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Einleitung

Ich liebe es, im Wald zu sein. Der Wald entspannt,
inspiriert und hilft mir, Dinge klarer zu sehen.

Nachhaltigkeit ist zugleich Modewort und Megatrend moder-
ner Unternehmensfiihrung. Viele Unternehmen schmiicken sich
damit wie mit einer Trophie. Es klingt irgendwie modern und ist
in aller Munde — und wird geradezu in jedem Unternehmenspro-
fil verlangt. Neulich warb gar eine Werbebroschiire fiir nachhal-
tige Autoversicherungen. Selbst wenn fiir jeden im Jahr gefahre-
nen Kilometer ein Hektar Rotbuche gepflanzt wiirde, erscheint
mir doch ein solches Attribut fiir eine Autoversicherung sehr
konstruiert. Allerdings zeigt es einmal mehr, welche gedankli-
chen Klimmziige unternommen werden, um das vermeintliche
Modewort irgendwie in Verbindung mit dem eigenen Unterneh-
men oder dem eigenen Produkt zu bringen. Aber wie modern ist
es wirklich, und was bedeutet es tatsichlich?

Manager:innen eines sehr traditionsreichen Wirtschaftszwei-
ges arbeiten seit fast zweihundert Jahren nach diesem Prinzip
und haben es tiber Generationen immer weiter verfeinert. Der
Titel dieses Buches verrit es Ihnen bereits: Es handelt sich um die
Forstwirtschaft und als deren wissenschaftlichem Unterbau die
Forstwissenschalft.

Als jemand, der in beiden Bereichen viele Jahre gearbeitet und
Erfahrungen gesammelt hat, habe ich immer wieder bei der je-
weils anderen Disziplin »abgucken« kénnen, um Probleme zu
16sen, besser zu organisieren und mein Handeln effizienter zu
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machen. Immer dann, wenn es in Strategiebesprechungen um
das Thema Nachhaltigkeit ging, konnte ich oft mit Berichten aus
»forstlicher Perspektive« neue Impulse geben.

Wenn es darum geht, Strategiepline mit vielen Unbekann-
ten aufzustellen, ist die Aufgabe mindestens genauso schwer, wie
einen Wirtschaftsplan fiir einen Wald aufzustellen, dessen jihrli-
chen Zuwachs die Forstleute letztlich nur schitzen konnen und
dessen mittel- und langfristige Entwicklung — Stichwort Klima-
wandel — gerade heute nur sehr schwer vorauszusagen ist. Eine
wesentliche Erkenntnis, die jedem:r Revierforster:in schon im
ersten Berufsjahr anlisslich der zeitlichen Perspektiven, in denen
ein Forstrevier bewirtschaftet und beplant wird, nur allzu bewusst
wird, ist die Endlichkeit des eigenen Handelns. Nur wenn ich die
Arbeit meiner Vorginger:innen verstehe, schitze und weiterfithre
und mein eigenes Handeln so ausrichte, dass sich meinen Nach-
folger:innen »der tiefere Sinn« erschlief3t, fangen wir nicht alle
nach etwa dreiflig Jahren wieder von vorne an, weil wir die Arbeit
der vergangenen Jahre als »véllig falsch und altmodisch« abquali-
fizieren. Solch ein Denken wire auch nach forstwirtschaftlichen
Maf3stiben nicht nachhaltig. Gleichwohl ist auch die Forstwirt-
schaft vor solchen Denkfehlern und vorschnellen Urteilen nicht
sicher, wenn zum Beispiel sogenannte Fichtenplantagen verteu-
felt und tiber die vermeintliche Kurzsichtigkeit der Altvorderen
nur allzu oft mitleidig und etwas tiberheblich der Kopf geschiit-
telt wird. Unterm Strich aber lehrt die Forstwirtschaft, dass die
jeweiligen Bewirtschafter:innen mehr Verwalter:innen denn
»Alles-neu-Macher:innen« sind. Verwalten heif3t allerdings auch
Pflegen und Gestalten, sonst wird aus dem angeblichen Bewah-
ren schnell ein Zerstoren.

Gerade diese Erkenntnis der Endlichkeit eigenen Handelns
musste ich als Manager eines Elektronikkonzerns allzu schmerz-
lich am eigenen Leib erfahren und lernen oder — fast noch schlim-
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mer — bei groflen Konzernumstrukturierungen gefihle hilflos
mitansehen, wie die sprichwértlichen alten Zopfe abgeschnit-
ten wurden, vielleicht einfach nur, weil es alte Zopfe waren und
ein neues Management schnelle Erfolge, mindestens aber raschen
Aktionismus fiir die Aktionire und Mirkte zeigen musste.

Machen wir einen schnellen Perspektivwechsel: Stellen Sie sich
einmal ein Forstrevier vor, das nach vierzig Jahren der Bewirt-
schaftung durch eine erfahrene Revierleiterin von einer jungen
und vor neuen Ideen sprudelnden Forsterin tibernommen wird.
Nehmen wir auflerdem an, dass mittlerweile anerkannte Lehr-
meinung ist — was mitnichten der Fall ist —, dass der Anbau von
Fichten geradezu vom Leibhaftigen selbst befordert wird. Wird
die junge Forsterin nun hingehen und im ersten Jahr alle Fich-
tenbestinde in ihrem Revier niedermiahen lassen? Ich denke, Thr
Gefiihl gibt Thnen bereits die richtige Antwort: nein. Aber warum
nicht? Mal abgesehen von gesetzlichen Grenzen solcher Radikal-
mafinahmen scheint dieser mysteriose Begriff der Nachhaltigkeit
hier wiederum eine Rolle zu spielen.

