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Die Forschungen tiber Sustainable Leadership schliessen vielfach an
die Diskussionen tiber Kompetenzen fiir eine nachhaltige Entwick-
lung an und suchen die Kompetenzbestandteile (Dispositionen), die
Fiihrungskrifte haben miissten, um ein Unternehmen nachhaltiger
zu fithren. Umgang mit Komplexitit und Moral stehen dabei im
Vordergrund. In diesem Beitrag werden hingegen aus der ressour-
cenorientierten Nachhaltigkeitsperspektive zum einen Performanzen
abgeleitet, die notwendig sind, um ein ressourcenabhingiges System
gesund zu erhalten. Zum anderen werden neue Entscheidungspri-
missen formuliert, die zusitzlich zu den vorhandenen den Rahmen
fir ein nachhaltiges Unternehmen bilden. Sustainable Leadership
wird dabei als Aufgabe verstanden, das neu entstandene Pramissen-
gerangel konstruktiv zu sortieren.

Sustainable Leadership research is often connected to discussions on
competences for sustainable development. It searches for the components of competences
(dispositions) managers need to have in order to lead a business in a sustainable manner.
Therefore, the handling of complexity and moral is put in focus. In contrast to that ap-
proach, in this paper performances will be derived from the resource-oriented sustainabili-
ty perspective which are necessary to maintain a resource-dependent system healthy. And
new decision-making premises will be framed which enbance existing frameworks needed
for sustainable business. Sustainable leadership is understood as a task to re-arrange the
newly arisen disorder of premises.

1. Einleitung

Nachdem in den letzten zehn Jahren in der nachhaltigkeitsorientierten Managementlehre
intensiv an den Begriindungen und an den Instrumenten fir ein nachhaltigeres Manage-
ment gearbeitet wurde, beginnt nun eine intensivere Diskussion dartuber, welche Kompe-
tenzen Menschen in Unternehmen brauchen, um eine nachhaltigere Entwicklung von
Wirtschaft und Unternehmen gestalten zu konnen. Diese Kompetenzdiskussion wird auch
durch die Dekade der Vereinten Nationen ,,Bildung fiir nachhaltige Entwicklung® ge-
nahrt, die von 2005 bis 2014 liuft. Gerade die Hochschulen werden durch die Dekade
herausgefordert, ihre fachlichen Vermittlungsziele mit tiberfachlichen Kompetenzen anzu-
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reichern. Bildung fiir nachhaltige Entwicklung ist ein Bestandteil dieser Schliisselqualifika-
tionen (de Haan et al. 2008).

Wie Fiuhrungskrifte in allen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Institutionen ihr
Entscheidungsverhalten und das von Anderen zu Gunsten von mehr Nachhaltigkeit veran-
dern konnen, wird mittlerweile unter dem Begriff des Sustainable Leadership erforscht.
Auch hier steht die Kompetenzfrage im Vordergrund. Die Kompetenzen, die Fithrungs-
krafte brauchen, um ein Unternehmen nachhaltiger zu gestalten, sollten immer aus der an-
stehenden Aufgabe abgeleitet werden. Dabei scheint es aber keinen Unterschied zu ma-
chen, ob ein normativer Ansatz verfolgt wird (vereinfacht: Unternehmen sollten sich rick-
sichtsvoller gegeniiber Mensch und Natur verhalten) oder ein 6konomischer (es lassen sich
doch zahlreiche Business Cases in enger und weiter Form fiir Unternehmen finden, die
durch Nachhaltigkeit den 6konomischen Erfolg verbessern). Jedes Mal steht die Erkennt-
nis im Vordergrund, dass durch Nachhaltigkeit komplexere Anforderungen entstehen
(Schaltegger/Liideke-Freund 2013, 65). Mithin werden lange Kompetenzlisten eines Sus-
tainable Leadership gebildet, deren Elemente schwer voneinander abzugrenzen sind und
die eine grosse Ahnlichkeit zu den Kompetenzen fiir ein Management von Komplexitit ha-
ben.

Der Beitrag mochte einen markanten Unterschied zu der vorherrschenden Diskussion
um Sustainable Leadership leisten. Dieser Unterschied entsteht durch die Verwendung der
folgenden Konzepte und Setzungen:

1. Nachhaltigkeit wird als Rationalitit der Substanzerhaltung verstanden. Die damit ein-
hergehenden Entscheidungspramissen treten zwischen die herkommlichen betrieblichen
Entscheidungsprimissen und zwischen die bereits bestehenden nachhaltigen Entschei-
dungsprimissen, die Nachhaltigkeit als Oko-Effizienz und als Verantwortung (Corpo-
rate Social Responsibility) definieren.

2. Sustainable Leadership wird als Aufgabe verstanden, fiir diese neuen Entscheidungs-
pramissen im Gerangel mit den herkommlichen Pramissen einen guten Platz zu ergat-
tern.

3. Die dafiir notwendige Ressourcenkompetenz wird modelliert als Beobachtung des Zu-
sammenspiels von Dispositionen und Performanzen. Kompetente Fiihrungskrafte ver-
fugen tber Dispositionen (Wissen, Fahigkeiten, Einstellungen), die die gewiinschten
Nachhaltigkeitsperformanzen bewirken konnen.

4. Diese Nachhaltigkeitsperformanzen werden wiederum aus dem ressourcenorientierten
Nachhaltigkeitsverstindnis abgeleitet. Es ergeben sich die Performanzfelder des syste-
mischen Handelns, des Haushaltens, der Dilemmabewaltigung und der Jetzt-fiir-Dann-
Entscheidungen.

Der konzeptionelle Beitrag ist als Impuls an die Managementlehre gedacht, sich starker
mit der Frage zu beschiftigen, wie sich Entscheidungsprozesse verandern miissen, wenn
neue und nicht direkt anschliessbare Entscheidungspramissen berticksichtigt werden miis-
sen. Mit dieser Frage erhilt auch der Unterschied zwischen Management und Leadership
eine neue Bedeutung, weil Nachhaltigkeit nicht nur einen Treiber fir eine hohere Komple-
xitat darstellt, sondern vor allem eine andere Grundorientierung braucht. Wenn immer es
um eine Veranderung von Grundorientierungen im Sinne des Selbstverstindnisses von Un-
ternehmen geht, wird in der Literatur eher von Leadership als von Management gespro-
chen (Gini 2010; Nikisch/Miiller-Christ 2013). Viele Aspekte konnen in diesem konzep-
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tionellen Beitrag nur angerissen werden. Zur Vertiefung wird jeweils auf die relevanten
Quellen verwiesen.

2. Entscheidungspramissen der Nachhaltigkeit
2.1 Oko-Effizienz und Verantwortung als Nachhaltigkeitssynonyme

Bislang wurde in Politik und Wissenschaft davon ausgegangen, dass Nachhaltigkeit auf
der Gewinnseite des Unternehmens steht. In vielfiltigen Ausdrucksformen wurde geforscht
und postuliert, dass eine nachhaltigere Verhaltensweise von Unternehmen zu grosseren
Gewinnen fuhrt (BMU 2007; Pinner 2008). Diese Win-Win-Hypothese hilt sich trotz feh-
lenden empirischen Nachweises relativ hartnickig in der Praxis.! Will man Nachhaltigkeit
partout auf der Seite des Gewinns positionieren, ist diese Stellung nur zu halten, indem
Nachhaltigkeit als Oko-Effizienz interpretiert wird: Weniger Material- und Energieeinsatz
reduziert die Kosten und steigert damit die Gewinne. Hierbei handelt es sich bei genaue-
rem Hinsehen um eine Lesart der betriebswirtschaftlichen Rationalisierung: Der Markt er-
zwingt eine stindige Steigerung der Produktivitit und der Effizienz, was eben auch da-
durch moglich ist, dass Material und Energie eingespart werden.

