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Beziehungsweise
Leadership

Als der US-amerikanische Manager Bill Anderson im April
2023 in den Vorstand des Bayer-Konzerns eintrat und zwei
Monate spiter den Vorsitz tibernahm, wurde er zu einem
der wenigen nicht deutschen Vorstandsvorsitzenden in
der iiber 160-jihrigen Geschichte des Unternehmens. Vor
ihm lageine Aufgabe, um die ihn vermutlich niemand be-
neidete: ein Konzern mit100 ooo Mitarbeitenden, 50 Mil-
liarden Euro Umsatz, Aktivititen in iiber achtzig Lindern
in einer der schwersten Unternehmenskrisen der jiinge-
ren Wirtschaftsgeschichte. Dennoch gelang es ihm bereits
innerhalb der ersten neunzig Tage, den Vorstand und den
obersten Managementkreis von einer Idee zu iiberzeugen,
die auf den ersten Blick absurd erscheinen musste — die
streng hierarchische Fithrungsstruktur des Unterneh-
mens in weiten Teilen umzubauen. Und zwar radikal. Es
watr, als wiirde man beschliefden, die Triebwerke eines
Flugzeugs auszutauschen, wihrend es sich im vollen Flug
befindet.
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Die Krise, in der sich Bayer befand, war zweischneidig.
Sie war einerseits die Summe strategischer Entscheidun-
gen, deren Folgen das Unternehmen iiber Jahre hinweg
eingeholt hatten. Vor allem die Ubernahme des Saatgut-
konzerns Monsanto fiir einen Kaufpreis von rund 63 Mil-
liarden US-Dollar im Jahr 2018 gilt als schwerwiegende
Fehlentscheidung.' Als Anderson die Fithrung des Unter-
nehmens tibernahm, war die Aktie im Vergleich zu ihren
vorherigen Hochststinden um rund 8o Prozent eingebro-
chen, der Konzern war mit mehr als 30 Milliarden Euro
netto verschuldet und der Druck von Investoren, Offent-
lichkeit und Mitarbeitenden enorm hoch.”

Andererseits befand sich das Unternehmen in den glei-
chen Krisen wie viele andere Unternehmen auch, in einer
Welt, die sich grundlegend verindert hatte: Inflation, geo-
politische Spannungen, Handelskonflikte, Kriege, Pande-
mien, Klimawandel und technologische Umbriiche hatten
ein Umfeld geschaffen, das sich immer weniger vorher-
sagen und immer schwerer steuern lief3. Fiir Anderson
war deshalb die Frage entscheidend, wie Bayer unter Be-
dingungen permanenter Unsicherheit iberhaupt noch
lern- und anpassungsfihig bleiben kann. Seine Antwort
lautete: nicht durch mehr Kontrolle, sondern durch eine
andere Form von Fithrung.

Anderson erkannte, dass die eigentliche Herausforde-
rung tiefer lag als die Aufarbeitung vergangener Fehler.
Als ihm zu Beginn seiner Amtszeit ein iber 1300 Seiten

umfassendes Handbuch mit Regeln, Prozessen und Ent-
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scheidungswegen iiberreicht wurde, antwortete er nicht
mit einem ebenso umfangreichen Reformprogramm, son-
dern mit einem Memo von gerade einmal drei Seiten.’
Darin skizzierte er seine Vorstellung eines neuen Betriebs-
systems fiir Bayer, das er »Dynamic Shared Ownership«
nannte — dhnlich dem Organisationsmodell, das er zuvor
bereits in einem deutlich kleineren Unternehmensbereich
bei dem Pharmaunternehmen Roche erfolgreich erprobt
hatte.