Nehmen wir nun ein anderes Unternehmen, das nicht den
Anbau und Verkauf von Holz betreibt. Was, meinen Sie, ist hdu-
fig das Erste, was ein neues Management tut, wenn der erste Ar-
beitstag begonnen hat? Richtig, Radikalmafinahmen ausrufen.
Je radikaler, desto besser. Produktlinien werden »auf den Priif-
stand« gestellt, Vertriebswege hinterfragt und persénliche Kom-
petenzen des nachgeordneten Managements sowieso — all das
natiirlich verbunden mit beschwichtigenden oder manchmal
motivierend gemeinten Mitteilungen an die Beschiftigten, dass
nun einmal der sprichwortliche Giirtel enger zu schnallen sei
und Opfer, die nicht etwa das neue Management, sondern »der
Markt« fordere, gebracht werden miissten. Diese Aussagen wer-
den zur Beschwichtigung der Gewerkschaften noch mit dem Zau-
berwort »sozialvertriglich« garniert — und los geht’s. Wie lange?
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Wie im Forstrevier die nichsten vierzig Jahre, bis die eigene Pen-
sionierung ansteht? Ein Managementzyklus, der zehn Jahre tiber-
schreitet, ist bereits dufSerst langfristig, so viel Zeit bleibt, mit
Ausnahme familiengefithrter Unternehmen, den allerwenigsten
angestellten Manager:innen.

Bedeutet das nun, dass ich hier der Langfristigkeit um jeden
Preis das Wort rede? Ganz und gar nicht. Ich weif3, dass die Wirt-
schaftszyklen jenseits der Forstwirtschaft deutlich kiirzer und
manchmal in ihren duferen Einfliissen dhnlich dramatisch wie
der Klimawandel sind. Nehmen Sie nur einmal die Auswirkun-
gen der unaufhaltsam voranschreitenden Elektromobilitit auf
die heimische Autoindustrie, die nahezu ein Jahrhundert lang
mit groflem Erfolg den Verbrennungsmotor gehegt, gepflegt und
zu technologischen Hochstleistungen gebracht hat. Mein Anlie-
gen ist es jedoch, Gedanken, Ideen und Impulse aus meiner forst-
lichen Erfahrung in »die andere Welt« hineinzutragen, um ein
neues — hoffentlich nachhaltiges — Verstindnis von Nachhaltig-
keit behutsam keimen und wachsen zu lassen.

Ich wiinsche Ihnen viel Freude beim Lesen und freue mich auf
Thre kritischen Anmerkungen!

Einleitung

10



Eine Waldgesellschaft

Good Governance
fir alle Organismen des Waldes

Obwohl die Menschheit wohl seit Anbeginn dort, wo es bewal-
det war, mit und im Wald lebte, sind wir noch am Anfang einer
letztlich wohl unendlichen Reise zum Verstindnis dessen, was
»Wald« ausmacht. Allein aber der Sprachgebrauch der Forstleute
zeigt, dass wir verstanden haben, dass die vielen Lebewesen —
sichtbar und unsichtbar — miteinander leben und interagieren.
Wir bezeichnen einen Wald und dessen Zusammensetzung ver-
schiedener Arten auch als Waldgesellschaft, die Interaktionen der
einzelnen Mitglieder dieser Gesellschaft untersucht sogar eine
eigene Disziplin, nimlich die Pflanzensoziologie. Diese Nihe zu
unseren menschlichen Organisationsformen und deren Erfor-
schung in der Bezeichnung machen neugierig auf mehr.

Wenn wir den Wald bewirtschaften, was wir bei aller Roman-
tisierung der Riickkehr des Urwalds tun sollten — allein schon,
weil im Moment knapp eine Million Menschen bei uns davon
leben —, greifen wir in diese Gesellschaft ein und gestalten sie.
Das allein ist zunichst einmal nur eine Feststellung. Die einzel-
nen Mitglieder der Gesellschaft wiirden die Waldgesellschaft
auch ohne unser Zutun verindern, schon alleine dadurch, dass
sie selbst wachsen. Das nennen wir Forstleute dann Sukzession

durch Eigendynamik.
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Waldgesellschaften entwickeln sich in natiirlicher Zusammen-
setzung abhingig von den Standortsbedingungen, also vor allem
allgemeine Lage, Hohe, Bodenbeschaffenheit, Wasserversorgung,
Windverhiltnisse und Temperatur. Es hat sich gezeigt, dass offen-
bar bestimmte Baumarten in ihrem Zusammenleben (Symbiose)
gleich gut mit denselben Gegebenheiten zurechtkommen und
sich daher ein — im wahrsten Sinne — gedeihliches Miteinander
pflegen. Sie bilden dann bestimmte Typen von Waldgesellschaf-
ten, die von der forstwissenschaftlichen Fachdisziplin der Pflan-
zensoziologie erforscht werden.

Eine der in unseren Breiten bekanntesten und am hiufigs-
ten vorkommenden Waldgesellschaften ist der Europiische Fall-
laubwald, in dem die Baumarten Eiche, Rotbuche und Hain-
buche dominieren. Doch auch hier gelten offenbar von Natur aus
bestimmte Regeln des Zusammenlebens, und zwar noch bevor
tiberhaupt ein Mensch eingegriffen hat. Da das Nihrstoff- und
Lichtangebot endlich ist, kann und wird sich nicht eine Baum-
art vollstindig auf Kosten der anderen durchsetzen, und noch
bevor die Biume im Sommer ihr Laub tragen und damit die Res-
source Licht auf dem Waldboden zur Mangelware wird, haben
die Friithblither, wie etwa das leuchtend weif$ blithende Busch-
windréschen, ihre Zeit. So schnell und tiberragend die Rotbuche
beispielsweise in den ersten Jahren ihres Lebens wichst, im Ver-
gleich zu einer Eiche etwa, so langsam und nahezu riicksichtsvoll,
wichst sie spiter weiter, ldsst ihre Nachbarn also praktisch heran-
kommen, damit am Ende alle gemeinsam ein geschlossenes Blit-
terdach bilden kénnen, das wiederum die Rotbuche benétigt, um
ihren Nachwuchs gedeihen zu lassen.