Gleichlaufend zu dieser Diskussion wird Nachhaltigkeit auch als ethischere oder verant-
wortungsvollere Unternehmensfithrung interpretiert: Es geht darum, mehr Riicksicht auf
Mensch und Natur zu nehmen. In der Praxis scheint sich der Begriff der Corporate Social
Responsibility gegeniiber dem Nachhaltigkeitsbegriff immer mehr durchzusetzen. Der An-
reiz fur Corporate Social Responsibility wird dann in der Verbindung mit der obigen Les-
art von Nachhaltigkeit gesehen: Riicksichtsvoll handelnde Unternehmen erwirtschaften
hohere Ertrige, weil die Kunden verantwortungsvolles Verhalten durch ihr Kaufverhalten
honorieren (Belz/Peattie 2012). Nachhaltigkeit, Gewinn und Verantwortung werden in
dieser Lesart direkt nebeneinandergestellt. Ausser Studien von Unternehmensberatungen,
die nach Wettbewerbsvorteilen durch Nachhaltigkeit fragen, gibt es kaum ernsthafte deut-
sche Studien zum Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und Unternehmenserfolg.
Meistens wird in Studien der positive Zusammenhang nur postuliert und nicht gemessen.
Selbst wenn es einen gibe, konnte er plausiblerweise nur lauten, dass verantwortungsvol-
lere Unternehmen so lange einen Wettbewerbsvorsprung haben, wie sich nicht alle Unter-
nehmen der Branche verantwortlich verhalten. Gesellschaftlich gewollt ist aber, dass alle
Unternehmen sich gemass der Kriterien einer Corporate Responsibility verhalten.

Nachhaltigkeit als eine Intensivierung von Oko-Effizienz zu deuten oder als verantwor-
tungsvolle Unternehmensfithrung auszulegen, kann durchaus als Beitrag fur eine zukunfts-
fahigere Wirtschaftsweise angesehen werden. Beide Entscheidungspriamissen reichen je-
doch nicht aus, um das Problem zu bewiltigen, welches wihrend der letzten zehn Jahren
immer deutlicher wurde: Die materiellen und immateriellen Ressourcen, die die Wirtschaft
braucht, um dauerhaft zu funktionieren, stehen nicht mehr in ausreichendem Masse zur
Verfugung. Durch den erwerbswirtschaftlichen Produktionsprozess wird die Ressourcen-
substanz verbraucht, ohne dass verntinftigerweise in ihre Reproduktion investiert wird.

1 Der Zusammenhang von Oko-Effizienz und konomischem Gewinn ist nur eine kleinere Teilmenge der
grossen Frage, wie Unternehmenserfolg und Nachhaltigkeit zusammenhingen. Ein Vergleich empiri-
scher Studien zeigt neben der methodischen Vielfalt, der disparaten Verwendung des Nachhaltigkeitsbe-
griffs und dem relativ offenen Erfolgsbegriff, dass es gleichwohl positive Wirkungen gibt, ihre Ursachen
aber schwer zu identifizieren sind (z.B. Giinther et al. 2011).
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2.2 Nachhaltigkeit fihrt zu Substanzerhaltung

Unternehmen waren schon immer von Ressourcen, Erfolgspotenzialen und Leistungsfakto-
ren abhingig. Bis vor einiger Zeit wurden diese vom Umfeld der Unternehmen ohne grosse
Friktionen kostenlos oder tiber Markte den Unternehmen zur Verfugung gestellt. Rohstof-
fe, Energie, Bildung, Vertrauen, Rechtssicherheit, Legitimation sind aber beispielsweise
Ressourcen, auf die Unternehmen heute nicht mehr in ausreichendem Masse und mit gros-
ser Verlasslichkeit zugreifen konnen. Ressourcen werden hier verstanden als die abstrakten
und/oder latenten Mittel, die Unternehmen zur Erreichung ihrer Zwecke benotigen
(Miiller-Christ 2010, 314).

Ressourcenknappheit wird fir Unternehmen zu einem Dauerthema. Die Diskussion in
der Wirtschaftspresse iiber Fachkriftemangel und Metallpreise lasst sich beispielsweise so
zusammenfassen (Wallimann/Dobkowski 2003). Die naheliegende und auch haufig zu be-
obachtende Reaktion der Unternehmen ist es, die Politik dazu anzuhalten, geeignete Mass-
nahmen einzuleiten, die den lebensnotwendigen Ressourcenpool wieder auffiillen. Eine
Vielzahl von Stellungnahmen von Industrie- und Handelskammern fir bessere Wirt-
schaftsbedingungen erfolgen genau in dieser Logik. Die Reaktionen der Unternehmen auf
die Knappheiten einiger Metalle sind genauso ausgefallen. Ganz allgemein kann gesagt
werden, dass die Wirtschaft immer noch an der alten Arbeitsteilung festhilt, in der die Ge-
sellschaft und die Natur die Ressourcenbasis regenerieren, welche Unternehmen zur Erfiil-
lung ihrer Zwecke dann weitgehend ohne grossen zusitzlichen Aufwand einsetzen konnen.

Die Erhaltung der Ressourcenbasis ldsst sich auch als Erhaltung der wirtschaftlichen
Substanz umschreiben. Der Substanzbegriff ist ein in Betriebswirtschafts- und Manage-
mentlehre eingefihrter Begriff, allerdings mit einer sehr engen bilanzpolitischen Bedeu-
tungszuweisung. Die Erhaltung der Kapitalsubstanz ist die Voraussetzung, um die Re-
investitionsfahigkeit zu erhalten, mithin die Erhaltung der Produktionsanlagen (Waohe
2010, 1100 ff.). Sie muss gewahrleistet sein, bevor Gewinne ausgewiesen werden konnen.

Die Forstwirtschaft hat den Substanzbegriff im Sinne gehabt, als sie sich den Nachhal-
tigkeitsbegriff aneignete (von Carlowitz et al. 2000, 105 f.). Nicht mehr Holz aus dem
Wald zu schlagen als nachwachst ist dieselbe Handlungsrationalitidt wie nicht mehr Geld
auszugeben als nachkommt oder Vertrauen nicht schneller zu verbrauchen als es sich auf-
bauen kann. Die Forstwirte haben den grossen Vorteil, dass sie ihre Substanz sichtbar vor
Augen haben. Sie haben auch den Vorteil, dass sie ihre Substanz mess- und zahlbar ma-
chen und so tatsichlich haushilterisch mit dem Wald umgehen konnen. Dieser Substanz-
erhaltungsgedanke ist eine alte, urokonomische Handlungsrationalitit, die so lange plausi-
bel und verhaltensleitend war, wie die Substanz sichtbar war und die Substanzvernichtung
zu direkten Konsequenzen fiir die Menschen fithrte (Hunger, Kilte). Nachdem die fossilen
Energietridger gefunden worden waren, wanderte die Substanz unter die Erde und wurde
damit unsichtbar. Die Vermutung liegt nahe, dass die Handlungsrationalitit der Substanz-
erhaltung angesichts der immensen Rohstoff- und Energievorkommen an Bedeutung verlor
und allmahlich aus den wirtschaftlichen Entscheidungsprozessen verschwand.

In der Zwischenzeit erkannte die Managementlehre, dass Unternehmen nicht nur von
materiellen Ressourcen, sondern auch von immateriellen Ressourcen abhingig sind. Die
Diskussion tiber die immateriellen Ressourcen, wie sie beispielsweise im Resource-based
View der wettbewerbsbezogenen Marketinglehre gefithrt wird, fand deshalb keinen Zu-
gang zur Handlungsrationalitidt der Substanzerhaltung und Nachhaltigkeit, weil sie die
Entstehungsprozesse der immateriellen Ressourcen ausblenden musste. Nur die Ressource,
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die so komplex ist, dass sie nicht schnell reproduziert werden kann, eignet sich als intangi-
ble Ressource zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen (Freiling 2001, 20).