Gemeinsam mit seinem »Chief Catalyst« Michael Lurie
betonte Anderson deshalb immer wieder, dass es nicht
darum gehe, Fithrung abzuschaffen, sondern sie neu zu
erfinden. Verantwortung sollte nicht linger an wenigen
Stellen der Organisation konzentriert sein, sondern dort-
hin verlagert werden, wo Wissen entsteht, konkrete Ent-
scheidungen getroffen werden miissen und die Nahe zum
Kunden besteht. Kleine, interdisziplindre Teams erhielten
weitreichende Entscheidungskompetenzen, wihrend sich
die Rolle der verbleibenden Fithrungskrifte grundlegend
wandelte — weg von Kontrolle und Weisung hin zu Coa-
ching, Orientierung und der Gestaltung der Bedingungen,
unter denen Zusammenarbeit gelingen kann. Auch die
Planungslogik stellte er mit Lurie um. Jetzt kann man auf
der Homepage von Bayer lesen: »Wir setzen in Zukunft
weniger auf detaillierte Multi-Jahres-Pline, deren Erstel-
lung und Pflege viel Aufwand kostet. Es geht darum,
schnell zu entscheiden, die wesentlichen Aufgaben zu

identifizieren und sie dann ziigig umzusetzen. Das ma-

11 — Beziehungsweise Leadership



chen wir kiinftig in einem 9o-Tage-Rhythmus: An Tag 1
legen die Teams fest, was sie in den nichsten drei Monaten
erreichen wollen. Tag 9o nutzen wir fiir Riickblick, Ana-
lyse und Feedback. Aufihrer Grundlage beginnt dann der
nichste Sprint.«*

Die Zahlen dieses Umbaus sind beeindruckend. Bayer
strich innerhalb kurzer Zeit rund zwei Drittel seiner Ma-
nagementpositionen und nannte als Ziel Einsparungen
von rund zwei Milliarden Euro bis 2026 .’ Interessanter als
diese Einsparungen ist jedoch die Annahme, auf der die
Transformation beruht: dass Organisationen des 21. Jahr-
hunderts nicht linger nach den Prinzipien der industriel-
len Biirokratie funktionieren konnen, wenn sie in einer
zunehmend komplexen Welt erfolgreich bleiben wollen.

Mit dieser Einschitzung steht Anderson nicht allein.
Managementdenker*innen wie Frederic Laloux oder Gary
Hamel zeigen, dass das klassische Verstindnis von Fith-
rung aus einer Zeit stammt, in der Informationen knapp,
Verinderungen langsam und Hierarchien vermeintlich
die effizienteste Form der Koordination waren.” Heute
hingegen sind Informationen nahezu tiberall verfiigbar,
Wissen verteilt sich iiber Netzwerke, und die entschei-
dende Herausforderung besteht nicht mehr darin, Anwei-
sungen effizient weiterzugeben, sondern die kollektive

Intelligenz einer Organisation nutzbar zu machen.

Wihrend also Organisationstheoretiker*innen lingst be-

schreiben, wie sehr Unternehmen von vernetztem Wis-
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sen und geteilter Verantwortung profitieren, erleben viele
Menschen im Alltag etwas anderes: Als Biirger*innen
einer Demokratie, in der wir das Prinzip der Mitbestim-
mung leben, verbringen wir dennoch einen Grofsteil un-
seres Lebens in Arbeitswelten, in denen andere iiber un-
sere Arbeitund Aufgaben bestimmen und Entscheidungen
iiber unser Handeln treffen. Denn meistens ist unser Ar-
beitsplatz hierarchisch organisiert. Zugespitzt gesagt: Es
gibt die, die delegieren, managen, beauftragen — und die
anderen, die ausfithren. Wie stark die Hierarchien gelebt
werden, unterscheidet sich von Unternehmen zu Unter-
nehmen, aber am Ende des Tages basiert Business nach wie
vor auf einem Grundprinzip: Einige fithren, die meisten
folgen. Und selbst im Fall der radikalen Verinderung bei
Bayer greift genau das: Die meisten Mitarbeitenden haben
diese Verdnderung nicht selbst gewahlt. Und es liuft mit-
unter deshalb nicht reibungslos.

