative Logik) und die krea-
tive Nutzung der Handlungsspielrdume (nicht-imperative Logik) sollten dabei Hand
in Hand gehen.

1) In der Dimension Purpose wird die Zweck-Mittel-Relation in der Fiihrungs-
arbeit hervorgehoben, d. h. die Frage nach der Zielausrichtung und der dafiir not-
wendigen Aktivitdten. Zum einen geht es um die Frage nach dem Warum, dem
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Sinn und Zweck von Fiihrungsentscheidungen. Zum anderen geht es um die
Frage nach dem Wozu, dem Beitrag zum gréeren Ganzen. Erst durch die Ver-
bindung beider Elemente entsteht ein Purpose im Sinne eines motivierenden
Wertversprechens, das iiber die bisherige Mission und eine Vision im Unter-
nehmen hinausgeht und den Mitteleinsatz lenkt.

2) In der Dimension Unternehmergeist wird die Fihigkeit zur Erneuerung von
Mensch, Organisation und Gesellschaft in den Mittelpunkt geriickt. Es geht um
die Handlungs-, Gestaltungs- und Innovationsfihigkeit. Der resultierende Unter-
nehmergeist bestimmt nicht nur den Erfolg von Start-ups, sondern spielt auch fiir
etablierte private wie offentliche Unternehmen in Transformationsprozessen
eine immer wichtigere Rolle.

3) In der Dimension Verantwortung wird eine Randbedingung bei der Verfolgung
des jeweiligen Purpose benannt. Es geht darum, den berechtigten Erwartungen
der Gesellschaft (genauer: der betroffenen Stakeholder) im (Fiihrungs-)Alltag
angemessen Rechnung zu tragen und das heif3t vor allem, niemandem zu scha-
den, sofern es dafiir nicht legitime Griinde gibt. Das Machbare und Wiinsch-
bare ist nicht immer das Verantwortbare, und auch: Der Zweck heiligt nicht
die Mittel.

4) In der Dimension Effektivitdt geht es um die Frage nach dem gangbaren bzw.
richtigen Weg, den es effizient zu beschreiten gilt. Jeder Purpose braucht eine
fachlich-methodisch kompetente Umsetzung unter den gegebenen und zu-
kiinftigen Bedingungen knapper Ressourcen, des Wettbewerbs und nicht zuletzt
gesetzlicher Vorgaben. Die Entwicklung zielgerichteter Strategien, Strukturen
und Prozesse ist eine grundlegende Voraussetzung guter Fiihrung.*

Anhand der vier Perspektiven lassen sich Fiihrungsherausforderungen schritt-
weise analysieren und mit Blick auf rechtliche Rahmenbedingungen bewerten. In
der Auseinandersetzung damit konkretisieren sich die Handlungsoptionen, d. h. wie
und in welcher Stimmigkeit ein Fiihrungsansatz verfolgt werden kann. Dazu gehort
immer auch die Einordnung in einen rechtlichen Kontext. Dies betrifft in erster
Linie die Frage nach der Verantwortbarkeit einzelner Entscheidungen. Wer haftet,
wenn es schiefgeht? Wie legitimiert sich ein Purpose in rechtlichen Grauzonen? Wo
nehmen wir rechtliche Risiken aus unternehmerischer Sicht in Kauf? Dies ist der
Blick vom Nicht-Imperativen auf die imperativen Vorgaben und oftmals straf-
bewehrten Grenzziehungen. In der Praxis stolen umgekehrt aber auch gesetzliche
Vorgaben schnell an Grenzen bzw. konnen das Handeln nur bedingt lenken: Nicht
alles, was legal ist, ist auch legitim. Gesetzestexte sind nicht selten schwer zu ver-
stehen und lassen Interpretationsspielrdume. Im schwierigen Fahrwasser von Unter-
oder Uberregulierung sind demnach Wertentscheidungen gefragt, die sich letzt-
lich — und das ist der Dreh- und Angelpunkt der Argumentation — vor dem Gemein-
wohl rechtfertigen sollten. Spitestens hier miissen jegliche Formen von imperativer
und nicht-imperativer Handlungslogik zu kreativen und verantwortungsvollen Lo-
sungen zusammengefiihrt werden.

