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Parallele Universen: Arbeitswelt,
Klimakrise, Globalisierung, Digitalisierung

Vielleicht geht es Thnen so wie uns. Wir stellen fest, dass wir tiglich sehr
beschiftigt sind, uns ofter mal sehr anstrengen oder sogar verausgaben,
unsere ganze Geschiftigkeit sich aber in fast vélliger Isolation von den
wirklich groflen Themen unserer Zeit abspielt. In allen Unternehmen gibt
es Arbeitspline, Budgets, Umsatz- und Kostensenkungsziele, Restruktu-
rierungen, Optimierungen und Leitungsaufgaben. Die Arbeitswoche be-
ginnt am Montag mit einer vollen Inbox, und am Freitag hat sich nichts
daran geindert. Schon wieder ist eine von 52 Wochen im Jahr vorbei, und
noch nicht mal die E-Mails sind alle abgearbeitet! Wieder mal waren wir
furchtbar beschiftigt, aber haben wir eigentlich etwas Wichtiges erreicht
in dieser Woche? Was Globalisierung, Digitalisierung und Klimakrise
fir unser Unternehmen oder gar fiir uns persénlich bedeuten mégen, ist
nicht vorgekommen. Bestenfalls bei den periodisch auftretenden Strate-
gieentwicklungen, die meisten ohne groffen Nachhall wieder in einer
Schublade verschwinden, finden diese Themen diinnen Niederschlag. Wir,
die Autorinnen, haben uns gefragt, was uns davon abhilg, all unsere Ener-
gie zu biindeln und einzusetzen, um die Effekte von Klimakrise, Globa-
lisierung und Digitalisierung zu steuern und dort, wo sie negativ wirken,
zumindest abzuschwichen. Wir sind zu dem Schluss gekommen, dass
unsere Organisationsmodelle den Entwicklungen hinterherhinken. Es
scheint, dass die groflen Themen und Krisen sich in einem anderen Uni-
versum als unserer Arbeitswirklichkeit abspielen und wir sie zwar im Vor-
beiflug kurz wahrnehmen, aber schon wieder in die nichste Ellipse abge-
bogen sind, bevor wir mitbekommen haben oder gar verstehen, was sich
hier wirklich abspielt. Schon gar nicht konnten wir reflektieren, was es
im konkreten Handeln fiir uns zu tun gibt.

Wir haben uns Gedanken gemacht, wie wir einerseits Krifte biindeln
und andererseits die Paralleluniversen zusammenfithren konnen, und
stellen Thnen das Ergebnis unserer Denkprozesse vor: die authentische
Organisation
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Was ist eine
authentische Organisation?

Eine authentische Organisation zeichnet sich dadurch aus, dass sie Wahr-
haftigkeit zum obersten Prinzip erklirt. Sie ist in allen Bereichen trans-
parent und lebt das konsequent, was sie sich vorgenommen hat zu sein.
Thre Wertschopfungskette schont Natur und Ressourcen und trigt dazu
bei, allen Menschen in ihrem Wirkungsumfeld ein Leben in Wohlstand
und Sicherheit zu ermoglichen.®

Warum brauchen wir
authentische Organisationen?

Klimakrise, Artenschwund, Ressourcenmangel, Migrationsbewegungen
sprechen eine deutliche Sprache: Wirtschaften, ohne diesen Tatsachen
Rechnung zu tragen, konnen wir uns einfach nicht mehr leisten.” Dies als
Unternehmen zu ignorieren halten wir nicht nur fiir verantwortungslos,
es ist auch unternehmerisch nicht klug. Denn die Zeit ist reif dafiir, gesell-
schaftliche Verantwortung in bare Miinze umzusetzen. Wem es gelingt,
sich bei der Uberwindung der genannten Probleme positiv zu positio-
nieren, der sichert sich langfristig Kund:innen und Mitarbeitende sowie
auch eine nachhaltige Zukunft. Das ist unsere gesicherte Uberzeugung
und gleichzeitig eine Vision. Die authentische Organisation ist lebender
Bestandteil dieser Vision und macht sich auf den Weg in eine Zukunft,

6 Die Begriffe »Wohlstand« und »Sicherheit« sind in sich selbst Stoff fiir ein Buch. Es sei
hier festgehalten, dass die Autorinnen dies als relative Begriffe sehen. »Wohlstand« und
Sicherheit bedeuten verschiedene Dinge in verschiedenen Kulturkreisen, aber das Gefiihl,
ein gutes Auskommen zu haben und sich nicht fiirchten zu miissen, steht tiber kulturel-
len Unterschieden. Dass Organisationen nicht alle Fiden in der Hand halten, die ein Leben
in Sicherheit und Wohlstand bedingen, ist nicht als Einschrankung zu verstehen, denn je
mehr authentische Organisationen es gibt, desto lebenswerter wird unsere Welt.

7 Siehe hierzu das Davos Manifesto 2020: https://www.weforum.org/agenda/2019/12/
davos-manifesto-2020-the-universal-purpose-of-a-company-in-the-fourth-industrial-
revolution/.
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die die grofSen Aufgaben unserer Zeit losen will und wird. Authentische
Organisationen sind also wichtiger Bestandteil einer stabilen, wiinschens-
werten Zukunft. Sie agieren angemessen, und sie verschieben ihre Ver-
antwortung nicht auf andere oder auf spiter. Angesichts der tektonischen
Verschiebungen in den globalen gesellschaftlichen, geopolitischen, wirt-
schaftlichen und natiirlichen Bedingungen ist eines klar: Abwarten ist
keine Option. Wer stehen bleibt, fillt unweigerlich zuriick.

Die authentische Organisation
und die soziale Marktwirtschaft

Europas und insbesondere Deutschlands Attraktivitit fiir Beobachter aus
dem Ausland besteht darin, dass unsere Gesellschaften Finanzierungs-
mechanismen entwickelt haben, die nachhaltig und flichendeckend allen
Mitgliedernder Gesellschaftzugutekommen. Das Prinzip der sozialen Markt-
wirtschaft ist, den freien Markt dort zu regulieren, wo unvertretbare soziale
Konsequenzen entstehen wiirden, beziechungsweise diese Konsequenzen
durch gemeinschaftlich finanzierte Maffnahmen abzufedern. Zwar sind
Erosionserscheinungen an diesem Gefiige zur Kenntnis zu nehmen, den-
noch sind die Mechanismen der sozialen Marktwirtschaft noch so weit in-
takt, dass die von der Gemeinschaft aus Arbeitnehmer:innen und Arbeit-
geber:innen finanzierten Sozialleistungen wie Krankenkasse, Renten- und
Arbeitslosenversicherung einerseits und die Einkommens-, Gewerbe- und
Mehrwertsteuer andererseits eine gesamtwirtschaftliche und -gesellschaft-
liche Infrastruktur ermoglichen, die prinzipiell allen Biirger:innen zur
Verfiigung steht. Natiirlich gibt es immer wieder wirtschaftliche Um-
bruchsituationen, die zu schmerzhaften Umstrukturierungen fithren, aber
genau dann trige dieses gesellschaftliche Solidaritdtsmodell dazu bei — in
Zeiten wie zum Beispiel der Coronakrise —, zu Schaden gekommene Mit-
glieder zu unterstiitzen. Es geht schlicht darum, auch in harten Zeiten
nicht dem Reflex »erst ich und dann alle anderen« zu folgen, sondern
sich in jeder Situation sich selbst und der Gemeinschaft verpflichtet zu

