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Corona, globales Kriegsgesche-
hen, Klimawandel, Inflation: Wie
bewiltigen Fithrungskrifte Krisen?
Ihre grundlegenden Werte, Einstellungen und
Handlungsorientierungen sind hier wesentlich.
Doch was ist ein Handlungskompass, der durch
schwieriges Fahrwasser leitet?

Neue Forschung fur Krisenzeiten

Seit Sommer 2021 fithren wir an der Cusanus
Hochschule fir Gesellschaftsgestaltung die
Studie ,Zukunftsokonomie — Unternehmeri-
sche Entscheidungen in Krisenzeiten® durch.
Dabei kooperieren wir mit dem renommier-
ten Komplexititsforscher David Snowden,
und unser Projekt ist Teil des Sonderfor-
schungsprogramms der Volkswagenstiftung
zur Coronakrise. Zu Zeiten des Lockdowns
2021 befragten wir insgesamt 634 Fithrungs-
krifte. Darunter waren auch 94 aus dem Senat
der Wirtschaft.

SENATE Seite 78

Wir haben das vorher Unmégliche méglich

Wie Fuhrungskrafte Krisenzeiten meistern

Von Silia Graupe

Ihnen méchte ich nochmals sehr herzlich danken!!
Unserem Forschungsdesign liegen Erkenntnisse aus
der narrativen, dkonomischen und kognitionswissen-
schaftlichen Forschung zugrunde. Diese besagen, dass
sich weit weniger in objektiven Zahlen oder offiziell
bekundeten Werten, sondern in Erzihlungen die tat-
sichlich wirksamen Handlungsorientierungen, Wert-
vorstellungen und Zukunftsbilder von Menschen
verbergen. Deswegen luden wir alle Teilnehmenden
ein, eine fiir sie bedeutsame Geschichte ihres unter-
nehmerischen Handelns in der Coronakrise zu tei-
len. Sodann lieflen wir sie im Rahmen eines von uns
designten Frameworks diese Geschichten interpre-
tieren, so dass wichtige Koordinaten ihres ansonsten
verdeckten Handlungskompasses offenbar wurden.

Auch fragten wir ihre Vorstellungen der Zukunft ab.

Innovative Erkenntnisse

Unsere Ergebnisse geben faszinierende Einblicke in
die Einstellungen und Orientierungen von Fithrungs-
kriften in Krisenzeiten. Ein paar davon stelle ich hier
vor. Dabei beziehe ich mich auf das Sample des Senats

der Wirtschaft.

1 Im Sample des Senats der Wirtschaft lag der Anteil von Frauen
bei ca. 12 %; am meisten vertreten war die erste Fithrungsebene
(91 %) und die GréRe der Unternehmen lag mehrheitlich bei
100 bis 1.000 Beschiftigten (47 %) und 10 bis 100 Beschiftig-
ten (31 %).
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Was erzihlt wird:

Wenig berichten Fithrungskrifte iiber Anderungen
in der Produkepalette. Statt des WAS sind eher Ver-
dnderungen des WIE bedeutsam, wobei die Reorga-
nisation der Arbeit durch Homeoffice-Regelungen im
Vordergrund steht. Einige Erzihlende gehen gar eine
Ebene tiefer und verindern das WARUM ihres Tuns.
Hier zeigen sich Pioniergeschichten fundamentalen
Wandels, wobei insbesondere soziale Innovationen in
Bereichen wie Verantwortungsiibernahme und Soli-
daritit betont werden.

Wer erzihlt:

Insgesamt kénnen wir sicben Handlungstypen aus-
machen. Am meisten vertreten sind diejenigen, die
schrittweise vorangehen und sich die Situation im
Prozess erschliefSen, statt umfangreich zu planen.
Zwei weitere oft vertretene Typen verkdrpern unter-
schiedliche Fithrungsstile: Zum einen sind dies starke
Personlichkeiten, die durch Vorbild und Entschei-
dungskraft vorangehen, zum anderen Personen, die
auf ein Miteinander und Befahigung setzen. Alle drei
Handlungstypen gehen iiberwiegend mit der Einstel-
lung einher, schwierige Situationen positiv meistern
zu kénnen. Als eher ohnmichtig erweist sich hinge-
gen ein seltener vertretener Typ, der sein Handeln von
auflen erdriickt sieht — zuallermeist durch staatliches
Handeln, aber auch durch unkollegiales Verhalten.

Neue Orientierungen:

Mehrheitlich ist fiir die Teilnehmenden Intuition
und Spontaneitit bedeutsam. Tiefes Nachdenken
spielt zudem eine untergeordnete Rolle. Deutlich sel-
tener gelten Kalkiile als handlungsleitend. Beziiglich
der Handlungsgriinde geben die meisten an, aus inne-
rem Verantwortungsgefithl heraus zu handeln; eine
kleinere Gruppe sieht ihr Handeln als Reaktion auf
dufere Zwinge. Fast vollstindig fehlt die Vorstellung,
aufgrund visionirer Kraft zu agieren. Hier liegt ein
wesentlicher Gestaltungsspielraum wahrscheinlich

brach.