Rotbuchen geben in vielen Waldgesellschaften den Ton an,
teilen ihren Lebensraum aber je nach Standort auch mit Weif3-
tannen und Stieleichen. Damit Rotbuchen ihre volle Leistungs-
fihigkeit in der Holzproduktion bringen kénnen, miissen sie im
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sogenannten Dichtstand stehen. Sie brauchen also in gewisser
Weise die jugendliche Konkurrenz, um sich zu entfalten. Ande-
rerseits sind sie im Alter sehr dominant, beschatten den Waldbo-
den, was wiederum ihrem Nachwuchs zugutekommt, verindern
den pH-Wert um sich herum und halten durch die Zusammen-
setzung ihrer herabfallenden Blitter, die noch viel Holzstoff
(Lignin) enthalten, vielerlei Unterwuchs in Schach. Deswegen
sehen Buchenwilder oftmals sehr »aufgerdumt« aus, weil der
Waldboden eher kahl ist. Nur der gezielte forstliche Eingriff durch
das Fillen einzelner Biume, wodurch eine regelrechte Lichtinsel
entsteht, schafft Raum fiir Neues und steigert die Artenvielfalt.
Eichen sind da beispielsweise deutlich sozialer und toleranter,
was ihr Umfeld angeht.

Gegenseitiger Austausch und ein auf Riicksichtnahme ausge-
legtes Gesamtkonzept, das — dufSere Stérfaktoren einmal ausge-
blendet — auf Langfristigkeit ausgelegt ist, bilden die Basis fiir die
Good Governance einer Waldgesellschaft.

Eine Waldgesellschaft ist zugleich ein komplexes, nahezu voll-
chaotisches System, wie am Ende jeder Zusammenschluss von
Lebewesen. Eine Pferdeherde hat zwar hierarchische Struktu-
ren und damit ein soziales Geftige, aber warum gerade etwas
Bestimmtes passiert, zum Beispiel Unruhe aufkommt, welcher
Parameter also gerade diese Reaktion hervorgerufen hat, ist weder
genau vorhersagbar noch im Nachhinein exakt zu ergriinden.
Mittlerweile weifd ich aus geduldiger Beobachtung, dass um halb
fiinfam Nachmittag keine gute Zeit ist, um noch eine kleine Lek-
tion mit meinem Riickepferd in Ausbildung zu machen. Dann
ist ndmlich Abendbrotzeit, es gibt frisches Heu, und die gesamte
Herde steht in Reih und Glied in Richtung Hauptweg, um méog-
lichst frith zu erspihen, wann die Schubkarren mit Heu kommen.
Manchmal bin ich — zu geeigneteren Tageszeiten — auf dem Reit-
platz, um mit Nero zu {iben. Mit einem Mal schnellt eine Unruhe
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durch alle Tiere auf dem Hof. Am Ende schaut mich mein Pferd
dann selbst fragend an, was denn nun gewesen sei? Ergriinden
lasst es sich nicht mehr, aber alle haben erst mal mitgemacht.
Wie aber ist es mit einer menschlichen Organisation, etwa
einem Team in einem Unternehmen? Auch hier habe ich zwar
eine klare Gliederung, oftmals detailliert beschrieben in einem
Organigramm mit klaren Verbindungslinien, die sogenannte
Berichtswege oder disziplinare Unterstellungen dokumentie-
ren sollen. Manchmal erginzt um Dotted Lines, also gepunktete
Linien, die Berichtswege ohne disziplinare Unterstellung ausdrii-
cken sollen. Letzdlich gibt es aber auch hier eine Struktur hinter
der Struktur, die oftmals auf Sympathien und Antipathien beruht.
Wer fiihlt sich in wessen Nihe besonders wohl, wer hat dieselben
Interessen oder unterhilt sich einfach nur gern mit dem ande-
ren Menschen? Diese differenzierteren Faktoren kommen viel-
leicht in einem Soziogramm zum Vorschein, mit dem ich im Rah-
men meiner Organisations- und Changemanagement-Beratung
fiir Forstunternehmen gerne arbeite. Selbst nach dieser eher tief-
griindigen und auf Vertrauen beruhenden Form der Analyse aber
ist man nicht in der Lage, zu hundert Prozent korrekte Vorher-
sagen zu treffen, wie ein Team beispielsweise auf einen bestimm-
ten Input reagieren wird: »Die Teamleiterin hat in ihren eigenen
Jahreszielen die Vorgabe bekommen, die Lieferketten fiir die Pro-
dukte nachhaltiger zu gestalten. Sie weif3, dass sie die Chefin ist,
weil das Organigramm sie in dieser Position zeigt. Sie weif auch,
dass ihr Stellvertreter und eine Mitarbeiterin aus einem ihrer
Regionalbiiros sehr hiufig miteinander telefonieren und einander
um Rat fragen, obwohl sie laut Struktur keine Verbindung zuei-
nander haben. Gleichzeitig weif§ sie auch, dass ein dlterer Kollege,
der sich Hoffnungen auf ihre Stelle gemacht hatte, die >Informa-
tionsborse« des Teams ist und Information manchmal mit>Bewer-
tung« verwechselt, jedenfalls aber einen guten Draht zu allen Mit-
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gliedern ihres Teams hat. Bei der Verkiindung des neuen Ziels und
der Erarbeitung einer entsprechenden Teamstrategie hitte sie also
mehrere Méglichkeiten, mindestens drei:

I. in einem offiziellen Teammeeting, das sie kraft ihrer Funktion
leitet, das Ziel und ihre Ideen zur Strategie verkiinden und die
Umsetzung anordnen,

2. ihren Stellvertreter ins Vertrauen ziehen und iiber dessen Kom-
munikationskanile erste Reaktionen testen oder

3. den ilteren Kollegen zum Projektverantwortlichen erkliren,
um dessen Unterstiitzung zu bekommen und dessen Kommu-
nikationskanile zu nutzen.«

Vermutlich sind Thnen beim Lesen dieser Zeilen aufgrund Threr
eigenen Erfahrungen noch mindestens drei weitere mogliche
Wege eingefallen. All das zeigt eines: Es gibt keine Moglichkeit,
Ursache und Wirkung mit absoluter Sicherheit vorherzusagen,
zumal es immer auch Wechselwirkungen gibt, die den Kreislauf
von Neuem beginnen lassen.

Ich erinnere mich noch gut daran, als ich das erste Mal meine
erste Fihrungsverantwortung und ein eigenes Team bekom-
men habe. Nach einem langen und sehr wettbewerbsorientierten
Bewerbungsverfahren, in dem ich tibers Wochenende eine »Case-
Study« bearbeiten und vortragen sowie mehrere Bewerbungs-
gespriche mit meinem zukiinftigen Chef und meinen zukiinf-
tigen Peers bestehen musste, wurde mir die Leitung eines hoch
motivierten Teams der Siemens Healthcare GmbH (heute Sie-
mens Healthineers AG) tibertragen. Wir waren verantwortlich
fiir das internationale GrofSkundengeschift, und ich war »Head
of Global Agreements«. Mein erster Arbeitstag in dieser Funktion
war in gewisser Weise schon ein erhabener Moment. Was ich nicht
wusste, war, dass meine Erfahrungen und Fihigkeiten im Bereich
des Changemanagements bald schon auf eine harte Bewdhrungs-
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probe gestellt werden sollten. Noch bevor es richtig losging, kurz
nachdem ich die Zusage bekommen hatte, habe ich mir ausge-
malt, was ich alles verindern und umkrempeln will, was ich alles
ausprobieren und alles umsetzen, ja auch besser machen will als
das, was ich selbst erlebt habe. Dann kam der erste Tag, und ich
war in dem Geflige um mich herum der Neue, an den viele Erwar-
tungen und Hoffnungen gekniipft waren. Und vielleicht gab es
auch Angste, was ich denn nun verindern oder anders machen
wiirde. Im Laufe der Zeit, nachdem ich verstanden hatte, dass
es erst mal eher um das Verstehen als um das sofortige Anders-
machen geht, habe ich langsam fiir mich iiberlegt, wie mein Ist-
zustand aussieht und was mein Zielzustand sein soll. Noch bevor
es allerdings dazu kam, wurde das Geschiftsmodell von zentralis-
tisch auf regional umgestellt, und ich musste fiir mein Team und
mich eine neue Rolle in diesem Gefiige finden.

Mindestens genauso gut erinnere ich mich an den Tag, an dem
ich meinen ersten Forstbetrieb iibernommen habe. Dieser war in
den letzten Jahrzehnten wenig bewirtschaftet worden, das heifit,
es gab einiges zu tun, um festzulegen, wo in den nichsten Jahr-
zehnten die Reise hingehen sollte. Das erste Gefiihl, wenn ich
einen Bestand oder einen Forstbetrieb kennenlerne oder darin
arbeiten darf, ist: Demut. Es ist die Demut vor der Arbeit der
Generationen von Forstleuten, die vor mir ihre Ideen umgesetzt
und Herausforderungen gemeistert haben, vor allem aber die
Demut vor einem Okosystem, dessen Teil wir sind und in dem
wir immerhin die Méglichkeit bekommen haben, Impulse zu set-
zen. Eines kann auch eine noch so gute Planung und Vorberei-
tung nicht ersetzen, und das ist das Beobachten in und aus der
neuen Rolle heraus.

Governance ist vor allem aber auch die Art und Weise, wie
ich ein Unternehmen oder ein System fiihre. Eine Waldgesell-
schaft fihre sich in gewisser Weise selbst, da es ein Zusammen-
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spiel der verschiedenen Baumarten gibt, die einerseits fithrend,
andererseits aber auch auf die Mithilfe der anderen angewiesen
sind. Auch wenn es unter den Biumen keine:n Chef:in gibt, so
gibt es dennoch Fithrungsimpulse, die beispielsweise durch das
Hohenwachstum oder die Beschattung des Waldbodens ausgeldst
werden. Das System fiihrt und reguliert sich damit aus sich selbst
heraus. Wenn ich es mir zur Aufgabe gemacht habe oder mir die
Verantwortung {ibertragen wurde, ein solches System zu fiihren,
so muss ich mir einerseits dieser Impulse von innen heraus be-
wusst sein, ohne dennoch selbst ginzlich daraufzu vertrauen und
gleichsam alles nur »laufen zu lassen«. Die Impulse, die ich set-
zen mochte, setze ich gezielt und setze sie mit einem klaren Ziel,
das ich mir auch selbst setze. Wenn ich einen Bestand also bei-
spielsweise dadurch resilienter gestalten méchte, dass ich eine be-
stimmte Baumart bewusst fordere, kann ich dies nur ganz oder
gar nicht machen. Ein halbherziger Eingriff, also beispielsweise
mal ein paar trockenheitsresistentere Traubeneichen zu pflanzen
und sie dann ihrem Schicksal zu iiberlassen, ist nichts anderes
als ein kurzes Anstupsen, das von inneren Impulsen des Systems
schnell wieder tiberspielt wird.