Fir uns ist Andersons Vorstofs deshalb kein Paradebei-
spiel, das man einfach nur nachahmen miisste. Aber es
zeigt, dass ein Unternehmen dieser Grof3e dem nahelie-

genden Reflex, bei wachsen-

der Komplexititin Kontrolle Eine Struktur lasst sich per
und Hierarchie zurtickzufal- Memo umbauen, die Muster
len, widerstehen kann. Ahn- in unseren Képfen dndern

liches haben wir in unseren  sich damit jedoch noch nicht.
eigenen Organisationen ver-
sucht und es in vielen anderen beobachtet — und sind an

denselben Stellen gescheitert. Denn eine Struktur lisst
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sich vielleicht per Memo umbauen, die Muster in unseren
Kopfen dandern sich damit jedoch noch nicht. Und im
Zweifel kehren wir unter Druck doch dorthin zuriick, wo
wir uns auskennen.

Als wir vor einigen Jahren das Unlearn Business Lab
(UBL) ins Leben riefen, waren wir der Uberzeugung, dass
Business auch anders gehen muss.” Bisherige Versuche in
eigenen Unternehmen, die gingigen sinn- und teilhabe-
orientierten New-Work-Ansitze einzubetten, hatten uns
erntichtert, denn die Versprechen dieser Ansitze hatten
sich als kaum einl6sbar erwiesen: Wir sollten Freude bei
der Arbeit spiiren, spiirten aber stattdessen Erschopfung.
Wir sollten selbstbestimmt arbeiten konnen, fithlten uns
aber ausgebremst. Wir hatten Unternehmen gegriindet
oder in solchen gearbeitet, die versuchten, im Sinne von
New Work auf Hierarchien zu verzichten oder sie zumin-
dest zu reduzieren. Vergeblich. Das Arbeiten auf Augen-
hohe, in echter Eigenverantwortung, blieb mehr oder
weniger aus. Eine befreundete Unternehmerin brachte es
auf den Punkt: »Ich habe alles versucht! Alles. Ich wollte
immer ein Unternehmen schaffen, in dem alle frei von
Hierarchien selbstbestimmt arbeiten, aber es ist mir nicht
gelungen. Ich muss einfach sagen: Ich habe das Gefiihl,
dass ich nie Mitarbeiter*innen gefunden habe, die wirk-
lich Lustauf Verantwortung hatten. Sind sie engagiert? Ja.
Arbeiten sie hart, oft tiber ihre eigenen Grenzen hinweg?
Ja. Doch am Ende des Tages bleibt die Verantwortung wie

ein klebriges Kaugummi an mir hingen.«
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Dieses Narrativ kennen wir gut. Aber wir wissen auch,
dass es nur einen Aspekt der Beziehung zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeitenden abbildet. Wir stehen an
einem Kipppunkt der Arbeitswelt. Wihrend sich Gesell-
schaft, Klima und globale Stabilitit verandern, zieht sich
ein Grofsteil der Organisationen —anders als Bill Anderson
es vorlebt — reflexhaft dorthin zuriick, wo sie sich sicher
wiahnen: in mehr Kontrolle, mehr Abgrenzung, mehr Hie-
rarchie. Doch was als Schutzstrategie gedachtist, entzieht
den Menschen genau das, was sie brauchten, um hand-
lungsfihig zu bleiben: Vertrauen, Gestaltungskraft und
das Gefiihl, gesehen und gehort zu werden.