“Meynhardt et al. 2022, S. 18 f.
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3 Abwigungsprozesse in der Praxis gestalten

In Analogie zur Ermessensausiibung in der 6ffentlichen Verwaltung geht es auch in
der Fiihrungsarbeit im Unternehmen darum, der Gemeinwohlorientierung in der
konkretisierenden Anwendung schopferisch gerecht zu werden. Unterschiedlich ist
die gedankliche Anniherung: In der Tradition der deutschen Verwaltungslehre er-
folgt der Zugang iiber Fragen nach Sachgerechtigkeit, Wirtschaftlichkeit, Unpartei-
lichkeit und RechtméBigkeit. In der unternehmerischen Fiihrungsarbeit erfolgt der
Zugang iiber Fragen nach Purpose, Unternehmergeist, Verantwortung und Effektivi-
tit. In beiden Bereichen geht es um eine ganzheitliche Perspektive in Abwégungs-
prozessen unter Nutzung von Kriterien, die sowohl imperative als auch nicht-
imperative Elemente enthalten konnen.’

Die Ubersetzung unter den konkreten Rahmenbedingungen unternehmerischen
Handelns kann durch die Nutzung des Leipziger Fithrungsmodells systematisch
strukturiert werden: Der anspruchsvollste Purpose lduft ins Leere, wenn er fachlich
nicht effektiv, unternehmerisch und verantwortungsvoll umgesetzt wird. Er muss
sich vor allem in Grauzonen als handlungsrelevant erweisen, in denen es keine rich-
tige oder falsche Antwort gibt, die man aus einem gesetzlichen Rahmen ableiten
konnte. In der Praxis fillt es allerdings oft schwer, Tétigkeiten in einen groferen
Zusammenhang zu stellen und den eigenen Beitrag zum groBeren Ganzen zu er-
kennen. Genau dies ist aber die Herausforderung guter Fiihrung.

In vielen Situationen ermoglicht dieser Bezugsrahmen iiberhaupt erst, die
Spannungsfelder, aber auch die Potenziale zu erkennen, die mit einer Entscheidung
oder Handlung einhergehen. Mit der jiingsten Erweiterung des Modells® um syste-
mische Aspekte der Riickkopplung und Abhingigkeit vom gréeren Ganzen wer-
den die vielschichtigen Voraussetzungen eines Produktionssystems noch deutlicher
in den Blick genommen. Damit soll das Bewusstsein fiir tatsdchliche Effekte und
realistische Wirkungsziele geschirft werden. ,,Effekte” zielen auf unbeabsichtigte
und ,,Wirkungen* auf beabsichtigte Einfliisse unternehmerischen Handelns auf das
gesellschaftliche Umfeld und die natiirliche Umwelt ab. Im Modell sind die vom je-
weiligen System ausgelosten Effekte und Wirkungen mit dem gesellschaftlichen
Wertbeitrag auf das groere Ganze (Gemeinwohl) gefasst, welcher mit den von
auBlen auf das System wirkenden ,,Grand Challenges* verkniipft ist. Diese treiben
das Gemeinwohl an und fordern es heraus.

In der Konsequenz fordert das Modell systemisches Denken in Kreisldufen, Ab-
hingigkeiten und stirkerer Kontextsensibilitét ein. Es geht darum, auf pragmatische
Weise Wege zu finden, die groen Herausforderungen (heute zuallererst die dko-
logische Frage) nicht als Kompensations- oder Reparaturproblem zu formulieren,
sondern ein neues Verstindnis von Konsum, materiellem Wohlstand und nachhaltiger

5Im Zuge der Verwaltungsmodernisierung in den letzten Jahrzehnten ist der unternehmerische As-
pekt stirker in die offentliche Verwaltung integriert worden. Dazu Meynhardt und Metelmann
2008, S. 2 46 ff.).