Beantworten Sie sich folgende Fragen:

> Welche »Baumart«ist in [hrem Unternehmen oder Ihrem Team
dominant? Was zeichnet sie aus, wie gestaltet sie ihr Umfeld?

> Wie wiirde IThr Unternehmen oder Thr Team aussehen, wenn
Sie nichts mehr titen? Warum?

> Wie lange (Hand aufs Herz!) haben Sie gebraucht, um das
Okosystem (Unternehmen/Team), in dem Sie gerade arbei-
ten, wirklich zu verstehen? Warum?
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Bestandspflege

Organisationsmanagement
auf die harte Tour?

Forstleute sechen den Wald mit anderen Augen, vielleicht manch-
mal sogar liebevoller als andere, weil sie von Beginn ihrer Aus-
bildung an lernen, sich vorzustellen, wie der Wald einmal aus-
sehen konnte, wenn sie selbst schon lange nicht mehr sind. Im
Grunde sind wir Zree Coaches, weil wir das, was die Biaume (fiir
uns) tun, nicht selbst machen kénnen, sondern sie hierbei bes-
tenfalls unterstiitzen kénnen. Baume dazu zu bringen, iiber sich
selbst hinauszuwachsen, ist fiir uns das Grofite. Das ist es, was
gute forstliche Betreuung oder Bewirtschaftung eines Bestands
ausmacht.

Esgehtdamitlos, vor dem inneren Auge den Wald in, sagen wir,
zwanzig Jahren, in den meisten Fillen der nichsten Periode gro-
Berer Pflegeeingriffe entstehen zu lassen. Ein einzelner Bestand,
also ein abgegrenzter Teil des Waldes, von Forstleuten tatsichlich
auch ganz unternehmerisch »Abteilung« genannt, ist Teil des gro-
Beren Systems Wirtschaftswald, in dem sich dieser Bestand befin-
det. Dieser Wald ist ebenso Teil des Systems Landschaft, in dem
sich dieser Wald befindet. Stellt man den Fokus immer weiter,
gelangt man iiber das Okosystem letztlich zu unserem Planeten
selbst. Eines wird dabei klar, all diese Systeme greifen ineinander.
Leider haben wir am Beispiel der Zerstorung des Regenwaldes
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sehr eindrucksvoll erfahren, wie sehr und wie schnell Eingriffe in
einzelne Teilsysteme Auswirkungen auf das globale Okosystem
haben. Die Wechselwirkungen sind also offensichtlich. Allzu weit
muss man jedoch gar nicht reisen, um Auswirkungen der Entwal-
dung zu spiiren. Schauen Sie sich doch beim nichsten Regenguss
einmal bewusst an, welchen Weg das Wasser wihlt, wie schnell es
flieflt und letztlich auch wieder verschwindet. Das System Stadt
ist nicht mehr darauf ausgerichtet, dieses Wasser zu halten oder
gar zu speichern, wobei Biume und unversiegelte Flichen eine
grofie Rolle spielen. Das Umdenken, gerade auch im Bereich des
Griinflichenmanagements oder des Urban Forestry, beginnt und
setzt sich durch die Metropolen dieser Welt gliicklicherweise fort.
Der Umbau unserer Betonwiisten kostet jedoch auch Zeit und
Geld. Diesen Umbau kénnen und miissen wir selbst gestalten
und sehen dessen Auswirkungen unmittelbar, ohne lange reisen
oder Berichte im Fernsehen ansehen zu miissen.

Unser Ziel als Forster:innen ist es, anstatt der negativen Wech-
selwirkungen und regelrechten Stromungsabrisse vielmehr ein
dauerhaftes, sich selbst erhaltendes System — ein Infinite Game —
zu schaffen oder zumindest zu unterstiitzen. Bei einem Infinite
Game kommt es nimlich gerade nicht darauf an zu gewinnen,
sondern darauf, das Spiel moglichst lange zu spielen. Ein Infinite
Game hat Systemerhaltung zum Ziel.

Einen Wald zu erhalten und auch fur die Holzerzeugung zu
nutzen ist allerdings alles andere als Hinsetzen und Abwarten
nach dem Motto »die Biume wachsen ja von allein«. Das tun sie
zwar, der Wald jedenfalls, wie wir ihn in diesen herausfordern-
den Zeiten brauchen, allerdings nicht. Natiirlicher Wald entsteht,
wichst, verindert sich und vergeht. Ohne liebevolle forstliche
Pflege gibe es den sogenannten Dauerwald nicht. Der Dauer-
wald oder dessen besondere Form, der Plenterwald, ist ein Kul-
turgut, weil er nimlich der landliufigen Vorstellung entspricht,
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wie Wald auszusehen hat: stattliche Baume, geschlossenes Kro-
nendach, nachwachsende Generationen mittelhoch zwischen
den herrschenden Groflen und am Boden schon die Kleinsten
in den Startlochern, es dereinst den umliegenden Familienmit-
gliedern gleichzutun. Untersuchungen zeigen aber, dass, wiirde
man von einer Bewirtschaftung des Waldes abschen, er so aus-
sihe: grofSe Biume, die es geschafft haben, dann wenig direkter
Nachwuchs auf der mittleren Ebene, schliefllich erst wieder die
Kleinsten am Boden, die dereinst iibernehmen, wenn die Grof3-
ten an Altersschwiche gestorben und umgefallen sind. Wenn das
passiert, kommt mit einem Mal wieder viel Licht in den Wald,
die Nachkémmlinge sehen sich der Konkurrenz der schnellen
Nutzniefler des neu gewonnenen Lichtreichtums ausgesetzt, ihr
jahrelanges Ausharren im Schatten der Grof3en lohnt ihnen nie-
mand. Erst tiber Jahrzehnte hinweg, wenn es einige geschafft
haben, sich durchzusetzen und den Waldboden ausreichend zu
beschatten, entstehen unter dem geschlossenen Kronendach wie-
der Lebensbedingungen, die es nachkommenden Baumgenera-
tionen ermdglichen, weiter voranzukommen. Das Patriarchat
oder Matriarchat tut also auch dem Okosystem mittelfristig nicht
gut. In den Zeiten des transformativen Zerfalls werden grofSe
Mengen Kohlendioxid frei. Auch die Funktionen, die der Wald
im System Menschenhabitat erfillt, nimlich Raum fiir Erho-
lung zu bieten, ein besseres Mikroklima zu schaffen und Kohlen-
dioxid aufzunehmen, wurden in den Zeiten des radikalen Um-
bruchs tiber viele Jahrzehnte hinweg zumindest geschmilert oder
fallen ganz aus.