Gleichwohl lasst sich beobachten, dass sich die Konzipierung der betrieblichen Substanz
quasi unbewusst und wenig thematisiert bestindig weiterentwickelt hat. Gehorten anfing-
lich nur das Kapital und die Produktionsanlagen zur Substanz eines Unternehmens, also
zu dem Stoff, aus dem Unternehmen geschaffen werden, kam spiter das Personal hinzu (in
der viel geframten Lesart, dass Personal der entscheidende Erfolgsfaktor ist). Zwar ist das
Personal korperlich prasent, als Ressource fiir das Unternehmen zdhlen aber nur die richti-
gen Qualifikationen, Fihigkeiten und die geeignete Einstellung zum Unternehmen. Mit der
Fokussierung auf das Personal begann die Entmaterialisierung des Substanzbegriffs, der
sich im Resource-based View fortsetzte, welcher organizational capabilities als Ressource
definierte (Welge/Al-Laham 2008, 87 ff.).

Substanz impliziert als Handlungsrationalitit deren Erhaltung. Wer die Substanz ab-
wirtschaftet, vernichtet die Quelle seiner Einkommensmoglichkeit (bspw. ein Mietshaus
nicht pflegen); wer die korperliche Substanz abbaut, reduziert seine Handlungsmoglichkei-
ten (z.B. Burnout) und wer die Kapitalsubstanz des Unternehmens verkonsumiert, zerstort
die Reinvestitionsfihigkeit. Substanzabbau mag in Einzelfillen geboten sein, um kurzfris-
tig wirtschaftlich tiberleben zu konnen (Vermogen in Krisenfillen einsetzen), dauerhaft
fithrt es immer dazu, dass der Wirtschaftsbetrieb eingestellt werden muss. Substanzerhal-
tung ist kluges wirtschaftliches Verhalten, um die Dauerhaftigkeit des Wirtschaftsbetriebs
zu gewdhrleisten.

Es setzt sich erst langsam die Umschreibung von Nachhaltigkeit als umfassende sub-
stanzerhaltende Wirtschaftsweise in der Managementlehre durch (Hiilsmann 2003; Scher-
horn 2010). Dies liegt vielleicht auch an der Schwere des Substanzbegriffs. In der Wieder-
aneignung einer umfassenden Substanzerhaltungslogik, umschrieben als Rationalitat der
Nachhaltigkeit, ist es vermutlich sinnvoller, statt von Substanz von Ressourcenbasis oder
Ressourcenquelle zu reden. Der Substanzbegriff braucht zu seiner vollen Entfaltung das
Stoffliche, das Materielle, und Substanz impliziert etwas Statisches, ein enges Bestandsden-
ken. Der Ressourcenbegriff hingegen ldsst es ohne grosse Erklarungen zu, von materiellen
und immateriellen Mitteln zu reden, die Funktionsfiahigkeit von Ressourcenquellen zu the-
matisieren und eine multidimensionale Reproduktion zu erlauben: Es gibt eine funktionale
Aquivalenz im Ressourceneinsatz, die auch die Reproduktion einer anderen als der ver-
brauchten Ressource als nachhaltig bewertet.

Zusammenfassend ist die besondere Herausforderung der Wiedereinfithrung eines sub-
stanzerhaltenden Nachhaltigkeitsdenkens, dass die Breite der Ressourcenbasis (6kologisch,
okonomisch und sozial wie auch materiell und immateriell) einen grossen Einsatz von
Zeit, Geld und Aufmerksamkeit braucht. Um die absolute Knappheit der materiellen und
immateriellen Ressourcen zu bewiltigen, braucht die Managementlehre jenseits der Effizi-
enzrationalitit einen erweiterten Bezugsrahmen zum Umgang mit Ressourcen (Miiller-
Christ 2012).

2.3 Entscheidungspramissen eines nachhaltigen Managements

Die vorangegangenen Ausfiihrungen sollen verdeutlichen, dass ein nachhaltiges Manage-
ment von den Entscheidungstriger/innen erfordert, sowohl Oko-Effizienz als auch Sub-
stanzerhaltung und Verantwortung als neue Entscheidungspramissen umzusetzen. Die vie-
len Nachhaltigkeitsberichte der Unternehmen zeigen indes, dass die Praxis nur die Pramis-
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sen der Oko-Effizienz und der Verantwortung mit Nachhaltigkeit verbindet. In so gut wie
allen Nachhaltigkeitsberichten spielen nur diese beiden Primissen eine Rolle. In der Kon-
sequenz wurde aus der frithen Oko-Effizienz-Diskussion eine Corporate Social Responsi-
bility-Diskussion. Beide Pramissen — Oko-Effizienz (Kosten senken durch Umweltschutz)
und Verantwortung (Ertrage steigern durch nebenwirkungsarmere Produkte) — schliessen
an dltere Pfade der Betriebswirtschaftslehre an.

Oko-Effizienz war auch der Leitbegriff der Umweltmanagementdiskussion der 80er
und 90er Jahre des letzten Jahrhunderts (Meffert/Kirchgeorg 1993), Sozialverantwortung
entstand als Ergebnis der Konsumerismus-Bewegung der 70er Jahre sogar schon frither
(Hermann 1970). Beide Konzepte — Ressourcen effizienter einzusetzen und Unternehmens-
handeln verantwortlicher zu gestalten — sind eigenstindige Entscheidungspramissen, die
zwar viel diskutiert wurden, die aber bislang ihre Ziele kaum erreichen konnten: Der Res-
sourceneinsatz der globalen Wirtschaft nimmt bestindig zu und die Nebenwirkungen des
erwerbswirtschaftlichen Handelns auf Mensch und Natur erfahren immer neue Auspri-
gungsformen (WBGU 2011, 33 ff.). Wirtschaftsethik als die Disziplin, die verantwortungs-
volles Unternehmenshandeln begriinden und bewirken soll, hat in der Betriebswirtschafts-
lehre noch nicht die Stirke erfahren, die sie braucht (Kiipper 2004, 1; Thielemann/Weibler
2005).

Die Grundannahme dieser Argumentation lautet daher, dass Nachhaltigkeit erst dann
ihre volle Wirkung entfalten kann, wenn alle drei Pramissen der Nachhaltigkeit im Ent-
scheidungsverhalten von Unternehmen Beriicksichtigung finden. Abbildung 1 visualisiert
das Zusammenspiel der Entscheidungspramissen, wobei der Platz der Substanzerhaltung
zwischen Oko-Effizienz und Verantwortung bewusst gewihlt ist.
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Abbildung 1: Vielfalt der Entscheidungspriamissen in Unternehmen

Ein nachhaltiges Management umzusetzen, erfordert von den Fuhrungskriften ein Ausba-
lancieren verschiedener Entscheidungspramissen. Diese Pramissen rangeln um ihre Bedeu-
tung fir die taglichen Entscheidungen der Manager/innen. Schon bislang mussten fur die
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herkommlichen, markt- und gewinnorientierten Managemententscheidungen zahlreiche
Pramissen bewailtigt werden: Prozesse im Unternehmen missen technisch einwandfrei, ju-
ristisch legal, 6konomisch effizient, strategisch bedeutsam, sozial vertraglich und vieles
mehr sein. Nun missen diese Prozesse auch noch oko-effizient gestaltet werden, Riicksicht
auf die Regenerierbarkeit der Ressourcen nehmen und mit minimalen Nebenwirkungen
auf Mensch und Natur ablaufen. Die neuen Priamissen haben es in diesem Gerangel
schwer, weil sie in der Form von Beschrinkungen auftauchen konnen, zunichst einen
Mehraufwand fiir die Mitarbeiter/innen darstellen und ihre Befolgung zumeist ganz frei in
das Ermessen des Unternehmens gestellt ist. Solange sie nicht in Anreiz- und Personalbeur-
teilungssysteme tibersetzt sind, ist es Aufgabe der Fithrungskrifte, das Gerangel der Pra-
missen von Fall zu Fall neu aufzustellen. Es stellt sich die Frage, welche Fihigkeiten, Ei-
genschaften und Einstellungen Fiihrungskrifte brauchen, um sich in dem Pramissengeran-
gel zu bewegen.