fihlen.
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Allerdings haben sich manche Unternehmen aus dieser Vereinbarung
von Steuerzahlungen, Steuereinnahmen, gesamtgesellschaftlichem Frie-
den (Infrastrukeur, Bildung, Krankenversicherung fiir alle, Sozialversi-
cherung etc.) ausgeklinkt, und Regierungen vieler Linder haben deshalb
Anstrengungen unternommen, Unternehmen in den gesellschaftlichen
Verantwortungszyklus zu »reintegrieren«. Die verantwortlichen Regie-
renden taten dies nicht freiwillig, sondern weil sie feststellen mussten,
dass entkoppelte Unternehmen — solche, die Steuerschlupflocher nutzen,?
Umweltbestimmungen unterlaufen, windige bis mafisse Geschiifte ma-
chen etc. — fiir die Gesellschaften ihrer Linder einen immensen und vor
allem unvertretbaren Kostenposten ausmachen. Diese staatlichen »Reinte-
grationsmafSnahmenc« driicken sich in verschiedenen gesetzgeberischen
Mafinahmen aus: CSR-(Corporate Social Responsibility-) Gesetzgebung,
Corporate Governance Codex, Energiewende, Gesetze zur Schadstoff-
emission, Lieferkettengesetzgebung, Verschirfung der Finanzaufsicht und
die Bemithungen der EU, Steuerschlupflscher zu schlieflen und der Praxis
ein Ende zu setzen, innerhalb der EU giinstigere Steuersitze als auf den
Hauptabsatzmirkten zu nutzen.® Politiker:innen haben sich entschlos-
sen, ihrer Wihlerschaft diese Maf$nahmen zuzumuten, trotz relativ kur-
zer Wahlzyklen.

Verantwortliche in Unternehmen sehen sich vor einer vergleichbaren
Herausforderung. Es wird von ihnen erwartet, fiir die Unternehmens-
eigentiimer oder Aktionire Gewinne und Dividenden zu erwirtschaften,
andernfalls werden sie abgesetzt. Wer aber in einem Unternechmen ver-
antwortlich handelt, kann eigentlich nur die lingerfristige Zukunft des
Unternehmens im Auge haben und muss seine Eigentiimer:innen oder
Aktiondr:innen in dem Sinne »vor- und weiterbilden«, dass qualitatives
Wachstum durchaus auch Werte und Gewinne generiert. Firmenlenker

8 Im Januar 2021 haben selbst die USA ein Gesetz verabschiedet, das die Verhiillung von
Eigentumsverhdltnissen durch Briefkasten- oder Mantelfirmen unterbindet.

9 Im Juni 2021 haben sich die Mitglieder der EU-Staaten im ersten Schritt darauf geeinigt,
dass Unternehmen mit mehr als 750 Millionen Euro Umsatz offenlegen miissen, wo sie
welche Unternehmenssteuer entrichtet haben.
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tun gut daran, ihren Geldgebern zu vermitteln, dass positiver return on
investment sich schnell in Luft auflésen kann, wenn man das Unterneh-
men nicht fit macht, um fiir wirtschaftliche und gesellschaftliche Umbrii-
che gewappnet zu sein.

Eine authentische Organisation versteht sich als Akteur und Mitgestal-
ter der gemeinschaftlichen Anstrengung, die sicheres Wirtschaften in die
Zukunft fiihren kann. Keinem in dieser Gemeinschaft zu schaden und
nicht zum existenzgefihrdenden Nachteil anderer zu agieren ist fiir die
authentische Organisation oberstes Gebot.

Okonomie, Okologie und Soziales

Es ist mittlerweile Konsens der Weltgemeinschaft (siche Pariser Klima-
abkommen), dass unser wirtschaftliches Handeln schon aktuell nicht
mehr ohne Beriicksichtigung der Auswirkungen auf Klima und Natur
auskommen kann. Somit miissen diese als lebensnotwendige Bedingun-
gen in die Mechanismen der sozialen Marktwirtschaft integriert werden.
Wahrzunehmen ist aber auch, dass die Klima- und Ressourcenkrise sowohl
soziale als auch wirtschaftliche Auswirkungen hat. Die zunehmende Ver-
knappung von Fischen durch Klimawandel und Uberfischung!® beispiels-
weise fithrt dazu, dass dem Fischer, der in einem Kiistenstidtchen in
Somalia davon lebt, seine Fische auf dem Markt zu verkaufen, die wirt-
schaftliche Lebensgrundlage entzogen wird. Wie in Europa zu beobach-
ten ist, kimpft aus den gleichen Griinden ein ganzer Wirtschaftszweig,
der von der 6kologischen Intaktheit der Ozeane abhingig ist, ums Uber-
leben.™ Es ergeben sich zu den wirtschaftlichen auch soziale Konsequen-
zen, wenn Unternehmen in die Insolvenz gehen oder der Fischer in Soma-
lia pl6tzlich von Almosen abhingig ist. Diese Aspekte sind Bedingungen,
die berticksichtigt werden und die sich im aufrichtigen Handeln der

10 Siehe dazu: https://www.wwf.de/themen-projekte/meere-kuesten/fischerei/fischerei
politik-in-europa/.

11 Siehe dazu: https://www.muensterschezeitung.de/nachrichten/wirtschaft/ostseefische
rei-in-grosster-krise-775872.
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Organisation wiederfinden — und nicht nur in der Marketingabteilung.
Denn keine Organisation kann sich in Zukunft der Ganzheitlichkeit des
Dreiklangs Okonomie, Okologie und Soziales verschlieflen.