Einen Baumbestand kann ich iiber Generationen auch so ent-
wickeln, dass die Holzproduktion regelrecht automatisiert ist,
was vor allem die Kosten fiir Aussaat oder Pflanzung auf null
reduziert, wenn ich im sogenannten Plenterwald einmal den
Zustand des Plentergleichgewichts erreicht habe. Durch meine
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auf dauerhaften Erhalt des Gleichgewichts ausgerichtete Strate-
gie sorge ich, quasi nebenbei, dafiir, dass der Nachwuchs — das
kiinftige erntereife Starkholz — genug Zeit hat, im Schatten und
in Fiirsorge der Alteren in Ruhe heranwachsen zu kénnen. In der
Gesamtstrukeur ist der Bestand auflerdem besser geriistet gegen
Schidlinge und Schadereignisse, da er durch seine Vielfalt weni-
ger Angriffsfliche bietet.

Mancherorts ist allerdings diese Art der Bewirtschaftung un-
wirtschaftlich, oder es ist ein langer Weg bis zum erstrebten ein-
geschwungenen Zustand des Plenters. Dann gilt es vorauszupla-
nen und Raum fiir Wachstum zu schaffen. Einzelne groffe Baume
weichen und schaffen Raum und Licht fiir Neues. Mancherorts,
auch das ist weder ein Geheimnis, noch ist es verwerflich, sind
die Bedingungen auch genau richtig, um eine sogenannte Kurz-
umtriebsplantage zu betreiben, mit Baumen also, zum Beispiel
Weiden oder Pappeln, die bereits nach funf Jahren einen Ertrag
bringen, wenn sie geerntet und etwa zu Energieholz verarbeitet
werden.

Aber auch der sogenannte Altersklassenwald, der im Wesent-
lichen gleichaltrige Biume bis zu deren Erntereife enthilt, kann
und muss gepflegt und entwickelt werden. Schon in jungen Jah-
ren entscheiden Forster:innen, welcher Baum dereinst wohl Zu-
kunft hat und damit Unterstiitzung — mehr Licht und Raum
zur Entfaltung — bekommen soll. Die ausgewihlten Z(ukunfts)-
Biume werden »freigestellt«, das heift, Konkurrenz im direkten
Umfeld wird gefillt.

Und dann haben wir noch weitere Mitstreiter um die Nutzung
der Biume. Wihrend wir auf lingerfristigen Erfolg und Erhal-
tung aus sind, so sind andere — aus dringenden Griinden des
Uberlebens — auf kurzfristige Nutzung aus: Reh, Rothirsch und
Co. Die nihrstoffreichen jungen Triebe sind allzu verlockend
und stehen ganz oben auf der Speisekarte der heimischen Wild-
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arten. Ziune und ebenso kostspielige sogenannte Wuchsschutz-
hiillen sind keine dauerhafte Losung, um finanziell nachhaltig
Wald und Wild in Einklang zu bringen.

Was, wenn Thre Mitarbeiter:innen Biume wiren? Sie wiirden
nicht schneller wachsen, wenn Sie an ihnen z6gen. Und dennoch
wiirden sie jedes Jahr wachsen, aber nicht entsprechend ihrem
Plan, sondern in einem Jahr mehr, dafiir im anderen vielleicht
weniger, und sie sind in Gefahr durch Einfliisse von auflen (zum
Beispiel anhaltende Trockenheit, Schidlinge wie etwa Kifer-
befall). Dennoch wiirden sie Thnen — einen Totalausfall durch
Brand mal auflen vor gelassen — stetigen, langfristigen und nach-
haltigen Ertrag bringen und Ihnen all das lohnen, was Sie ihnen
angedeihen lieflen, wie zum Beispiel mehr Licht und Raum zur
Entfaltung durch PflegemafSnahmen, Schutz des Nachwuchses
gegen allzu hungrige Rehe oder manchmal auch Verbesserung der
Bodenbedingungen durch Kalkung.

Entscheidend aber ist, dass nicht nur Sie diesen Vorteil hit-
ten, sondern auch viele Millionen andere, nimlich all diejenigen,
denen die CO,-Bindung zugute kommt, diejenigen, die im Oko-
system ihren Lebensraum finden, und natiirlich auch diejenigen,
die sich an jhrem Anblick und der guten Luft bei einem Spazier-
gang erfreuen. All das aber sehen Sie erst, wenn Sie in anderen
zeitlichen Dimensionen denken, in Dimensionen, in denen auch
Thre Mitarbeiter:innen denken. Freilich leben wir in Zeiten, in
denen regelmiflige Wechsel des Arbeitsplatzes eher die Regel als
die Ausnahme bilden, oftmals geht es aber weniger um den be-
rithmten Tapetenwechsel, sondern vielmehr um fehlende Ent-
faltungsmoglichkeiten, ein schlechtes (Betriebs)klima und man-
gelnde Wertschitzung.