3. Sustainable Leadership: Ordnung im Pramissengerangel

Sobald das Thema Nachhaltiges Management zu einer Frage der Fuhrungskompetenzen
wird, taucht immer hiufiger der Begriff des Sustainable Leadership auf. Es gibt schon lan-
ge eine Diskussion in der Literatur iiber die Differenz zwischen Management und Leader-
ship. Sie ldsst sich in aller Kiirze so zusammenfassen, dass Management fur Bestindigkeit
und Struktur im Unternehmen sorgt (Kotter 1990, 3 ff.), wihrend Leadership immer dann
gefragt ist, wenn ginzlich neue Richtungen eingeschlagen werden sollen, die einen hoheren
Wertegehalt haben. Leader schaffen durch ihre wertebezogene Authentizitit eine grossere
Richtungssicherheit und erleichtern es damit Menschen und Institutionen, diese Richtung
einzuschlagen (z.B. Gini, 2010). Nachhaltigkeit stellt genau eine solche neue Richtung dar,
sodass sich die Frage stellt, was die Besonderheiten eines Sustainable Leadership, d.h. von
Nachhaltigkeit und Leadership in Kombination, sein konnten.

3.1 Was ist Sustainable Leadership?

Sustainable Leadership ist ein junges, sich stetig weiter entwickelndes Forschungsgebiet.
Anfang der 1990er Jahre erschienen zwar bereits Beitrage, die Fuhrungskrifte forderten,
welche neben den okonomischen Belangen eines Unternehmens auch die 6kologischen Ne-
benwirkungen des unternehmerischen Handelns beriicksichtigen (Gladwin 1993). Richtig
kam die Forschung hinsichtlich Fihrungskompetenzen fiir eine umfassende Integration
von Nachhaltigkeit in unternehmerische Tatigkeiten jedoch erst in den letzten Jahren in
Schwung (Ferdig 2007; Hind et al. 2009; McCann/Holt 2010; Grothe/Frobel 2011; Wiek
et al. 2011).

Es lassen sich mittlerweile zahlreiche Definitionsversuche fiir das Konzept des Sus-
tainable Leadership finden. Die Ausgestaltung der Definitionen hingt jeweils davon ab,
was unter Leadership und was unter Sustainability verstanden wird und wie diese beiden
Konzepte zusammenhingen. Es macht daher einen Unterschied, ob die Inhalte und Kom-
petenzen eines Sustainable Leadership aus Befragungen von Fithrungskriften entwickelt
oder aus dem Nachhaltigkeitskonzept abgeleitet werden. Eine weitere Unterscheidung ba-
siert auf der Verortung des Sustainable Leadership in den Eigenschaften und Fihigkeiten
der Entscheidungstriger/innen oder in der Logik der modernen Managementlehre. Die
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Verortung in den Fihigkeiten der Entscheidungstrager/innen scheint beispielsweise das
Ziel der folgenden Umschreibung zu sein:

»Ein Sustainable Leader ist eine Fiihrungskraft, die ibre Vision der Personalfiibrung
und Ideenrealisierung unter einer Langzeitperspektive umzusetzen versucht. Es handelt
sich hierbei um eine Person, die sich dem Unternebmen, den Personen und gleichzeitig
dem Wunsch nach Profit verschrieben hat. Sustainable Leader sind folglich Change
Agents, die gleichzeitig versuchen, die Welt zu verbessern und sich um ibre eigenen Be-
lange sowie der ihnen folgenden zu kiimmern.“ (Newmann 2013, 19f.)

Ein solches Verstiandnis fihrt zwangslaufig zu der Frage, welche Kompetenzen eine Fiih-
rungskraft haben muss, um ein solches integratives Handeln zu fordern. In den For-
schungsbeitrigen zum Sustainable Leadership werden in diesem Sinne mitunter lange Lis-
ten von Kompetenzen angefiihrt, Gber die eine Fithrungskraft im Sinne des Sustainable
Leadership verfligen muss (z.B. in Hind et al. 2009; Visser/Courtice 2011; Brown 2012).

Bezogen auf unterschiedliche Nachhaltigkeitsverstindnisse unterteilen McCann und
Holt die bestehende Literatur zum Sustainable Leadership in zwei Kategorien: nach Auto-
ren, die den Bedarf nach Sustainable Leadership aufgrund von intra- und intergenerativer
Ungerechtigkeit in okologischen und sozialen Bereichen sehen und nach Autoren, die in
Nachhaltigkeit ein Konzept zur Gewinnsteigerung erkennen. Basierend auf den genannten
Kategorien definieren sie Sustainable Leadership wie folgt: ,,Sustainable Leadership is con-
cerned with creating current and future profits for an organization while improving the li-
ves of all concerned“ (McCann/Holt 2010, 209). Die Unterscheidung von Sustainable und
Non-Sustainable Leadership wire in diesem Fall, dass durch das erwerbswirtschaftliche
Handeln das Leben von allen Beteiligten verbessert wird und nicht nur das der Kapitaleig-
ner/innen. Vermutlich liegt auch dieser Umschreibung die Vorstellung zugrunde, dass
Nachhaltigkeit den unternehmerischen Erfolg steigern sollte oder wenigstens nicht schma-
lern darf. ,,Wo Fihrungskrifte dies erkennen, beginnt Sustainable Leadership* (Neumann
2013, 19).

Aus solchen Umschreibungen von Leadership ist es sehr schwierig, die Kompetenzen ab-
zuleiten, die eine solche Fiihrungskraft haben muss. Die gewahlte Begrifflichkeit zielt letzt-
lich wieder auf die Bewailtigung der Integrationsaufgabe in dem Sinne, dass gleichzeitig
okonomischer Erfolg, Sozialvertraglichkeit und Umweltvertraglichkeit realisiert werden
sollen. Als integrative Kraft wird dann zumeist gelebte Werteorientierung vorausgesetzt.
Fuhrungskrifte sind dann Sustainable Leader, wenn es ihnen gelingt, durch ihre Werteori-
entierung Inspiration und Sinnstiftung fiir eine nachhaltige Unternehmenskultur ins Unter-
nehmen zu tragen (Braun et al. 2013, 100 ff.). Aber auch bei diesen Uberlegungen bleibt
merkwiirdig unklar, welches Problem genau durch eine werteorientierte Fihrungskraft ge-
16st werden soll. Soll sie die Riicksichtnahme durch die eigenen Werte ermdoglichen, die die
herkommlichen Manager missen lassen in ihren Entscheidungen? Und wenn sie das tut,
was macht sie genau anders?

Die Notwendigkeit zur Verinderung von Handlungen besteht nicht nur auf Unterneh-
mensebene, sondern insbesondere auch fiir den akademischen Ausbildungssektor. Daher
existiert eine Reihe von Forschungsbeitrigen, die sich mit der Vermittlung von Kompeten-
zen fur ein Sustainable Leadership in der Ausbildung von potenziellen zukiinftigen Fiih-
rungskriften beschiftigt (Shriberg 2002; Walls/[ickling 2002; Warburton 2003; Steiner/
Posch 2005; Barth et al. 2007). Hierbei geht es um die konkrete Vorbereitung auf die ver-
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anderten Umfeldbedingungen, insbesondere um Entscheidungsfindungen in komplexen Si-
tuationen, stets hinsichtlich eines verantwortungsvollen Verhaltens.