Wirtschaften im Solidarzyklus

Um das Prinzip soziale Markewirtschaft zu erhalten und zukunftsfihig zu
gestalten, ist eine Erweiterung unserer Perspektive und Verantwortung
notig. Die Autorinnen haben dazu das Modell des »Solidarzyklus« ent-

SOLIDARZYKLUS
Gesellschaft

Anspriiche Politische
von Stakeholdern Bedingungen

Unternehmens-
kultur

Wertebildung

v Wirtschaftlicher
ot Erfolg Bedsorgrll(isﬂattung
] Kundenbindung A und Risikohaltung
: Hohe Qualitdt Authentische Stellenwert
=] und Effizienz Organisation von Eigennutz
("] Okologische und Gemeinwohl
(A Eigenverantwortung Gegenwarts- und
o« Qualifizierte und Zukunftshaltung

motivierte
Mitarbeitende

Authentizitat
Leistungs-/Verantwortungserwartung an Mitarbeitende
Transparenz und Klarheit
Akteur im Gemeinwesen
Umgang mit Natur/Umwelt/Ressourcen

Wabhrhaftige Kommunikation
mit Stakeholdern

Handlung
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wickelt. Es greift die Grundprinzipien der sozialen Marktwirtschaft auf,
erweitert sie aber um eine globale Verantwortlichkeitsperspektive. Der
Solidarzyklus stellt dar, auf welchem Weg eine Organisation eine reflek-
tierte Haltung entwickelt und verinnerlicht, die realen Bedingungen und
Notwendigkeiten Rechnung trigt, wie sie daraus verantwortliches Han-
deln ableitet, das zu wirtschaftlichem Erfolg fiihrt, und wie sich dies auf
den gesamtgesellschaftlichen Dreiklang von Okonomie, Okologie und
Sozialem abbildet.

Das Verstindnis dafiir, dass alle am Wirtschaftsprozess beteiligten
Krifte Mitwirkende in diesem Solidarzyklus sind, ist von grofiter Bedeu-
tung, weil alles, was wir in unser Wirtschaften einfliefSen lassen, Wachs-
tum, Resilienz und Zukunftsfiahigkeit stirkt oder schwicht. Wenn alle
Unternehmen, alle Organisationen und jede einzelne Fithrungskraft eine
bewusste Haltung dazu entwickeln, welche positive Rolle sie darin spie-
len wollen und welche negative Rolle sie dabei einnehmen kénnten, dann
findet der Wandel statt, der fiir die Zukunft der Menschheit und des Pla-

neten iiberlebensnotwendig ist.

Haltung als Steuerelement
der Zukunftsgestaltung

Die Aneignung und Entwicklung der nun folgenden Haltungen halten
wir fiir den zentralen Schritt, um den Wandel zu gestalten und voran-
zutreiben.

Besorgnis- und Risikohaltung

Besorgnis Die Fridays-for-Future-Bewegung liefert uns gerade ein Bei-
spiel dafiir, was eine gemeinsam getragene Besorgnishaltung sein kann.
Sie definiert sich iiber ein gemeinsames Verstindnis davon, wie sehr die
Klimakrise ihre Zukunft gefihrdet.

Wenn der Begriff nicht stark im karitativen Bereich verhaftet wire,
kénnte man auch von einer »Fiirsorgehaltunge, die wir einnehmen, spre-
chen. Wir »sorgen dafiir, dass es unserem Planeten besser geht. Aber der
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Planet/die Natur haben eine Eigendynamik, die wir offensichtlich unter-
schitzt haben. Jeder Eingriff in die Natur hat einen Effekt. Die Fakto-
ren, die die Klimakrise hervorgerufen haben, sind durch den Menschen
verursacht, entziehen sich aber unserer Kontrolle. Wir hoffen, dass der
»Tipping Point« noch nicht tiberschritten ist, und haben uns deshalb als
globale Gemeinschaft Klimaziele gesetzt. Dem Begriff der Besorgnishal-
tung wohnt inne, dass jeder sie fiir sich als handlungssteuerndes Element
verinnerlicht und sich bemiiht, die Dynamik des Planeten, insbesondere
seiner Uberforderungsmechanismen, vorsorglich nicht herauszufordern.

Insbesondere diese Haltung ist es, die uns veranlassen muss, die Kon-
sequenzen unseres eigenen Handelns kritisch zu reflektieren.

Risikohaltung Eng damit verbunden ist die Entwicklung einer Haltung
zu Risiken. Wir meinen damit die Risiken, die Entscheider:innen einge-
hen, wenn sie sich zwischen mehreren sinnvoll und brauchbar erschei-
nenden Optionen zu entscheiden haben. Natiirlich werden sie auch hier
eine Risikoabschitzung vornehmen und fragen, wie wahrscheinlich es
ist, dass ein negatives Szenario eintritt, und wie grof§ der zu erwartende
Schaden ist, wenn es eintritt. Das ist das sogenannte Risk Management,
wobei die Frage erlaubt sein muss, wie viel Management hier eigentlich
wirklich stattfinden kann.

Will man jedoch neues Territorium erkunden, zum Beispiel in einem
Unternehmen ein neues Geschiftsfeld erschliefSen, ist dieses Verfahren
vielleicht aus Griinden der personlichen Haftungsabsicherung des Ent-
scheiders ebenfalls sinnvoll, wird aber in Bezug auf die zu treffende Ent-
scheidung nur begrenzte Aussagekraft haben. Das heifSt, Entscheider sind
gefragt, eine positive und zugleich verantwortungsvolle Haltung zu Risi-
ken zu finden. Dies ist in der VUCA-Welt (Volatile, Uncertain, Complex,
Ambiguous) eine besondere Herausforderung, der Entscheider:innen
letztlich nur auf der Grundlage von Wahrhaftigkeit, der zentralen Forde-
rung einer authentischen Organisation, begegnen kénnen.
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Haltung zu Gemeinwohl und Eigennutz

Zusitzlich gilt es, zu der Problematik, wo die Grenzen des Eigennut-
zes im Hinblick auf das Gemeinwohl verlaufen, eine Haltung zu ent-
wickeln. Ein Unternehmen muss Gewinne machen, eine Organisation
muss ihre Rechnungen und Gehilter bezahlen kénnen, und alle Beteilig-
ten brauchen das Gefiihl, dass ihre Arbeit, ihr Einsatz und die Zeit, die
sie alledem widmen, sich lohnen. Diesen Eigennutz zu berticksichtigen
ist existenziell fiir ein Unternehmen beziehungsweise eine Organisation.
Gleichzeitig ist es fiir das gesunde Fortbestehen des Wirtschafts- und
Sozialsystems und auch aus Griinden der Okologie ebenso existenziell,
das Gemeinschaftseigentum an der Welt nicht tiberzustrapazieren. Eine
wahrhaftige und ehrliche Haltung dazu zu entwickeln ist ein zentrales
Element der Wertebildung eines Unternehmens.