SMeynhardt et al. 2022, S. 172 ff.
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Lebensqualitit zu fordern. Die Herausforderung besteht darin, Losungen zu ver-
meiden (so innovativ sie auch erscheinen mogen), die genau wieder die Probleme
erzeugen, die eigentlich iiberwunden werden miissen. Warum sollten etwa diejenigen
in der Lage sein, die Probleme zu 16sen, die sie vorher selbst erzeugt haben? Uber-
haupt ist Vorsicht und Umsicht geboten, wenn Effekte und Wirkungen unter-
nehmerischer Tatigkeiten abgeschitzt werden sollen.

Die entsprechenden Informationsdefizite betreffen insbesondere auch jeden
Eingriff des Gesetzgebers, der in bester Weise das allgemeine Interesse zu beriick-
sichtigen hat und doch oft unter groBer Unsicherheit entscheiden muss. Soll es
der Markt mit dem Wettbewerbsprinzip richten oder sind klare gesetzliche Normen
gefragt?

Im Leipziger Fiihrungsmodell wird an dieser Stelle die Gemeinwohlorientierung
als Briicke eingefiihrt, um vermeintliche und tatsidchliche Dilemmata zwischen of-
fentlichem und privatem Handeln zu thematisieren und wo moglich zumindest teil-
weise zu liberwinden. Dort heifit es dazu: ,,Gute Fiihrung bedeutet im Leipziger
Fithrungsmodell, einen Beitrag zu einem groBeren Ganzen zu leisten, den Dritte als
sinn- und wertvoll erachten, ohne dass legitime Rechte und Anspriiche Dritter ver-
letzt werden. Die Fiihrungsleistung bemisst sich konsequent am Wertbeitrag auf der
Ebene des Individuums, der Organisation und der Gesellschaft, d. h. dem Ge-
meinwohl.*

Die gesellschaftlichen Herausforderungen sind zu groB, als dass wir uns in
unsere Teilsysteme mit ihrer eigenen Rationalitidt zuriickziehen und den anderen
nicht mehr verstehen. Da ist ein offener Begriff des Gemeinwohls — der in der libe-
ralen Demokratie offenbleiben muss — ein Begriff an dem sich sowohl Jurist:innen
als auch Unternehmer:innen nicht nur reiben, sondern auch gemeinsam orientie-
ren konnen.

4 Die DNA des Gemeinwohls verstehen und nutzen

Dieser offene Gemeinwohlbegriff steht in der Tradition aristotelischen oder platoni-
schen Denkens, wonach ein funktionierendes Gemeinwesen fiir sein Uberleben
etwas Verbindendes, Zusammenhaltendes benétigt. Ein groBer Streitpunkt ist immer
die Frage des Verhiltnisses von prozeduraler und materialer Bestimmung des Ge-
meinwohls. Besonders attraktiv erscheint heute ein vermittelnder Ansatz, der sich
an den menschlichen Grundbediirfnissen orientiert.

Das ist erstens das Bediirfnis nach Selbstwerterhalt und Selbstwertsteigerung —
die moralische Idee von Respekt und Achtung — iibersetzt im Grundgesetz: ,,.Die
Wiirde des Menschen ist unantastbar. Den zweiten Gemeinwohlkomplex bildet das
Bediirfnis von Menschen, sich als soziale Wesen in Gruppen zu binden und aus der
Gruppenzugehorigkeit Wertschitzung, soziale Identitit und Status abzuleiten. Das

"Kirchgeorg et al. 2019, S. V.
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dritte Bediirfnis zielt auf positive Erfahrungen, die Vermeidung von Schmerz und
Leid und damit auf das ganze Spektrum hedonistisch-ésthetischer Werte. Das vierte
Grundbediirfnis richtet sich auf unser Streben nach Orientierung und Kontrolle in
unserer Umwelt in einem ganz instrumentell-utilitaristischen Sinne.®