Die oben begriindete Unterscheidung zwischen Oko-Effizienz, Substanzerhaltung und
Verantwortung als Entscheidungspramissen fur Nachhaltigkeit erlauben es, die Fragen
nach der Essenz eines Sustainable Leadership von einer ganz anderen Seite aus zu stellen.
Ist es die besondere Leistung eines Sustainable Leader, neue, nachhaltigkeitsbezogene Ent-
scheidungspramissen in die herkommlichen Entscheidungsroutinen einzubringen? Lisst
sich Leadership nicht vielleicht tiberhaupt erst mit Aufgaben dieser Art in Verbindung
bringen: Richtungssicherheit dadurch zu schaffen, dass Entscheidungspramissen neu sor-
tiert werden? Um hierauf eine Antwort geben zu konnen, lohnt sich ein niherer Blick auf
das Konstrukt der Entscheidungspramissen.

3.2 Die Bedeutung von Entscheidungspramissen

Entscheidungspramissen stellen Voraussetzungen fiir Entscheidungen dar, die fur alle zu-
kiinftigen Entscheidungen gelten und nicht infrage gestellt werden. Solche grundlegenden
Voraussetzungen reduzieren einerseits die Komplexitdt von Unternehmen, indem die Ent-
scheidungsmoglichkeiten eingegrenzt werden, anderseits wird die Komplexitit zeitweilig
durch die Entscheidung tiber Entscheidungspriamissen erhoht (Lubmann 2000, 222 ff.).
Entscheidungspramissen konnen auch als Koordinationsfaktor fiir Entscheidungen be-
trachtet werden. Mit Entscheidungspramissen und ihrer anhaltenden Justierung wird laut
Lubmann (2000, 238) ein Rahmen gesetzt ,,in dem eine Organisation ihre Welt konstruie-
ren, Informationen verarbeiten und immer neu Unsicherheit in Sicherheit transformieren
kann.“

Entscheidungspramissen oder vielmehr das Entscheiden tiber Entscheidungspramissen
stellt eine Leistung der Selbstorganisation eines Unternehmens dar (Lubmann 2000, 229)
und kann daher zur Differenzierung von der Unternehmensumwelt und den Wettbewerben
genutzt werden. Solche selbstorganisierten Entscheidungspramissen konnen anders als
fremdorganisierte Entscheidungspramissen von Unternehmen verandert werden, doch be-
darf diese Entscheidung tiber Entscheidungspriamissen eines bestimmten Aufwands, da
Entscheidungspramissen sehr verfestigt bis unverianderbar sein konnen. Die unterschiedli-
che Festigkeit von Entscheidungspramissen ist auch die Ursache des Pramissengerangels,
wenn neue Pramissen auftauchen.

Neben den soeben betrachteten entscheidbaren Entscheidungspramissen miissen an die-
ser Stelle auch unentscheidbare Entscheidungspramissen betrachtet werden. Mit letzteren
sind nicht nur fremdorganisierte Entscheidungspramissen gemeint, sondern auch solche,
die ein Unternehmen selbst hervorbringt, die aber nie bewusst getroffen wurden.? Unent-
scheidbare Entscheidungspramissen formen die Kultur eines Unternehmens und bieten eine
simple Erklarung dafiir, weshalb Unternehmenskulturen nur sehr schwer verdnderbar
sind, denn hier kann eben nicht die Annahme gelten, dass alles, was bewusst durch Ent-
scheidungen eingefiihrt wurde, durch erneute Entscheidungen veriandert werden kann.? Je-
doch bedeuten schwer zu verindernde Unternehmenskulturen nicht die Unméglichkeit der

2 Lubmann (2000, 242) spricht hier von Entscheidungspriamissen, die nicht fiir bestimmte Entscheidun-
gen entwickelt wurden und fiir die nicht bekannt ist, wie diese entstanden sind. ,,Sie gelten, weil sie
schon immer gegolten haben.

3 Ob eine gezielte Verinderung einer Unternehmenskultur moglich ist, ist strittig. Lubmann (2000, 242)
betrachtet Unternehmenskulturen als sich selbst entwickelnd und damit als nicht bewusst veranderbar.
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Einfithrung neuer Entscheidungsprimissen, denn Unternehmenskulturen gelten als zu
»weich®, als dass sie strategische Verinderungen grundsitzlich verhindern konnen. Sie
konnen diese jedoch erschweren, insbesondere, wenn eine neue Entscheidungspramisse im
Widerspruch zu einer etablierten Entscheidungspramisse steht. Folglich sollten etablierte
Entscheidungspramissen bei der Implementierung von neuen Entscheidungspramissen be-
rucksichtigt werden, da sie ansonsten nicht erst in ihrer Ausfithrung ins Leere laufen kon-
nen, sondern bereits an der Akzeptanz der Mitarbeiter/innen scheitern.

Mit Blick auf die Abbildung 1 wiirde das bedeuten, dass die neuen Entscheidungspra-
missen der Nachhaltigkeit (Oko-Effizienz, Substanzerhaltung, Verantwortung) in ihrer Be-
ziehung zu den herkommlichen Pramissen genauer betrachtet werden miissen. Systemisch
gesehen miissen sich die neuen Entscheidungspramissen in der Reihe der vorhandenen Pri-
missen hinten anstellen. Sie konnen nur handlungsrelevante Wirkungen erzeugen, wenn sie
nicht vor die alten Pramissen gestellt werden. Eine wirkungsvolle Methode zur Sichtbar-
machung dieser systemischen Ordnung von Pramissen ist die Systemaufstellung (Rosselet/
Senoner 2010; Miiller-Christ 2013).

Nun konnte darauf gewartet werden, dass nachhaltiges Wirtschaften im Sinne von Sub-
stanzerhaltung zu einer unentscheidbaren Entscheidungsprimisse wird, also moglicherwei-
se aus dem Wertesystem der Gesellschaft auf das Unternehmen tbertragen wird. Da eine
solche Entwicklung jedoch ungewiss ist und die Zeit darauf zu warten aus 6kologischer
Perspektive fehlt, sollten Unternehmen selbstorganisiert Substanzerhaltung als rationales
Verhalten begriinden und als neue Entscheidungspriamisse formulieren. Dies bedeutet, dass
Entscheidungen nicht mehr zuerst aus Effizienzgesichtspunkten getroffen werden, sondern
dass die Reproduktionsnotwendigkeiten einer relevanten Ressourcenquelle genauso be-
ricksichtigt werden wie die Erhaltung der Funktionsfahigkeit von Ressourcen immateriel-
ler und materieller Art im Unternehmen (Miiller-Christ 2010). Effizienz als Entscheidungs-
pramisse soll hierbei nicht abgelost, sondern nur erginzt werden.

Mit Blick auf die Herausforderungen im Umgang mit Entscheidungspramissen wird Sus-
tainable Leadership folgendermassen definiert:

»Sustainable Leadership hat die Aufgabe das Krdftespiel von herkommlichen und nach-
haltigkeitsbezogenen Entscheidungsprdamissen nach neuen Regeln zu gestalten und da-
mit Entscheidungsprozessen eine Struktur zu geben, die intelligente Abwdigungsverfah-
ren zwischen kurz- und langfristigem Erfolg dauerbaft ermoglicht.

Die neuen Regeln leiten sich aus dem ressourcenorientierten bzw. substanzerhaltenden
Nachhaltigkeitsverstindnis ab und setzen eine umfassende Ressourcenkompetenz der Sus-
tainable Leader voraus. Neben der Ressourcenkompetenz bringt ein Sustainable Leader
Uberzeugungskraft, Integritit, Authentizitit und Motivation mit und findet damit Akzep-
tanz fiir die Umsortierung der Entscheidungsprimissen unter den Mitarbeitern.*

Die Konturen der Ressourcenkompetenz werden im nachfolgenden Kapitel erlautert.