Eigennutz Im Deutschen gibt es den Ausdruck vom »gesunden Egois-
mus«. Er wird zwar hiufig verwendet, um iibertriebenen Egoismus zu kri-
tisieren, aber wenn man den Ausdruck einmal ganz wortlich nimmt und
fragt: »Was ist gesund daran und was nicht?«, fallen einem in Bezug auf
Einzelpersonen wie auch Unternehmen schnell eine Reihe von Beispie-
len ein, bei denen die Frage unzweifelhaft negativ beantwortet werden
kann.

Ist es zum Beispiel gesund, sich im privaten Bereich alle Arbeit durch
Maschinen oder schlecht bezahlte Haushaltskrifte abnehmen zu lassen?
Die Antwort ist einfach: Wenn wir uns selbst nicht mehr bewegen und
unsere Alltagsangelegenheiten nicht mehr selbst erledigen, werden wir
im Sessel immer behibiger und verlieren unsere manuelle Geschicklich-
keit — Fazit: sehr ungesund fiir uns selbst und fiir die Haushaltskraft.
Wenn Unternehmen ihre Biiros mit den billigsten Bliromdbeln ausstat-
ten, kann man davon ausgehen, dass sie unter maximaler Ausbeutung,
ohne Riicksicht auf die Umwelt hergestellt worden sind und gegebenen-
falls auch noch qua Ausdiinstung den Mitarbeitenden schaden — Fazit:
sehr ungesund. Zwar werden Kosten gespart und Gewinn maximiert, aber
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der gesamtgesellschaftliche Schaden steht auflen vor. Berechtigter Eigen-
nutz einer Organisation driicke sich darin aus:

dass sie die Bedingungen sichert, unter denen sie ihr Produkt, ihre
Dienstleistung, ihre gemeinniitzige Mission anbieten beziehungsweise
ausiiben kann;

dass sie dafiir Sorge trigt, dass ihre Mitarbeitenden adiquat bezahlt
werden und ihre Geldgeber einen angemessenen return on investment
erhalten;

dass sie die Ressourcen nimmt, die sie braucht, um ihr Produkt anzu-
bieten.

Der Auftrag an Entscheider:innen lautet demnach, im Einzelnen festzu-
stellen, wo die Grenze zwischen berechtigtem Eigennutz und ungesun-
dem Egoismus iiberschritten wird, und ihre Entscheidungen und Hand-

lungen daran zu orientieren.

Gemeinwohl Mit der Haltung zum Eigennutz eng verbunden ist die Ein-
stellung zum Gemeinwohl. Es ist unschwer nachzuvollziehen, dass Eigen-
nutz und Gemeinwohl in einem elastischen Spannungsverhiltnis zuein-
ander stehen. Wann wird das eine zugunsten des anderen strapaziert, ist
die Frage, die es immer wieder zu beantworten gilt. Sehr vermdgende
Menschen engagieren sich zum Beispiel oft karitativ, weil sie nicht in einer
verelendenden Gesellschaft leben mochten. Deshalb wird auch oft das
»Zuriickgeben« als Begriindung fur das karitative Engagement benannt.
Dahinter steht die Einsicht, dass eine Gesellschaft und eine Umwelt, in
der alle Menschen und anderen Lebewesen in einer gesunden Balance
koexistieren, lebenswerter und vor allem langfristig auch iiberlebenssi-
cherer existiert, als eine, in der das nicht der Fall ist.

Denken Sie an die groflen Migrationsbewegungen: Europa kidmpft
jetzt schon damit, sie an seinen Grenzen zu stoppen. Diese Entwicklun-
gen werden sich jedoch erst dann verlangsamen, wenn ein {iber die euro-
pdischen Grenzen hinausgehendes Wohlstands- und Sicherheitsgleichge-
wicht entsteht. Das ist die globale Gemeinwohlperspektive, der wir uns
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als Unternehmen und Organisation stellen miissen. Grofle Umweltschi-
den in einem anderen Land zu verursachen wird Folgen haben, gegebe-
nenfalls rechtliche, aber auch soziale, wenn die Lebensqualitit der Bewoh-
ner zu stark beeintrichtigt wird. Ein Plus an einer Stelle verursacht ein
Minus an anderer Stelle. Entscheider:innen stehen vor der Frage, wann
ihre Handlungen und deren Auswirkungen das Gemeinwohl beeintrich-
tigen und ob diese Beeintrichtigung vermeidbar oder — falls unvermeid-
bar — zu begrenzen und gegebenenfalls im Sinne eines hoheren Gutes
zu rechtfertigen ist. Ein Unternehmen kénnte argumentieren, dass die
Schaffung von Arbeitsplitzen ein hoheres Gut ist als die zu erwartenden
Umweltschiden. Das wire, kurzfristig gedacht, vielleicht richtig, jedoch
in einer lingerfristigen Perspektive vermutlich nicht. Eine authentische
Organisation wiirde daher andere Wege suchen, um ihr Produkt herzu-
stellen, oder aber auch ein ganz anderes Produkt auf den Markt bringen.

Die Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) hat dazu einen interes-
santen Ansatz entwickelt. Sie stellt das berechtigte Einzelinteresse eines
Unternehmens dem Recht auf Datenschutz eines Individuums gegen-
tiber und verlangt dann vom Unternehmen, eine Abwigung vorzuneh-
men.'? Es muss im Einzelnen argumentiert werden, warum das Unter-
nehmensinteresse schwerer wiegt als das Einzelinteresse des Individuums.
Auf unseren Fall bezogen, miisste detailliert dargelegt werden, warum die
lingerfristigen Umweltschiden weniger ins Gewicht fallen als das Inte-
resse des Unternehmens.

Gegenwarts- und Zukunftshaltung

Wie eine Organisation die Gegenwart einschitzt und welche Zukunft
sie fiir sich sehen will, hat ebenfalls groflen Einfluss darauf, welche Ent-
scheidungen zu treffen sind. Das gegenwirtige Wachstumsdenken bein-
haltet immer auch schon den Blick auf die Zukunft. Eine weit groflere
Frage, die sich angesichts der Auswirkungen menschlichen Wirtschaf-
tens auf den Planeten stellt, ist, ob nicht zum Beispiel auch wirtschaft-

12 https://dejure.org/gesetze/DSGVO/6.html.
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lich efhiziente, skalierbare Schrumpfungsmechanismen denkbar sind, die
die Belastungen des Planeten reduzieren wiirden.