Die Zahlen sind alarmierend. Laut dem Gallup Engage-
ment Index von 2025 fithlen sich nur zehn Prozent der Be-
schiftigten mit ihrem Unternehmen emotional verbun-
den.’ Der iiberwiltigende Rest funktioniert, wie Marco
Nink, Studienleiter der Gallup-Umfrage, es formuliert,
»im Energiesparmodus«: Die meisten Menschen erledigen
zwar ihre Aufgaben, bringen sich aber nicht selbst mit ein.
Wer die Ursache dafiir in der Haltung sucht, mit der Ar-
beitnehmer*innen arbeiten, schaut in die falsche Rich-
tung, denn: »Geringe emotionale Bindungx ist, wie Nink
kommentiert, »kein Einstellungs-, sondern ein Fiihrungs-
problem«. Und er erginzt: »Emotionale Bindung entsteht
nichtdurch Appelle, sondern durch gelebte Fithrungskul-
tur.«’ Aus unserer Sicht bringt er es damit auf den Punkt.
Denn: Was uns heute fehlt, ist nicht Kompetenz. Was uns

fehlt, ist Beziehung.
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Genau hier beginnt Unlearn Leadership.

Fihren bedeutet, zu verstehen, dass Arbeit vor allem
eins ist: Beziehung. Genauer: die Qualitit der Beziehun-
gen, in denen Zusammenarbeit, Vertrauen und Verant-

wortung taglich ausgehan-

Was uns heute fehlt, ist nicht  delt werden.
Kompetenz. Was uns fehlt, ist Dabei ist Unlearn kein
Beziehung. Trendwort und schon gar
keine neue Management-
technik. Wir verstehen Unlearn vielmehr als eine Praxis
des Hinterfragens unserer Beziehungen — zu uns selbst,
zueinander, aber auch zu den Strukturen, in denen Arbeit
heute organisiert ist. Nattrlich gibt es Verwandtschaften
zu vielen Bewegungen: zu New Work, zu dezentral orga-
nisierten Modellen wie Beta-Kodex, sogar zu trauma-
informierter Fiihrung oder zu Ansitzen, wie sie Joana
Breidenbach und Bettina Rollow mit New Work needs
Inner Work entwickelt haben. Mit ihnen teilen wir die
Uberzeugung, dass Arbeit nicht ohne innere Entwicklung
gedacht werden kann. Im UBL arbeiten wir als Griinderin-
nen und Fihrungskrifte, als Karriere- Anfingerin, Profes-
sorin, Studentin, Aktivistinnen, Beraterinnen und Auto-
rinnen seit Jahren daran, die Frage, wie wir in Zukunft
arbeiten wollen, nicht linger theoretisch zu behandeln,
sondern praktisch zu erkunden. Gemeinsam und im Aus-
tausch mit Einzelpersonen und Fithrungskriften grofer
und kleiner Unternehmen stellen wir immer wieder fest:

Wir wollen anders fithren und gefiihrt werden. Umso
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iberraschender istes, wie hartnickig alte Rollenbilder und
Narrative selbst dann greifen, wenn wir es besser wissen.
Systeme dndern sich offenbar nur dann, wenn Menschen
neue Erfahrungen machen kénnen, die stark genug sind,
um alte Muster und Reflexe zu iiberschreiben.

Unlearn Leadership bedeutet somitauch, zu fragen, wie
Fithrung aussehen kann, wenn wir uns von den Geschich-
ten losen, die heute nicht mehr weiterfithrend sind, aber
unser Verhiltnis zu Arbeit gepragt haben: Geschichten
iiber Stirke, Kontrolle und Messbarkeit. Geschichten iiber
Status, Fleifd und Rollen, die wir spielen miissen, um ernst
genommen zu werden. Im Kern geht es um die Frage, wie
Fihrung zu einer kollektiven Praxis werden kann, die
nicht auf der hierarchischen Position beruht, sondern auf
Beziehung — und damit auf Verbindung und gegenseiti-
ger Verantwortung. Was entsteht, wenn Fithrung nicht

linger das Privileg Einzel-

ner ist, sondern zu einem Im Kern geht es um die
Raum wird, den Menschen Frage, wie Fihrung zu einer
gemeinsam gestalten? kollektiven Praxis werden

Unlearn als Praxis ist kein kann, die nicht auf der
»walk in the park«. Es bietet hierarchischen Position
die Moglichkeit, Dinge an- beruht, sondern auf
ders zu machen. Dabei lie- Beziehung.