4. Ressourcenkompetenz

Es wurde bereits erwihnt, dass mit dem Konzept des Sustainable Leadership in der Litera-
tur vielfaltige Kompetenzlisten dariiber gefihrt werden, was Fiihrungskrifte konnen miis-

4 Senge (1999, 427 ff.) spricht Leadern einen Lehrauftrag zu, sie sollen durch vorbildliches Verhalten,
Wissen und Informationen, neue Ansichten und Einblicke zu Verianderungen befihigen konnen.
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sen, um ein Unternehmen nachhaltiger auszurichten. In der Uniuibersichtlichkeit dieser Lis-
ten geht zuweilen verloren, welche Kompetenz sich weniger aus der Notwendigkeit ergibt,
eine immer grossere Komplexitit zu bewaltigen, als vielmehr aus der, den dauerhaften Zu-
fluss an Ressourcen zu gewdhrleisten. Die Performanzen, die aus dem ressourcenorientier-
ten Nachhaltigkeitsverstandnis abgeleitet sind, werden vorerst als Ressourcenkompetenz
zusammengefasst. Zur Strukturierung dieser Kompetenz wird im nichsten Kapitel kurz
auf die Kompetenzforschung verwiesen.

4.1 Dispositionen und Performanzen als Kompetenzbestandteile

Es soll an dieser Stelle davon abgesehen werden, die Diskussion um den Kompetenzbegriff
ausfihrlich wiederzugeben. Es ist allseits bekannt, dass eine Kompetenz Fahigkeiten, Wis-
sen und Qualifikationen einschliesst, nicht aber auf diese reduziert werden kann. Man
spricht allgemein erst von Kompetenzen statt von Fahigkeiten, seitdem deutlich wurde,
dass die Handlungsfihigkeiten von Entscheidungstriger/innen in offenen, unsicheren und
komplexen Situationen eben auch durch Regeln, Werte und Normen sichergestellt werden
konnen (Erpenbeck/von Rosenstiehl 2007, XII). All diese Elemente einer Kompetenz wer-
den von Erpenbeck und Heyse als Dispositionen zur Selbstorganisation bezeichnet (Erpen-
beck/Heyse 2007, 136). Dispositionen werden nur als solche erkennbar, wenn sie zu einer
Handlung fithren. Im Fachjargon heisst es, Dispositionen konnen zu Performanzen fithren
oder anders herum: Durch Performanzen werden Dispositionen erst erkennbar. Gleich-
wohl unterliegt die Zuordnung von Dispositionen zu Performanzen immer einer subjekti-
ven Einschitzung (Erpenbeck/von Rosenstiebl 2003, X). Der Begriff Kompetenz ist damit
ein Beobachterbegriff, ein Konstrukt zur Beschreibung von Verhalten; beobachtet wird das
Zusammenspiel bzw. das Verhaltnis von Disposition und Performanz, welches zumeist in

Kompetenz als Vorschuss an
Problemldsungsdisposition

.y
Kompetenz:

Di itionen <:| selbstorganisierte |:> Performanzen
Spositione Herstellung der Einheit erformanze

der Differenz

.....

Kompetenz als Zuweisung in
Fremd- und Selbst-
beobachtungsgeschichten

Abbildung 2: Kompetenzen als Beobachterbegriff (in Anlehnung an Schmidr 2005, 172)
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Fremd- oder Selbstbeobachtungsgeschichten erzahlt wird (vgl. Abbildung 2). Anders aus-
gedriickt stellt eine Kompetenz eine selbstorganisierte Einheit der Differenz von Disposi-
tionen und Performanz dar (Schmidt 2005, 172). Mit Performanz wird dabei das durch
das Handeln erzielte Ergebnis umschrieben.

Der Vorteil dieses Kompetenzverstandnisses ist, dass nicht in erster Linie das schwierige
Zusammenspiel der verschiedenen Elemente beschrieben werden muss, die als Dispositio-
nen umschrieben sind, sondern dass die Wirkungen des Handelns im Sinne von Perform-
anzen beschrieben werden konnen. Auf diese Art und Weise konnen auch Kompetenzfor-
schung und Managementlehre wieder enger zusammengebracht werden, weil die nachhal-
tigkeitsorientierte Managementforschung die Performanzen der Ressourcenkompetenz ni-
her bestimmen kann, wihrend die Kompetenzforschung sich mit dem Zusammenspiel der
verschiedenen Dispositionen beschiftigt.

Wenn Fuhrungskrifte ein Handeln fir Nachhaltigkeit im Ressourcenverstindnis an den
Tag legen, dann mussten sich folgende neue Performanzfelder beobachten lassen (vgl. Ab-
bildung 3) (Miiller-Christ 20105 Miiller-Christ 2012; Nikisch/Miiller-Christ 2013):

1. Das Unternehmen definiert all seine Umweltbeziehungen als Ressourcenaustauschbe-
ziehungen (Performanzfeld Systemisches Handeln).

2. Das Unternehmen unternimmt deutliche Anstrengungen, mit allen materiellen und im-
materiellen Ressourcen hauszuhalten, von den es abhiangig ist (Performanzfeld Haus-
halten).

3. Widerspriiche in Entscheidungsprozessen werden konstruktiv bewiltigt und nicht vor-
eilig aus Problemdefinitionen durch abstrakte Win-Win-Formeln ausgeschlossen (Per-
formanzfeld Dilemmabewiltigung).

4. Der Zeithorizont in Entscheidungsprozessen wird deutlich verlangert und neben den
Jetzt-fiir-Jetzt-Entscheidungen werden auch immer mehr Jetzt-fiir-Dann-fiir-Andere-
Entscheidungen getroffen (Performanzfeld Jetze-fiir-Dann-Entscheidungen).

Nicht behandelt wird hier das Performanzfeld Riicksichtnahme im Sinne eines moralischen
Verhaltens, das sich aus der Performanz Verantwortung ableiten lasst. Da hier nur auf die
Performanzfelder der Substanzerhaltung eingegangen wird und die Performanz Verant-
wortung im Gegensatz zu der oben erwihnten Performanz Substanzerbaltung schon lange
in der Literatur diskutiert wird, soll sie hier nicht weiter dargestellt werden. Noch sehr sel-
ten wird hingegen eine Performanz diskutiert, die sich ebenfalls aus der Notwendigkeit ab-
leiten ldsst, nachhaltiger mit Ressourcen umzugehen. Dies ist die Performanz Entschleuni-
gung. Je beschleunigter Prozesse im erwerbswirtschaftlichen Bereich ablaufen, umso hoher
ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie viele Ressourcen verbrauchen oder erhebliche Neben-
wirkungen erzeugen (z.B. Rosa 2005, 115 ff.). Auf die Erlduterung dieser Performanz wird
an dieser Stelle aufgrund ihres Umfangs verzichtet. Abbildung 3 veranschaulicht die Per-
formanzfelder der Substanzerhaltung als Teil der Ressourcenkompetenz.
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Abbildung 3: Performanzfelder der Substanzerbaltung als Teil der Ressourcenkompetenz

4.2 Die Beobachtung des Performanzfelds Systemisches Handeln

Systemtheorie, systemisches Handeln und systemisches Management sind seit vielen Jah-
ren ein wichtiges Thema in der Managementlehre. Welche Erkenntnisse aus der System-
theorie werden besonders relevant mit Blick auf die zunehmend knapperen materiellen
und immateriellen Ressourcen, denen sich Unternehmen ausgesetzt sehen? Wenn Unter-
nehmen als autopoietische Systeme modelliert werden, dann konnen sie nur nach Massga-
be ihrer erwerbswirtschaftlichen Logik auf die Umwelt reagieren (Maturana/Varela 1992).
In ihrer grossen Ressourcenabhingigkeit und ihren begrenzten Reaktionsmoglichkeiten
auf die Storungen der Ressourcenzuflissse verhalten sich solche Systeme im Umgang mit
ihren Umwelten dann rational, wenn sie ihre Einwirkungen auf die Umwelten an den
Riickwirkungen auf sich selbst kontrollieren (Lubmann 1984, 638 ff.).