Gegenwart Organisationen betrachten die Gegenwart meistens als ver-
besserungswiirdig. Gemeinniitzige denken dariiber nach, wie sie den Sta-
tus quo fiir die Empfinger:innen ihrer Dienste verbessern konnen. Unter-
nehmen evaluieren, wo sie Prozesse optimieren und somit ihre Kosten
oder Outputefhzienz verbessern kénnen. Der zentrale Gesichtspunke ist
hierbei, ein Verstindnis zu entwickeln dafiir, dass alles, was eine Organi-
sation gegenwirtig unternimmt, Folgen hat. Eine detaillierte, vor allem
kritische Untersuchung, welche der Folgen bewusst und beabsichtigt sind
und welche unbeabsichtigten Folgen und »Nebenwirkungen« bei genau-
erem Hinsehen absehbar sein kdnnten, vermag eventuell ans Licht zu
bringen, wo sich Schaden vermeiden oder verringern liefe.

Zukunft Welche Haltung eine Organisation zur Zukunft entwickel, lei-
tet sich einerseits aus der Gegenwart ab (siche oben, was ist verbesserungs-
wiirdig?), andererseits wird eine konkrete Vorstellung davon, in welcher
Form das Unternehmen die Zukunft mitgestalten will, wertvolle Hin-
weise auf zukiinftige Entscheidungen und Handlungen geben. Eine beja-
hende Antwort auf die Frage »Wollen wir zum 6kologischen Wandel tiber
den gesetzlichen Rahmen hinaus einen Beitrag leisten?« wird zum Bei-
spiel eine andere Aussagekraft haben als die Vorstellung, dass alles am bes-
ten so bleibt, wie es ist.

Wie sich Haltung
auf Handlung iibertragt

1. Unsere Zukunft ist eine gemeinschaftliche Aufgabe, der sich alle Player
unserer Gesellschaft werden stellen miissen. Und zwar zeitnah, denn
verschiedene Uhren ticken jetzt schon schneller als noch vor fiinf Jah-
ren: Unsere Bemithungen, den Klimawandel einzudimmen, laufen
den von uns selbst gesetzten Zielen hinterher.
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2. Der demografische Wandel in den Industriegesellschaften wie auch in
den Schwellenlindern stellt zunehmend héhere Anforderungen an das
Sozialwesen eines Staates. In den westlichen Industrienationen und
Japan macht uns eine tiberalternde Gesellschaft Sorgen. In China (!)
wird diese Frage innerhalb weniger als einer Generation ein riesiges Pro-
blem werden. In den Lindern des globalen Siidens wichst die Bevol-
kerung noch exponentiell, sie hat aber auch gleichzeitig am meisten
unter dem Klimawandel zu leiden.

3. Die sozialen Kliifte innerhalb der entwickelten Industriegesellschaf-
ten vertiefen sich, und Populisten finden zunehmend mehr Gehor mit
ihren verfiihrerisch vereinfachenden Botschaften, die insbesondere eine
globale Perspektive durch eine nationale ersetzen und aktiv gegen die
Bewiltigung der Klimakrise antreten.

Die Bewiltigung der Mammutaufgabe, eine lebenswerte Zukunft zu ge-
stalten, beginnt bei Fithrungspersonlichkeiten. Innerhalb von Organisa-
tionen sind sie es, die sich zuerst dieser Aufgabe annehmen, indem sie
die Werte, die sich aus ihrer Sicht auf Gegenwart und Zukunft, aus der
Einordnung von Eigennutz und Gemeinwohl und aus ihrer Besorgnis-
haltung und Risikoeinschitzung und -bereitschaft entwickeln. Insbeson-
dere auf dieser Grundlage treffen sie Entscheidungen und koordinieren
ihr Handeln.

Damit die Handlungsmaximen von allen Beteiligten verstanden wer-
den und sie sich entsprechend einbringen kénnen, ist Transparenz im
Handeln eine unabdingbare Voraussetzung. Sie erméglicht einen wahr-
haftigen Dialog mit Stakeholdern, {iber den der richtige Weg gemein-
sam entwickelt werden kann. Darin duf8ert sich, wie die Organisation als
Akteur im Gemeinwesen unterwegs sein will und wie sie Umweltschutz
und Ressourcenschonung umsetzen wird. An die Mitarbeitenden stel-
len die Fithrungskrifte der Organisation die Forderung, sich diesen Zie-
len zu verpflichten und ihre Arbeitsleistung auch im Hinblick auf diese
Ziele zu optimieren.
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Die nach Ansicht der Autorinnen zu erwartenden Resultate aus einem
solchen Haltungs- und Selbstverstindniswandel sind vielfiltig und wiin-
schenswert: Motivierte und hoch qualifizierte Mitarbeitende, die aus
okologischer Eigenverantwortung heraus denken und handeln, werden
sich — weil der unternehmerische Erfolg fiir sie existenziell ist — fiir qua-
litativ hoherwertige Produkte einsetzen, die mit grofSerer Effizienz her-
gestellt werden. Daraus entsteht eine groffere Kundenbindung, und alle
diese Faktoren zusammen sorgen, insbesondere, wenn man auch die 6ko-
logischen Kosten der Produktion beziffern wiirde, fiir ein besseres Unter-
nehmensergebnis und treiben den Wandel der gesellschaftlichen Wert-
vorstellungen voran.

Die Autorinnen sind, weil der Druck wichst, der Auffassung, dass die-
ser idealistisch anmutende Weg alternativlos ist, wenn wir den nichsten
Generationen einen Planeten hinterlassen wollen, auf dem sie in Sicher-
heit leben konnen. Wir haben dieses Buch geschrieben, weil es unsere
ﬁberzeugung ist, dass der Wandel gelingen kann, wenn ihn insbesondere
Unternehmen, Verbinde und internationale NGOs beschreiten, denn ihr
wirtschaftlicher wie sozialer Einfluss als Arbeitgebende von Abermillio-
nen Menschen ist unvergleichlich grofSer als der von Einzelnen. Sie sind
in der Lage, Schalter umzulegen und gleichzeitig das Verhalten von sehr
vielen Menschen positiv zu beeinflussen.