fert Unlearn kein fertiges
Konzept dariiber, was Freiheit und Selbstbestimmung
morgen im Kontext von Arbeit bedeuten. Unlearn ver-

steht sich vielmehr als Reallabor und ladt dazu ein, aus-
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zuprobieren, wie wir Arbeitanders gestalten konnen. Un-
learn bedeutet, die Aufmerksamkeit zu verschieben: weg
von einem bestimmten Ziel, einer neuen oder besseren
Organisations- oder Entscheidungsstruktur, hin zu dem
Prozess, also der Frage, was wir verlernen missen, um
Fihrunganders leben zu kénnen. Nach unserer Erfahrung
wird Unlearn dariiber entscheiden, ob mutige Entschei-
dungen wie die von Bill Anderson funktionieren kénnen.
Ob der Mut der Fihrungskrifte reicht, um nicht nur
Strukturen, sondern auch sich selbst zu verindern. In die-
sem Sinn haben wir als UBL tiber die Jahre eigene Muster
beobachtet, uns mit anderen Fithrungspersonen ausge-
tauscht und 2023 eine UBL-Assembly mit iiber hundert
Teilnehmenden durchgefiihrt. In dieser Konferenz sam-
melten wir Informationen zu Spannungen, die dort auf-
tauchen, wo Verantwortung und Unsicherheit aufeinan-
dertreffen. Aus Hunderten Sitzen, Fragmenten und
Beobachtungen kristallisierten sich Muster heraus, die wir
spiter als Glaubenssitze identifiziert haben.

Diese Glaubenssitze — die auch die Kapitel dieses Bu-
ches organisieren —sind Verdichtungen einer Arbeitswelt,
in der Menschen seit Beginn der Industrialisierung auf Ef-
fizienz, Leistungsdruck und Distanz konditioniert wur-
den. Unlearnbedeutetin diesem Sinn: Glaubenssatzarbeit.
Eine Aussage wie »Harte Arbeit ist gute Arbeit« wirkt
harmlos, bis man sieht, wie viele Menschen ihre Selbst-
achtungund ihren Platz in der Gesellschaft beispielsweise

aus Uberlastung beziehen. Und die Vorstellung, dass
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»Fihrung professionelle Distanz braucht«, erscheint ver-
niinftig, bis man erkennt, wie viele Beziehungen daran
scheitern —zu sich selbst, zu anderen und zur Arbeitswelt.

Unlearn bedeutet nicht »vergessen«. Vergessen ge-
schieht auf verschiedenste Weise, manchmal unbewusst,
manchmal strukturell — etwa, wenn Wissen mit Men-
schen in Rente geht. Unlearn hingegen ist ein bewuss-

ter, aktiver Prozess. Oder,

um es mit dem Innovations- Erst wenn wir Rdume
forscher Sascha Friesike zu schaffen, in denen wir
sagen: Wer ein neues Sofa alte Routinen und
ins Wohnzimmer stellen Uberzeugungen aktiv
mochte, muss zuerst das alte loslassen, kann Neues
hinaustragen - sonstist kein Wourzeln schlagen.

Platz.”” Ubertragen auf Orga-
nisationen heifdt das: Erst wenn wir Raume schaffen, in
denen wir alte Routinen und Uberzeugungen aktiv los-

lassen, kann Neues Wurzeln schlagen.

* %%

Arbeit ist heute lingst nicht mehr nur das Produzieren, Pla-
nen und Abarbeiten von Prozessen. Fir viele von uns ist
sie ein Ort der Sehnsucht nach Sinn, Anerkennung und
Verbundenheit. Immer mehr Menschen fragen sich: Wie
will ich eigentlich arbeiten? Auch und vor allem in Zukunft
und im Zeitalter kiinstlicher Intelligenz.

Wer tiber Arbeit spricht, muss iiber Fiihrung sprechen.