Ein Baum wichst auch nicht schneller, wenn ich ihn anschreie.
Vielmehr muss ich mich damit beschiftigen, was genau er in sei-
ner aktuellen Situation gerade bendtigt, um mindestens den
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Ertrag zu liefern, der planmifiig erwartet wird. Wenn ich die
Leistungsfihigkeit dariiber hinaus steigern mochte, dann muss
ich mir weitere MafSnahmen tiberlegen, zum Beispiel Freistellung
der Umgebung oder Verbesserung der Nihrstoffversorgung, um
die Rahmenbedingungen fiir den Baum zu verbessern.

Das sind meiner Ansicht nach auch Mafstibe und Uberlegun-
gen, die ich bei der Entwicklung jedes anderen Lebewesens, mit
dem ich zusammenarbeite oder zusammen mein Leben verbringe,
anwenden kann, zumindest auflerhalb einer Partnerschaft.

Auch bei der Entwicklung einer Organisation erreicht das
beste Mitglied irgendwann einmal ein Stadium, in dem es in
dem aktuellen Kontext nicht mehr weiter wachsen kann. Die
Konsequenz dieser Situation zu ignorieren wire ein mittelfristiger
Riickschritt in der Produktionsfihigkeit bis hin zu einer Anfil-
ligkeit fiir »Krankheiten, die letztlich sogar zu einem Verlust des
Mitglieds meiner Organisation fithren oder gar negative Riick-
kopplungen in das Gesamtsystem auslésen kdnnen.

Stellen Sie sich einen Mitarbeitenden vor, fiir den Sie keine
Entwicklungsméglichkeiten mehr sehen oder mit dem Sie dar-
tiber nicht gesprochen haben. Was wird passieren? Oftmals stellt
sich eine aus gefiihlter Perspektivlosigkeit gespeiste Resignation
ein, die in Unzufriedenheit, Frust und Arger umschligt. Diese
Gefiihle werden Thren Mitarbeitenden durch den gesamten Tag
begleiten. Sie werden es spiiren, ebenso das private Umfeld und
auch Thre anderen Mitarbeitenden. Manche werde diese Stim-
mung vielleicht sogar tibernehmen, weil sie vermuten, dass der
Grund auch sie betrifft, und schon haben Sie die besten Zutaten
fur ein toxisches, jedenfalls aber nicht motivierendes Arbeits-
umfeld.

Im Rahmen der Plenterwirtschaft tiberlege ich mir vorher,
plane und arbeite darauf hin, was ich mit Biumen tue, die die
Umtriebszeit, die ich fiir sie vorgesehen habe, erreicht haben. Die
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Plenterwirtschaft zielt gerade darauf ab, Starkholz zu erwirtschaf-
ten, das eben nicht verbrannt wird, sondern in hochwertige Ver-
wendungen tberfithrt wird wie zum Beispiel M6bel- und Fur-
nierholz oder hochwertiges Bauholz, um die geschaffenen Werte
dauerhaft im System zu binden und damit zu halten.

Auf diese Weise wird auch mein Investment in diesen Baum
iiber weitere Generationen erhalten bleiben, da zumindest das
gebundene CO, weiterhin im Holz gebunden bleibt, genauso
aber auch die nachhaltige Nutzung. Gleiches gilt fir ein mensch-
liches Mitglied meiner Organisation. Auch wenn diese Person
nicht mehr Mitglied meiner Organisation ist, bleiben doch die
Werte und Akzente, die ich im Rahmen der Fithrungskrifteent-
wicklung in meinem Team gesetzt habe, weiterhin erhalten. Das
Netzwerk bleibt erhalten und Maglichkeiten, zum einen den
guten Ruf meines Unternehmens tiber die Menschen, die daran
mitgewirkt haben, in die Welt zu tragen oder zum anderen auch,
dass Mitarbeitende zu zukiinftigen Kunden werden und dann
wissen, mit welcher Qualitit wir auch mit unseren Mitarbeiten-
den umgehen.

Keith Richards, legendirer Gitarrist der Rolling Stones, hat
in einem Interview zu seinem achtzigsten Geburtstag den Satz
gesagt: »Solos come and go, riffs last forever.« Ubersetzt etwa:
Ein Solo, das ich spiele und mit dem ich fiir einen kurzen Mo-
ment vom Publikum als Einzelner gefeiert werde, vergeht, aber
meine Gitarrenriffs, bei denen schon nach dem ersten Takt klar
ist, welches Lied folgt, sind fiir die Ewigkeit. Wollen Sie also lie-
ber Solist:in sein mit auf lange Sicht verblassendem Ruhm oder
etwas schaffen, das die Zeiten iiberdauert?

Probieren Sie doch einmal das folgende Experiment: Wenn
Sie Thre nichste Rede fiir die Hauptversammlung, das jihrliche
Megaevent Thres Unternehmens oder vergleichbare Anlisse, zu
denen gewdhnlich inspirierende, mitreifflende und manchmal
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mahnende Reden gehalten werden, iiben, tun Sie das nicht vor
dem Spiegel, um vielleicht die noch stirkere oder eindrucksvol-
lere Pose oder Geste zu iiben, sondern tun Sie es im Wald. Suchen
Sie sich ein ruhiges Plitzchen, vielleicht sogar einen Bestand, der
noch in seiner Frithphase ist und noch viele Jahrzehnte der Ent-
wicklung vor sich hat. Bedenken Sie dabei eines: Auch hier wen-
den Sie sich an sehr individuelle Lebewesen, an die auch Erwar-
tungen von auflen gestellt werden, zum Beispiel wie viel CO, im
Jahr gebunden, wie viel neue Holzmasse produziert oder wie sehr
die Temperatur im Wald gesenkt wird. Schliefen Sie fir einen
Moment die Augen, atmen Sie die klare Waldluft, riechen Sie den
Duft von Waldboden, fiithlen Sie die erfrischende Kiihle an einem
heiflen Sommertag auf Threr Haut. Was ist das fir ein Gefiihl?
Warum?