Die authentische Organisation
in der globalisierten Wirklichkeit

Die Globalisierung wird zwar oft als Beelzebub fiir alles Unerfreuliche in
der Welt verantwortlich gemacht, aber sie ist Tatsache, und das schon seit
viel lingerer Zeit, als wir es uns eingestehen mogen. Mit dem Luxus, dass
sich uns das wahre Gesicht dieser Zeit erst heute nach und nach offen-
bart, sprechen wir von »Kolonialismus« und meinen damit alle Schatten-
seiten der Globalisierung vergangener Jahrhunderte. Heutzutage hat sich
eigentlich nur eines verringert: der Abstand, zeitlich, aber auch in der
realen personlichen Erfahrung. Kriegs-, Klima-, Wirtschafts- und Polit-
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fliichtlinge gehdren nun schon seit vielen Jahren zu unserer Wirklichkeit
und fordern ein, was wir vorher ohne Gegenleistung von ihnen genom-
men haben. Es kann uns hier in Europa schon lange nicht mehr egal sein,
was in Afrika und auf dem restlichen eurasischen Kontinent passiert. Aber
auch die Auswiichse der Wachstumsékonomie im Amazonasgebiet oder in
Chile, wo unter maximalem Schaden an Mensch und Natur Avocados fiir
Erndhrungsbewusste hergestellt werden,'® haben Auswirkungen auf das
Leben in Europa, wenn zum Beispiel Bauern wegen Wassermangels in den
Handel mit oder die Produktion von synthetischen Drogen einsteigen.

Deshalb beginnt gerade ein bemerkenswerter Bewusstseinswandel, der
Unternehmen, die auf dem Wege unethischer Lieferketten produzieren,
an den Pranger stellt. Auf Initiative der EU-Arbeitsminister ist die EU-
Kommission nun aufgefordert worden, ein europiisches Lieferketten-
gesetz auf den Weg zu bringen. In Deutschland wurde ein entsprechen-
des Gesetz im Juni 2021 verabschiedet. Die Lebensmittelindustrie wird
besonders heftig angegriffen, weil vieles, was sie uns als besonders gesund
oder umweltbewusst produziert darstellt, keiner kritischen Beurteilung
standhilt.’ Eine authentische Organisation wird sich dieser kritischen
Beurteilung stellen und ihr standhalten.

Dass dies ein Rezept fiir Erfolg sein kann, bestitigt zum Beispiel der
Konzern Alnatura.’® Der Griinder Gétz Rehn ist nicht nur in Bezug auf
die Nachvollziehbarkeit der Produktions- und Lieferketten um Authen-
tizitit bemiiht, sondern stellt sich auch seiner sozialen Verantwortung

13 https://www.deutschlandfunkkultur.de/superfood-als-umweltkiller-die-schattensei
ten-des-avocado.979.de.html?dram:article_id=426828.

14 https://www.dnr.de/eu-koordination/eu-umweltnews/2020-wirtschaft-ressourcen/
auch-mitgliedstaaten-fordern-europaeisches-lieferkettengesetz/ und https://www.dnr.
de/eu-koordination/eu-umweltnews/2020-wirtschaft-ressourcen/europaeisches-liefer
kettengesetz-naechstes-jahr-soll-es-losgehen/.

15 Siehe dazu Foodwatch. Es ist bemerkenswert, dass eine Non-Profit-Organisation (NPO)
gegrundet wurde, um Verbraucher zu ermdchtigen, der Lebensmittelindustrie den Spiegel
vorzuhalten und Druck auszuiiben.

16 https://www.geo.de/natur/nachhaltigkeit/17751-rtkl-alnatura-gruender-goetz-rehn-ich-
haette-erwartet-dass-wir-schon-viel.
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gegeniiber den Mitarbeitenden, die er als Gemeinschaft betrachtet. Auch
die Firma Trigema ist mit ihrem klaren Bekenntnis zu ethischen Liefer-
ketten und ihrem Verantwortungsbewusstsein fiir die Mitarbeitenden ein
gutes Beispiel dafiir, dass ein authentisches Unternehmen nachhaltig und
erfolgreich sein kann.

Warum lohnt es sich,
eine authentische Organisation zu sein?

Neben den zweifellos vorhandenen Marketingvorteilen, die sich erge-
ben, weil eine authentische Organisation weniger Angriffsflichen fiir Kri-
tik bietet und weniger rechtlichen Risiken ausgesetzt ist, ergeben sich
auch einige handfeste Vorteile daraus, dass Produkt/Dienstleistung und
Geschiftspraktiken sich an Werten orientieren.

Digitalisiert und dezentralisiert

Dass Arbeitsprozesse sowie viele Handgriffe und Titigkeiten des Alltags
in Zukunft von Maschinen iibernommen werden sollen, ist des einen
Heils- und des anderen Horrorvision.!” Viele befiirchten, dass Arbeits-
prozesse, die durch Menschen ausgefiihrt werden, obsolet werden und
manch einer dabei auf der Strecke bleibt. So wird die Frage akut, inwie-
weit Arbeit — oder allgemeiner »menschliche Titigkeit« — tiberhaupt noch
von Bedeutung sein wird.

Das sinnstiftende Element der authentischen Organisation wird auch
in diesem speziellen Kontext von grofler Bedeutung sein, denn das ein-
fache Produzieren — »wie eine Maschine« — wird diese grofle Frage nach
dem Sinn nicht beantworten. Vielmehr ist leicht zu erkennen, dass viele
Menschen immer dann zur Héchstform auflaufen, wenn statt Quantitit
Qualitdt gefragt ist und sie ihre Kreativitit, diese Urform des Mensch-
seins, einbringen kénnen.

17 Eine kritische Analyse dazu unternimmt Richard David Precht (2020): Kiinstliche Intel-
ligenz und der Sinn des Lebens. Goldmann.
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Mit der Digitalisierung der Arbeit bildet sich ein weiteres von uns
in seiner Wirkung noch nicht tiberschaubares Phinomen heraus: Arbeit
wird dezentral; Teams befinden sich hiufig nicht mehr in einem Gebiude
oder gar in einem Raum; Meetings finden virtuell statt; Manager und
Mitarbeitende treffen sich seltener persénlich. Viele von uns erleben in
ihrem Arbeitsalltag, was lingst bekannt ist und stindig diskutiert wird,
aber noch nicht nachhaltig in unser Bewusstsein eingedrungen ist: Wir
sind global vernetzt. Um den »Laden zusammenzuhalten«, wird es von
zunehmender Bedeutung sein, dass Mitarbeitende Grund haben, sich
mit dem Unternehmen zu identifizieren. Es liegt auf der Hand, dass eine
Organisation mit einer authentischen Fiihrungskultur hier besser posi-
tioniert sein wird.