Wenn diese Erkenntnis ernst genommen wird, welche Performanz misste sich beobach-
ten lassen? Die Beobachtung der eigenen Wirkungen auf die Systeme in der Umwelt ver-
langt eine gesteigerte Reflexionsfihigkeit, mithin eine vorausschauende Investition in Ein-
richtungen der Selbstaufkldrung iiber systemexterne Wirkungen des Systems. Damit wird
letztlich die Fihigkeit (Disposition) zur Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung ver-
langt, die zu einem vertieften Verstehen fremder Systemlogiken fuhrt (Willke 1989, 122).
Am Ende lisst sich ein Selbstbild von Unternehmen beobachten (aus der Unternehmens-
kommunikation herauslesen), dessen Realisierung sowohl das Unternehmen als auch die
Umwelt tiberleben und gut leben lasst.

4.3 Beobachtung des Performanzfelds Haushalten

Genau dreihundert Jahre ist es her, dass Hanfd Carl von Carlowitz 1713 als Leiter des
sachsischen Oberbergamtes in Freiberg/Sachsen seine ,,Sylvicultura oeconomomica oder
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Anweisung zur wilden Baum-Zucht“ veroffentlichte und fragte, ,,wie eine sothane (solche,
d.H.) Conservation und Anbau des Holtzes anzustellen / daf§ es eine continuierliche be-
stindige und nachhaltende Nutzung gebe“. Die (Wieder-)Erfindung der forstwirtschaftli-
chen Nachhaltigkeit ist die Anwendung des uralten Haushaltsprinzips auf die Ressource
Holz: Schlage nicht mehr Holz als nachwichst. Dieser Oikos-Gedanke, der sich auch
schon bei den alten Griechen findet (Xenophon 430-354 v.Chr.) (von Schweitzer 1991,
27) ist die zwangslaufige Rationalitat, wenn man allein von regenerativen Ressourcen le-
ben muss: Nur wenn die Substanz erhalten wird, kann dauerhaft von diesen Ressourcen
gelebt werden.

Die Notwendigkeit des Haushaltens mit allen Ressourcen, von denen ein wirtschaften-
des System abhingig ist, ging zumindest fur die 6kologischen Ressourcen mit dem Fund
der fossilen Rohstoffe verloren. Wer tiber wesentlich mehr Ressourcen verfiigen kann als
er zum Leben noétig hat, braucht nicht hauszuhalten. So ist der Haushaltsgedanke allein
auf finanzieller Seite bis heute iibrig geblieben und es ist auch eine 6konomische Rationali-
tit, nicht mehr Geld auszugeben als zufliesst. Staatshaushalt und Geldhaushalt privater
Haushalte verdeutlichen auch unmittelbar, wo der Planungsengpass des Haushaltens liegt:
im Zufluss ausreichender Ressourcen (Miiller-Christ 2001, 313 ff.). Angesichts zunehmend
knapperer materieller und immaterieller Ressourcen stehen Unternehmen vor der Aufgabe,
den Haushaltsgedanken wieder auf alle Ressourcenarten anzuwenden: nicht nur auf die fi-
nanziellen Ressourcen, sondern auch auf die natiirlichen und sozialen Ressourcen.

Welche Performanz miisste sich beobachten lassen, wenn Fuhrungskrifte die Haushalts-
rationalitit anwenden? Die systemtheoretische Perspektive auf die Ressourcenabhingig-
keiten wird noch einmal konkretisiert: Unternehmen, die mit all ihren Ressourcen haushal-
ten wollen, wissen nicht nur, welche materiellen und immateriellen Ressourcen sie ver-
brauchen, sondern auch in welchem Ausmass diese regeneriert werden. Wenn mehr ver-
braucht wird als die Umwelten regenerieren konnen, investieren diese Unternehmen aktiv
in den Ressourcennachschub und erhalten somit ihre Ressourcensubstanz. Dies lasst sich
intern an der Anwendung von Instrumenten beobachten, mit deren Hilfe die Ressourcen-
strome genau analysiert (Ressourcencontrolling) und die Wirkungen der Investitionen in
den Ressourcennachschub beobachtet werden (Ressourcenmonitoring) (Miiller-Christ
2010, 387ff.). Extern lassen sich ganz neue ressourcensichernde Kooperationsformen fin-
den, da zumeist die Funktionsfihigkeiten der Ressourcenquellen nur von den Nutzern ge-
meinsam gepflegt werden konnen (Liebscher 2013).

4.4 Beobachtung des Performanzfelds Dilemmabewaltigung

Wird der Haushaltsgedanke konsequent angewendet und Zeit, Geld und Aufmerksamkeit
in die Erhaltung der Ressourcensubstanz oder der Ressourcenquellen investiert, geraten
Unternehmen in ein Zweck-Mittel-Dilemma. Sie miissen Restitutionskosten’ in Kauf neh-
men, die ihre Gewinnbilanz erheblich verindern konnen. Auch wenn mittel- bis langfristig
die Sicherung des Ressourcenzuflusses das Uberleben des Unternehmens sichert, miissen
kurzfristig hohere Investitionen an Zeit, Geld und Aufmerksamkeit getitigt werden. Das
Spannungsfeld zwischen Effizienz und Existenz oder anders ausgedriickt zwischen Be-
standserhaltung und Zweckerreichung wird durch die Berticksichtigung der Nachhaltig-

5 Restitutionsaufwand ist notwendig, um die Leistungsfihigkeit der Produktionsfaktoren zu erhalten,
folglich diese immer wieder zu restituieren, d.h. wiederherzustellen (Binswanger 2006, 145).
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keitsrationalitdt extrem verstirkt (Remer 1993). Der Losungsraum fiir die Bewiltigung
von logischen Spannungsfeldern beinhaltet weniger den Kompromiss als Pramisse (Span-
nungsabbau), als vielmehr Bewaltigungsformen, die innerhalb der Spannungen Gestal-
tungsempfehlungen geben konnen (Spannungserhaltung). Die Managementlehre tastet sich
erst langsam an diese Herausforderung heran. Die Herausforderung der Praxis liegt in der
Tatsache, dass jede Widerspruchsbewaltigung einen Trade-off mit sich bringt, einen Preis,
der bezahlt werden muss oder etwas, das nicht erreicht wird. Ein intelligenter Umgang mit
diesem Trade-off orientiert sich an der Legitimation der Betroffenen, diesen Preis in dieser
Entscheidung zu zahlen (Miiller-Christ 2012).

Welche Performanz lasst sich beobachten, wenn Fiithrungskrifte anfangen, Widersprii-
che konstruktiv zu bewiltigen? Insgesamt verdndert sich die Rhetorik im Umgang mit
Spannungsfeldern. Die Win-Win-Rhetorik, die letztlich eine Abstrahierung von Wider-
spriichen darstellt und manchmal sinnvoll ist, um Zeit fiir grossere Entscheidungen zu ge-
winnen, wird zuriickgenommen zugunsten von Transparenz und Akzeptanz von Span-
nungsfeldern. Trade-offs werden offen besprochen und Entscheidungsprobleme schon so
formuliert, dass sie als Dilemmabewaltigungsprozess konzipiert werden konnen (Wie
schaffen wir es, fairere Preise fur unsere Vorprodukte zu zahlen und gleichzeitig am Markt
die Preise unserer Produkte nicht anzuheben?).