Ahnlich Thren Zielen, die Sie IThren Mitarbeiter:innen in deren
Jahreszielvereinbarungen — oder wie auch immer Ihr »Steue-
rungsinstrument« heifSt — schreiben, habe ich auch in den von
mir gemanagten Wildern Jahres- und Ertragsziele, Forsteinrich-
tungspline, die die Entwicklung des jihrlichen Holzvorrats do-
kumentieren und fortschreiben. Eines aber kann ich nicht und
versuche es auch gar nicht, nimlich mich vor »meine« Biume
zu stellen und ihnen »unser« Jahresziel in moglichst geschliffe-
nen, motivierenden oder mahnenden Worten einzutrichtern.
Jetzt kdnnen Sie sagen, sie wiirden es eh nicht hren. Das stimmt
zwar, aber selbst wenn sie es horen kénnten, wiirden sich aber
ihre Rahmenbedingungen nicht dndern, weil nimlich das jihrli-
che Wachstum von Standortsbedingungen, Klima und unzihli-
gen weiteren Faktoren abhingig ist.

Ist das bei Thren Mitarbeiter:innen so viel anders? Seien Sie
ehrlich, und denken Sie an Thre eigene Zeit zuriick, als Sie noch
nicht vorne am Pult oder auf der Bithne mit Headset standen,
sondern in den Stuhlreihen saflen, erschépft von den Workshops,
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die den Tag tiber schon tiberstanden werden mussten, in freudi-
ger Erwartung der Open Bar oder eines Special Act, den das Un-
ternehmen seinen hartarbeitenden Mitarbeiter:innen spendierte.
Wie viel von den damals gehaltenen Brandreden ist bei Thnen
hingen geblieben? Wenn doch eine hingen geblieben ist, warum
ist sie das?

Oft sind es die Botschaften und Reden, die tatsichlich versu-
chen, die Standortsbedingungen der Mitarbeiter:innen zu ver-
bessern: Es geht um Mut, Ermutigung, Dankbarkeit (und zwar
echte jenseits eines halbherzigen »Danke« ...) und Vertrauen.
All das sind Werte, die Menschen in ihrem Inneren, jenseits der
Messbarkeit, jenseits von Zielerreichungskorridoren ansprechen
und ihnen das Gefiithl von Wertschitzung vermitteln. Damit
wird aus einer Rede eine wirkliche Ansprache, weil die gesende-
ten Botschaften bei denen ankommen, fiir die sie gedacht sind.
Sie schafft ein Umfeld, in dem ich mich wohlfiihle, in dem ich
gerne bin, weil mein Wert jenseits einer Zahl, die ich »abliefere«
oder fiir deren Erreichung ich Verantwortung trage, wahrgenom-
men wird.

Genauso ist es auch bei der Arbeit mit Biumen, an Biumen
und fiir Baume. Ich als Person mag ihnen egal sein, bin es sogar
ziemlich sicher, sofern ich nicht die Motorsige ansetze und der
Organismus von mir seines Wesentlichen beraubt wird. Nicht
egal aber ist — auch jenseits einer metaphysischen Ebene —, wenn
ich durch das, was ich tue, die Méglichkeiten zu wachsen ver-
bessere, weil ich zum Beispiel fiir mehr Licht oder weniger Wild
sorge. Denken Sie das nichste Mal daran, wenn Sie meinen, Sie
konnten das Steuerrad mit einer Threr so viel gelobten (von wem,
warum?) freien (oder gut eingeiibten) Reden sprichwortlich he-
rumreiflen und damit den sich vielleicht doch einstellenden Er-
folg fiir sich verbuchen. Nehmen Sie besser mit einem Schuss
Demut wahr, dass das Okosystem, dem Sie die Ehre haben anzu-
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gehoren und es fithren zu diirfen, bereits auf dem richtigen Weg
war und aus sich selbst heraus das geschafft hat, dessen Friichte
nun alle gemeinsam fiir einen Moment betrachten und genieflen.

Beantworten Sie sich folgende Fragen:

> Welche Mitglieder Ihrer Organisation sind bereits herange-
wachsen und reif fiir eine Verinderung? Welche kommen
dann?

> Welche langfristigen Werte werden diese Mitarbeiter:innen
aus Threr Organisation mitnehmen? Welche noch?

> Welche Werte mochten Sie, dass Thre Mitarbeiter:innen aus
Threr Organisation mitnehmen? Welche noch?

Bestandspflege
61



Unternehmerisch in Generationen zu denken und zu planen,
ist der Kern nachhaltiger Forstwirtschaft. Der erfahrene Forster
und ehemalige Konzernmanager Christoph M. Scheuren stellt in
kleinen Erzahlungen aus dem forstlichen Alltag die essenziellen
Prinzipien nachhaltiger Unternehmensfiihrung vor.

Von der Bestandspflege im Wald bis zu den Herausforderungen
durch Lieferkettenunterbrechungen und Technologiespriinge -
Scheuren zeigt, wie die generationeniibergreifende Planung
sowohl Forster:innen als auch Manager:innen anderer Branchen
vor ganz dahnliche Aufgaben stellt.

Christoph M. Scheuren ist Forster, Unternehmer, promovierter
Jurist und ehemaliger Konzernmanager. Er berat Unternehmen
und Fiihrungskrafte zu nachhaltiger Fiihrung. AuBBerdem lehrt
und forscht er zu Nachhaltigkeit und Zukunft.
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