Die besten Mitarbeitenden

Auf einem Arbeitsmarkt, der Begriffe wie war on talent hervorbringt, ste-
hen Unternechmen — ebenfalls in weltweiter Realitit — in grofler Konkur-
renz zueinander. Das bedeutet auch, dass wertvolle Mitarbeitende pro-
blemlos neue Arbeitgeber finden bezichungsweise von ihnen abgeworben
werden. Eine authentische Organisation ist attrakeiv fiir die Besten, weil
sie die Fragen nach dem Unternechmenszweck und warum ein Mensch hier
seine Lebenszeit verbringen sollte, zugleich sinnstiftend und wirtschaft-
lich erfolgreich beantworten kann. Denn sie stellt Produkte her, die nie-
mandem schaden, die wirkliche Bedarfe und Bediirfnisse decken oder ein
Problem 16sen. Weil ihre Mitarbeitenden feststellen, dass sie ihre Werte
wirklich lebt, erreicht sie einen hohen Identifikationsgrad. Identifikation
und das Bewusstsein der Mitarbeitenden, dass ihre Tétigkeit fiir den Er-
folg der Organisation bedeutsam ist, motivieren zu mehr und besserer
Leistung. Mitarbeitende sind inspiriert und nutzen kreative Spielriume.
So wird Innovation méglich, und es entsteht eine Eigendynamik, die zu
héherer Produktivitit, weniger Stress und dem sinnvollen Einsatz von
Ressourcen fithrt. Die Organisation lebt innen, was drauflen draufsteht.

Die sich differenzierende Welt verlangt auch nach Expertinnen und
Experten, und diese wiederum erwarten unter anderem — berechtigter-
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und notwendigerweise — einen angemessenen Freiraum, in dem sie agie-
ren kénnen. Um diesen Freiraum gewéihren zu konnen, ist gegenseitiges
Vertrauen eine wesentliche Voraussetzung. Neue Strukturen, die anders
mit Hierarchien umgehen oder auch ohne sie auskommen, sind notwen-
dig. Fithrung, ohne Macht iiber Hierarchien auszuiiben, verlangt nach
anderen Denkmodellen und Uberzeugungen.

Eine Organisation, die fiir Expert:innen und hoch qualifizierce Mit-
arbeitende nicht nur attraktiv sein will, sondern sie auch zu Héchstleis-
tungen inspirieren will, wird eine Fihrungskultur etablieren, die nicht
durch duflere Merkmale wie Rang, Titel und Gehaltsstufe Macht ausiibr,
sondern die durch Authentizitit tiberzeugt.

Neue Konsumenten

Wer offenen Auges anerkennt, welche ungeheure Wirkung die Bewe-
gung Fridays for Future weltweit entfaltet hat, braucht keine hellseheri-
schen Fihigkeiten, um zu erahnen, dass diese Kundschaft Produkte, die
den Klimawandel ignorieren oder woméglich verstirken, mit Sicherheit
nicht kaufen wird. Aber — und das ist noch wichtiger —: Produkte, die
klima- und umweltfreundlich hergestellt werden, finden in der Fridays-
for-Future-Generation auch aufgeklirte Kund:innen, die bewusst einen
Aufpreis fur den Schutz des Planeten und ihrer Zukunft in Kauf neh-

men werden.

Wie operiert eine authentische Organisation?

Eine authentische Organisation gibt sich selbst das Versprechen, wahrhaf-
tig zu sein — aber: Nobody is perfect. Entscheidend ist, sich ernsthaft auf
den Weg zu begeben und sich mit den Konsequenzen des eigenen Han-
delns auseinanderzusetzen. Ganz nach Ignatius von Loyola ist der Weg
das Ziel, und er bleibt auch das Ziel, weil es immer noch etwas zu ver-
bessern geben wird.

Eine authentische Organisation will ein respektables Mitglied der Ge-
sellschaft sein und erlegt sich selbst die Verpflichtung auf, Positives und
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Nachhaltiges zu ihrer Gemeinschaft beizutragen. Sie begreift sich als Teil
einer Gemeinschaft, den wir im Solidarzyklus beschrieben haben, und
trifft Geschiftsentscheidungen in dem Bewusstsein, Teil dieser Gemein-
schaft zu sein. Sie wigt ab und reflektiert, welche ihrer Handlungen in
der Konsequenz die geringsten Nachteile und die meisten Vorteile fiir die
Gemeinschaft und die Welt mit sich bringen. Weil sie den Solidarzyk-
lus als hohes Gut begteift, ist sie konsequent transparent und hat nichts
zu verbergen.

Fiir eine authentische Organisation ist Wachstum nicht die oberste
Maxime. Gewinne sind notwendig und werden auch angestrebt, aber das
oberste Gebot ist, in einer Form zu wirtschaften, die weder Natur — lokal
und global — noch Mensch Schaden zufiigt. Darauf basierend, definiert
eine authentische Organisation ihre Werte und macht sie zur Grund-
lage all ihrer Geschiftsentscheidungen. Sie benutzt diesen Wertekanon
als Orientierungshilfe, aber auch als Bewertungsmafistab fiir die Quali-
tit ihres wirtschaftlichen Handelns.

Deshalb ist eine authentische Organisation auch ehrlich und mutig
genug, ihren Kund:innen die gesamten Kosten ihrer Produktion, inklu-
sive der einzupreisenden Umweltschidden und so weiter, zuzumuten. Dass
diese Beschreibung kein theoretischer Ansatz ist, zeigen bereits grofie
und kleine, lokal und global agierende Unternechmen, die wirtschaftlich
gesund eine hohe Strahlkraft auf Mitarbeiter wie Kunden austiben.

Ein bemerkenswertes Beispiel hier ist die Firma Patagonia, die sich
seit Jahrzehnten dem Umweltschutz verschrieben und inzwischen sogar
eine Wiederverwertungskette fiir ihre eigenen Produkte aufgebaut hat.
Kunden konnen ihre abgetragenen Patagonia-Kleidungsstiicke zuriick-
geben und bekommen einen kleinen Gutschein fiir den Materialwert.
Dariiber hinaus spendet sie jedes Jahr ein Prozent ihres Gesamtumsat-
zes an Umweltschutzinitiativen und bildet mit jeder Werbe-E-Mail ihre
Kundschaft zu einem Umweltschutzthema weiter. Die biologisch und
mit lokalen Zutaten produzierende Eisdiele »The Penny Ice Creamery«
in Santa Cruz, Kalifornien wurde sogar von Michelle Obama fiir ihren
unternehmerischen Mut zu einem solidarisch gefiihrten Kleinstunter-
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nehmen (und nicht zuletzt die sehr schmackhafte Eiscreme) ausgezeich-
net. Eine weitere kleine Eisdiele, die rundum 6kologisch agiert, gibt es im
Ruhrgebiet. (»RheinEis« ist nur leider noch nicht von Michelle Obama
entdeckt worden.)