Da bei genauerem Hinsehen viele Unternehmensentscheidungen Dilemmaentscheidun-
gen sind, konnen dilemmasensible Fithrungskrifte nicht nur mit den verschiedenen Bewal-
tigungsformen von Widerspriichen umgehen (Sequenzialisierung, Segmentierung und Ba-
lancierung) (Grimm 1999; Miiller-Christ 2010, 260 ff.), sie haben auch ein Monitoringsys-
tem eingerichtet, um die Trade-off-Verteilung der verschiedenen Entscheidungen zu beob-
achten. Letztlich kommt es darauf an, dass in der Summe der Entscheidungen - vielleicht
sogar aus guten Griinden — nicht immer dieselbe Seite die Trade-offs tragen muss: die Na-
tur immer starker belastet wird und die Mitarbeiter/innen immer mehr leisten miissen,
weil es der Wettbewerbsdruck des Marktes scheinbar nicht anders erlaubt. Ausgleich tiber
viele Entscheidungen hinweg statt Kompromiss in der Einzelentscheidung lautet die Lo-
sungsformel des Widerspruchsmanagements.

4.5 Beobachtung des Performanzfelds Jetzt-fiir-Dann-Entscheidungen

Die meisten Unternehmen bleiben in ihrer Zukunftsorientierung auf die Analyse von Tech-
nologie- und Markttrends ausgerichtet. Grossere Unternehmen leisten sich strategische
Abteilungen, die mittlerweile versuchen, diese Technologie- und Markttrends in soziale,
politische oder regionale Kontextentwicklungen einzubetten (Neef/Burmeister 2005, 19).
Mit der Kontextorientierung wird zwar die Marktperspektive erheblich geweitet und ein
strategisches Marketing professionalisiert, es bleibt jedoch bei aller Offnung der Perspekti-
ve der Fokus auf der Analyse der komplexen Outputseite des Unternehmens.

Dabei unterscheidet sich die langfristige Planung der Ressourcensicherung deutlich von
der Erfindung moglicher Mirkte. Die Beobachtung der langfristigen materiellen und im-
materiellen Ressourcenentwicklung ist ein aufwindiger Monitoringprozess, an dessen En-
de Informationen tiber Restriktionen und Investitionsbedarfe jenseits der Wertschopfungs-
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prozesse stehen. Die Jetzt-fiir-Dann-Informationen® auf der Inputseite erfordern ganz an-
dere Unternehmensentscheidungen als die Jetzt-fur-Dann-Informationen auf der Output-
seite. Auf der letzteren tritt das Unternehmen als aktiver Gestalter auf, welcher seinem
Wirken eine positive Bedeutung zuweisen kann und diese Bedeutung mit der Hoffnung auf
grosse Ertrage aktiv zu verkaufen versucht. Auf der Inputseite erleidet das Unternehmen
Knappheiten und Restriktionen und muss zu deren Abwendung Verhaltensinderungen
und Investitionen bereitstellen.

Welche Performanz lasst sich beobachten, wenn Fiihrungskrifte anfangen, bewusster
Jetzt-fur-Dann-Entscheidungen zu treffen? Die grosse Herausforderung liegt darin, heute
Zeit, Geld und Aufmerksamkeit freizugeben, um morgen Wirkungen fiir das Unternehmen
zu erreichen. Die Ursache-Wirkungs-Kette ist dabei lang und multidimensional, sodass im-
mer unklar bleibt, ob die Wirkungen tatsichlich eintreten werden und ob die Wirkungen
in ausreichendem Masse auf das Unternehmen zuriickkommen. Entscheidungen zum Kli-
maschutz oder fiir Klimaanpassungsmassnahmen sind ein Beispiel fiir die Jetzt-fiir-Dann-
Logik. Da solche Entscheidungen zusitzlicher Arbeitskapazititen und Geld bedirfen,
kann man die Performanz daran beobachten, ob neue nachhaltigkeitsbezogene Tatigkeits-
felder benannt werden und Budgets zur Verfiigung gestellt werden. In den Entscheidungs-
gremien werden dann tatsichlich die Sustainable Leader gebraucht, die im Gerangel der
herkémmlichen Entscheidungspramissen mit den Nachhaltigkeitspramissen neue Ordnun-
gen einbringen konnen und durch gute Argumente neben das kurzfristige Kosten-Nutzen-
Denken der Gewinnorientierung gleichberechtigt das langfristige Ursache-Wirkungs-Den-
ken der Bestandssicherung (Liebscher 2013) stellen konnen.

5. Implikationen eines Sustainable Leadership-Konzepts

Ergebnisse von konzeptionellen Beitrdgen sind Anregungen fur andere oder weitergehende
Modelle und Konstruktionen zum gewahlten Thema. Gute Konzepte beinhalten immer ei-
ne gelungene Kombination von idealisierten Problemen und idealisierten Losungen. Wie
ist zusammenfassend die Kombination in dem hier entwickelten Konzept?

Das idealisierte Problem wurde darin gesehen, dass Nachhaltigkeit in drei zusitzliche
Entscheidungspramissen (Oko-Effizienz, Substanzerhaltung, Verantwortung) iibersetzt
wurde. Diese Entscheidungspramissen treten neben die bereits vorhandenen Pramissen ei-
nes auf dem Markt erfolgreichen Unternehmens und fithren erst einmal zu schwierigeren,
weil pramissenreicheren Entscheidungsprozessen. Das Pramissenfeld wird allerdings nicht
nur vielfaltiger, es wird auch spannungsgeladener. Diese spannungsgeladene Situation
wurde aus der Entscheidungsperspektive als ein Gerangel von Pramissen bezeichnet.

Als idealisierte Losung wurde das Konzept des Sustainable Leadership formuliert mit
der Aufgabe, das Kriftespiel von herkommlichen und nachhaltigkeitsbezogenen Entschei-
dungspriamissen nach neuen Regeln zu gestalten, mithin neue Ordnungen in das Pramis-
sengerangel zu bringen. Weil hierzu andere und neue Orientierungen notwendig sind, wird
nicht von Management, sondern von Leadership gesprochen. Diese Orientierungen wur-
den dann als so genannte Performanzfelder der Entscheidungspramise Substanzerbaltung

6 Mit der Terminologie der Jetzt-fiir-Jetzt- und Jetzt-fiir-Dann-Entscheidungen lassen sich plakativ Ent-
scheidungstypen abgrenzen, die ganz unterschiedlichen Entscheidungslogiken folgen. Unternehmen ste-
hen vor der Herausforderung, die unterschiedlichen Logiken zu verstehen und in passende Entschei-
dungsprozesse zu iibersetzen. Zur Begrifflichkeit der Jetzt-fiir-... Entscheidungen vgl. ausfiihrlicher
Miiller-Christ 2012.
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aus dem ressourcenorientierten Nachhaltigkeitsverstindnis abgeleitet: Systemisches Han-
deln, Haushalten, Dilemmabewailtigung und Jetzt-fir-Dann-Entscheidungen treffen.

Auch wenn sich die Performanzfelder relativ nachvollziehbar ableiten lassen, bleibt die
Frage interessant, welche Dispositionsmuster der Fithrungskrifte es ermoglichen und be-
fordern, diese Performanzfelder auch wirklich anzustreben. Ganz sicher ladsst sich sagen,
dass eine noch zu wenig diskutierte Disposition die Eigenschaft der Ambiguitatstoleranz
(Reis 1997) ist, mithin die Fahigkeit, unvereinbare Handlungspramissen auszuhalten und
handlungsfahig zu bleiben. Es muss an dieser Stelle offen bleiben, ob nicht der gesamte
Ausbildungsweg von Menschen zu Fiihrungskriften immer noch davon getragen wird,
klare, geradlinige und unsicherheitsvermeidende Entscheidungsprozesse mit nachvollzieh-
baren Begriindungen zu vermitteln, also Ambiguitits-in-toleranz zu fordern. Ganz sicher
sind Schulen, Ausbildungseinrichtungen und Hochschulen sehr gefordert, ihren Lernenden
nicht nur Wissen zu vermitteln, sondern auch die Gelegenheit zu geben, andere Dispositio-
nen zu entwickeln, die ihnen helfen, komplexe und dilemmareiche Entscheidungen im per-
sonlichen und institutionellen Kontext treffen zu konnen (z.B. Barth et al. 2007, 416).
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