Diese vier Grundbediirfnisse bilden — wie die Bausteine der DNA — die Basis fiir
komplexere Bediirfnisstrukturen, an denen sich die Gemeinwohlerfahrung aus-
richten kann. Der Metapher der DNA folgend: Thre vier Bausteine bilden wie stets
gleiche Buchstaben die Grundlage fiir einzigartige Gemeinwohlstrukturen. Mit die-
ser Verbindung zwischen dem universalen Anspruch der menschlichen Grundbediirf-
nisse und ihrer situativen Realisierung in unterschiedlichen Kontexten scheint ein
Kompromiss zwischen materialer und prozeduraler Bestimmung des Gemeinwohls
moglich.

Noch entscheidender als der bediirfnisbasierte Systematisierungsversuch selbst
ist die Anbindung des Gemeinwohls an menschliche Bediirfnisse als Ausgangs- und
Endpunkt des Gemeinwohls.” Erst dariiber wird die regulative Idee des Gemein-
wohls material fassbar. Unternehmen oder staatliche Einrichtungen leisten dann
einen Beitrag zum Gemeinwohl, wenn ihre Handlungen im Auge des Betrachters
als wertvoll in den vier Dimensionen empfunden werden. ,,Gemeinwohl als Er-
fahrungskategorie des Sozialen zu erfassen, bedeutet zwangslaufig, auf die Wahr-
nehmungsfihigkeiten beim Individuum zu setzen, ja letztlich darauf setzen zu
miissen.“!?

In der hier vertretenen Auffassung werden sdmtliche Steuerungs- und Fithrungs-
impulse an diesen Bediirfnisstrukturen ,,gebrochen und miissen sich dort be-
wihren. Wer Verhalten beeinflussen mochte, sollte daher die menschlichen Grund-
bediirfnisse beachten und jede konkrete Gemeinwohlvorstellung daran iiberpriifen.
Und: Wer die Sprache des Gemeinwohls erlernen mochte, sollte sich an mensch-
lichen Grundbediirfnissen orientieren. Deren Nichtbeachtung fiihrt zu mangelnder
Akzeptanz und Ablehnung bis hin zu offenem Widerstand. Das Leipziger Fiihrungs-
modell steht in diesem Sinne in einer humanistischen Tradition, in der Respekt vor
dem anderen und die Achtung individueller Wiirde eine nicht zu unterlaufende
Wertgrundlage bilden.

5 Fazit

Mit dem Leipziger Fithrungsmodell wird ein Vorschlag unterbreitet, welche Dimen-
sionen nicht-imperativen Handelns in der Wirtschaft in einem ganzheitlichen
Fiihrungsansatz zu beriicksichtigen sind. Gute Fiihrung bemisst sich in diesem Mo-
dell daran, inwieweit es gelingt, eine iibergeordnete Zielausrichtung (Purpose),

$Meynhardt 2016, S. 173 ff.
9Meynhardt 2009, S. 192 ff.
10Meynhardt 2016, S. 180.
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unternehmerisch, effektiv und verantwortungsvoll zu verfolgen und einen Wert-
beitrag zu leisten. Gleichzeitig erlaubt dieser Denkrahmen eine systematische
Auseinandersetzung mit imperativen Handlungsvorgaben im Fithrungshandeln. Die
Frage nach dem Gemeinwohlbeitrag dient dabei als Briicke, um auch juristische
Perspektiven in einen Fiihrungsansatz zu integrieren, der wiederum das Recht als
Ressource und nicht als Behinderung in komplexen Abwigungsprozessen be-
trachtet. Die Gemeinwohlvertriglichkeit der Aktivititen und Handlungen wird
dabei am Malstab menschlicher Grundbediirfnisse gepriift und bemessen. Das
Leipziger Fiihrungsmodell setzt damit nicht nur intellektuelle Fihigkeiten, sondern
vor allem auch verinnerlichte Werthaltungen voraus, die zu einem inneren Impe-
rativ des Handelns werden und als Kompass in komplexen Abwigungspro-
zessen dienen.
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