Was den Autorinnen Mut machg, ist die Tatsache, dass es einige Unter-
nehmen gibt, die sich glaubhaft und authentisch auf den Weg gemacht
haben. Sicher finden sich bei allen — klein und lokal oder grof§ und glo-
bal agierend — Punkte, die Kritik hervorrufen kénnen.

Was zihlt, ist, dass sie die Schritte gehen, wie etwa die Firma Vaude,
die »Vorausschauend denken. Riicksichtsvoll wirtschaften. Und mit Herz
handeln« zu ihren obersten Werten erklirt und dann ausfiithre, wie sie
diese Werte lebt. Oder die Drogeriekette dm. Hier hat der Griinder Gotz
Werner bei einem Vortrag als Gastprofessor der Universitit Duisburg-
Essen 2015 gesagt: »Wenn ich erfolgreich sein will, muss ich mich um die
Bediirfnisse der Mitmenschen kiimmern.« Dass er es wirklich so meint,
hat er im Aufbau seines Unternehmens bewiesen. Wertschitzung und
Sinnstiftung hatten fiir ihn oberste Prioritit. Auf den wirtschaftlichen
Erfolg hatte das offensichtlich keinen negativen Einfluss.

Transparenz und das Ende
vom Green- oder Whitewashing

Authentizitit lisst sich schwer erreichen, wenn man gleichzeitig etwas
zu verbergen hat. Deshalb ist Transparenz eines der zentralen Merkmale
einer authentischen Organisation und der bestimmende Maflstab in
allen Bereichen der Firmenkultur. Beispielsweise sind die Eigentumsver-
hiltnisse von Unternehmen oftmals — vor allem aus steuerlichen Griin-
den — durch Holdings verschleiert. Fiir Transparency International war
das der Anlass, das Thema »Beneficial Ownership« zu einer der Haupt-
stof8richtungen ihrer Titigkeit anzuheben. Eine authentische Organisa-
tion weifS, dass die Taktik des Green- oder Whitewashings mit Sicherheit
ins Aus fiithrt. Denn keine Generation hat mehr seismografisches Gespiir
fur Mogelpackungen als die Fridays-for-Future-Aktivisten. Deshalb sind
authentische Organisationen oder Unternehmen, die nicht nur so »tun,
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als ob«, sondern ein klares Bekenntnis zu Wahrhaftigkeit und Transparenz
abgeben, unerlisslich und der einzige Weg in eine wirtschaftlich gesunde
Zukunft, die keinem schadet — weder den Menschen noch der Natur.

Eine neue Fiihrungskultur

Die Fithrungskultur einer authentischen Organisation trigt dem sich
selbst gegebenen Versprechen und dem selbst formulierten Wertekanon
Rechnung und nimmt beides konsequent ernst. Die authentische Orga-
nisation verkdrpert nicht nur zeitgemifle gesellschaftliche Werte, sie ist
Mitentwickler und Treiber der Innovationen auf allen Qualitit gene-
rierenden Ebenen. Sie verldsst sich nicht auf Hierarchien und operiert
inkludierend, partizipativ, gender- und diversitygerecht.

Menschen, die in solchen Organisationen Fithrungsrollen innehaben,
konnen sich deshalb nicht hinter Ausreden verstecken. Irgendwann tritt
immer zutage, wann sie eine Entscheidung gescheut haben, wann ihr
moralischer Kompass versagt hat, wann sie sich gegen besseres Wissen
dem Druck der Aktionire gebeugt haben oder wann sie schlicht aus Ego-
ismus gehandelt haben. Sie stehen vor der monumentalen Lebensaufgabe,
ihre Rolle als Akteure in einem grofleren — weltweiten — Ganzen zu ver-
innerlichen und ernst zu nehmen. Es gilt vor allem, die Standhaftigkeit
zu entwickeln, sich dem Druck von Aktioniren oder auch ihrem eigenen
Egoismus zu widersetzen, wenn klar ist, dass ihre Entscheidungen eine
weit grofiere Reichweite haben als nur eine finanzielle.

Wie entsteht eine authentische Organisation?

Eine authentische Organisation entsteht — man wagt es in diesen Zei-
ten kaum zu sagen — durch Transformation von oben nach unten (Top-
down), nimlich durch die Verinderung der Fithrungskrifte zu authenti-
schen Fihrungspersinlichkeiten.

Der besondere Charme: Weil nicht das ganze Unternehmen in einem
weiteren kosten- und energieintensiven Reorganisationsprozess umge-
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Eine klare Haltung ist der Schlissel zu einem authentischen Fiihrungs-
stil. Mit ihr transformieren Fiithrungskrafte ihre Unternehmen in au-
thentische Organisationen, die wie keine anderen dazu in der Lage sind,
der Klimakrise, dem Artenschwund, dem Ressourcenmangel und glo-
balen Ungerechtigkeiten zu begegnen.

Entscheidend ist die Glaubwirdigkeit der Fiihrungspersonlichkeit.
Ihre Haltung ist gespeist von einem Weltbild, das das menschliche
Handeln aus einem solidarischen Verstandnis heraus bewertet und das
Unternehmen als Mitgestalter der Zukunft betrachtet. Die friedfertige,
deeskalierende und kraftvolle Philosophie der japanischen Kampfkunst
Aikido bietet dafir einen neuen Zugang. Das Buch setzt Impulse und
regt zur Auseinandersetzung an: Wahrhaftigkeit, Fehlerkultur, schwie-
rige Entscheidungen und Konfliktfahigkeit gehdren zu seinen Fiihrungs-
themen. Haltung - Handlung - Resultate ist der Dreiklang, der innere
Freiheit gewinnen lasst und duflere Gestaltung anders und neu mdoglich
macht.

Astrid von Soosten ist Mitgriinderin von WEEK53, einem Anbieter von
Leadership-Seminaren und Coaching. Sie ist Beraterin und Somatic
Coach und lebt nach 14 Jahren im Silicon Valley heute in Bayern. Seit
25 Jahren ist sie aufBerdem Aikidoka, tragt einen schwarzen Gurtel
(3. Dan) und machte die positive Kraft des Aikido bei Fiihrungskraften
zur Entfaltung bringen.

Beate Haverkamp, tiber 16 Jahre Beraterin und Coach, ist ebenso Mit-
grinderin von WEEKS53 und des Conversio Instituts. Prozesse zu initi-
ieren, die Organisationen und Menschen fiir Veranderungen zu 6ffnen
sowie Okologie und Okonomie in Einklang zu bringen, sind die Themen,
die sie antreiben.
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