JWichtig  war, eine weitgehende gemeinsame
gegenseitigen  Unterstlitzung ~ zu stérken und umzusetzen
Situation hat die meisten Personen in der Aufgabe

zusammengeschweit  und starker gemacht.”
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5, Entscheidungen habe ich getroffen...

spontan und intuitiv

durch tiefes Nachdenken durch Kalkle und
und Reflektieren Berechnungen

Werte, die zihlen:

Von allen abgefragten Werten war das Streben nach
Wachstum/Gewinn fiir die Befragten von gerings-
tem Wert. Weitaus wichtiger waren Menschlich-
keit/Gerechtigkeit, Transparenz/ Ehrlichkeit und

Existenzsicherung/Substanzerhale. Fiir die Zukunft

7. Ich habe gehandelt, ...

weil mich die Sachlage dazu zwang

aufgrund visionarer aus
Kraft Verantwortungsgefiih!

wird allerdings erwartet, dass Wachstum/Gewinn
wieder an Bedeutung gewinnen werden, ebenso aber
Aspekte der Nachhaltigkeit und der dkologischen
Verantwortung. Auch wird eine stirkere Bedeutung
der Offenheit fiir Neues und der Kreativitit vorher-
geschen.

Handlungsleitende Prinzipien:
Durchschnittswerte aus dem Senatssample
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Zusammenkunft ist ein Anfang. Zusammenhalt ist ein
Fortschritt. Zusammenarbeit ist der Erfolg.
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Bilder der Zukunft:

Kaum jemand erwartet, dass die Zukunft von Vergan-
genem bestimmt sein wird, auch schitzen die aller-
meisten die Bedeutung von geltenden Regeln und
Rahmenordnungen gering. Stattdessen sehen viele
das gegenwirtige Tun als zukunftsentscheidend. Eher
aus dem Blick gerit damit, dass die Zukunft ginz-
lich offen und unvorhersehbar sein kénnte. Neue und
unerwartete Ereignisse werden folglich recht wenig
als mogliche Gestaltungskrifte der Zukunft wahrge-
nommen: expect the unexpected ist kein vorherrschen-
der Topos.

Besonderheiten des Senats: Vergleicht man die Ergeb-
nisse des Senats mit dem Gesamtsample; so lisst sich
zunichst feststellen, dass Frauen deutlich weniger
reprasentiert sind (12 % statt 30 %). Zugleich mani-
festiert sich die Idee einer eher positiv eingestellten
Wertegemeinschaft: Denn Senatoren und Senatorin-
nen handeln deutlich mehr aus Verantwortungsge-
fiihl, fithlen sich weniger von Sachzwingen getrieben
und sehen in Krisenzeiten deutlich mehr Chancen.
Auch handeln sie deutlich weniger aus reinem Kal-
kiil. Zudem erweisen sich die Werte Transparenz/
Ehrlichkeit sowie Menschlichkeit/Gerechtigkeit bei
ihnen als stirker handlungsleitend als im Gesamt-
durchschnitt — sowohl fiir die Gegenwart als auch
fiir die Zukunft. Nachhaltigkeit/Okologischer Ver-
antwortung wird zudem fiir die Zukunft eine stirkere
Rolle zugeschrieben.

Ausblicke

Unsere Forschung macht bedeutsame Komponen-
ten des Handlungskompasses von Fithrungskriften
nicht nur im Durchschnitt sichtbar. Auch suchen
wir nach ,,schwachen Signalen“ wirkungsvoller Ver-
inderung: Welche noch wenig verbreiteten Sinn- und
Handlungsorientierungen versprechen ein innovati-
ves Handeln und wie lassen sie sich verstirken? Hier
schauen wir etwa genauer auf einen Handlungstyp,
der Zukunft als radikal offen begreift sowie visionir
und sinnstiftend agiert.

Auch wollen wir in Zukunft einen ,, Transformati-
onsklimaindex® entwickeln, der Neuorientierungen
auf der Sinn- und Wertebene deutschlandweit friih-
zeitig anzuzeigen vermag. Zudem bieten wir Unter-
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12. Meine eigene Zukunft wird gestaltet werden durch...

den Zufall & neue, unerwartete Ereignisse

Normen & menschliche Kreativitat
Rahmenordnungen & Erfindergeist

nehmen und Verbinden an, Prozesse der Sinnstif-
tung und des Wertewandels in Krisenzeiten aufallen
Ebenen aufzuspiiren und interaktiv zu erarbeiten, wie
sich positive Signale wirkungsvoll verstirken und zu
nachhaltigem Wandel verbinden lassen. Wir freuen
uns auf neue Kooperationen auch und gerade mit
Senatorinnen und Senatoren!

Senatorin Silja Graupe ist Griinderin und Prisi-
dentin der Cusanus Hochschule fiir Gesellschafts-
gestaltung sowie Professorin fiir Okonomie und

Philosophie.
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