Fiihrung ist kein Detail, das nur »oben« relevant ist. Sie
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reicht tief in unser Leben hinein: in unser Selbstverstind-
nis, in unsere Beziehungen und bis an die Wahlurne.” Nie-
mand fiithrt im luftleeren Raum. Fithrungsentscheidun-
gen entstehen im Zusammenspiel von Menschen, ihren
Erfahrungen und Erwartungen —und den Strukturen, die
sie erschaffen haben. Wer fiihrt, tut dies in Beziehung zu
anderen —und diese anderen spiegeln, verstirken oder be-
grenzen Fihrung. Alles hingt miteinander zusammen,
deshalb ist es wenig hilfreich, bei dem Thema Leadership
nur auf Fithrungskrifte zu schauen. Schon kleine Schritte
— ob von Mitarbeitenden oder von Fihrungskriften —
haben Einfluss und kénnen die Qualitit der Arbeitin Biiro
oder Gremium verdndern. Nicht zuletzt durch das Hinter-
fragen obsolet gewordener Glaubenssitze, die noch immer
die Grundlage fiir die Arbeitswelt bilden, die wir bis heute
erleben.

Die Beschiftigung mit Glaubenssitzen haben wir nicht
neu erfunden. Sie ist ein zentraler Bestandteil vieler psy-
chologischer und psychotherapeutischer Ansitze, die wir
in unsere Praxis des Unlearn einbinden. Wann immer hin-
terfragt wird, wie wir mit uns selbst und der Welt in Be-
ziehung stehen — ob in der kognitiven Verhaltenstherapie,
in der Psychoanalyse oder in systemischen Formaten —,
geht es stets darum, unbewusste Denkmuster sichtbar zu
machen, ihre Herkunft zu verstehen und es zu ermég-
lichen, neue Erfahrungen zu machen. In der Psychologie
spricht man von »korrigierenden emotionalen Erfahrun-

gen«, also von Momenten, in denen ein Mensch eine Si-
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tuation anders erlebt, als seine bisherigen Erfahrungen
erwarten liefSen. Das UBL schliefSt sich hier an: Wir reflek-
tieren, lernen Grenzen neu zu setzen oder mit Emotionen
bewusster umzugehen. Wir iiben, alte Muster zu verste-
hen und neue Wege zu wihlen.

Je grof3er eine Organisation, umso geringer scheint das
Interesse der Fiihrungskrifte in den obersten Ebenen, dass
alte Uberzeugungen wirklich hinterfragt werden. Beson-
ders dann nicht, wenn die daran gekniipften Glaubens-
sitze den Status quo aufrechterhalten oder (vermeintlich)
den Unternehmenszielen dienen. Genau deshalb brechen
wir eine Lanze fiir Unlearn. Wir kénnen die Welt nicht
verindern, wenn wir die Glaubenssitze, die den Verinde-
rungsprozess blockieren, nicht unter die Lupe nehmen.
Glaubenssatzarbeit darf kein »nice to have«-Projekt blei-
ben, das wir nach Feierabend betreiben. Sie geh6rt mitten
in den Arbeitsalltag — in Fithrung, Zusammenarbeit und
Kulturentwicklung. Denn wir sind tiberzeugt: Menschen
miissen bei der Arbeit vor allem eins sein diirfen: Men-
schen.

Die gute Nachricht ist: Der Leidensdruck in Bezug auf
Fithrung ist hoch, bei Mitarbeitenden wie bei Fithrungs-
kriften. Die Umfragewerte der Gallup-Studie zeigen
deutlich: Reformen und neue Management-Stile der letz-
ten Jahrzehnte haben die Probleme der Unzufriedenheit
und Entfremdung nicht geldst — iiber viele Jahre sogar
verschirft, auch wenn 2025 der Abwirtstrend erstmals

estoppt zu sein scheint.” Es ist also ein guter Moment,
gestopp gu
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Unlearn zu wagen. Es hilft uns, Perspektiven einzubrin-
gen, die in der bisherigen Leadership-Literatur hdufig feh-
len: die Stimmen von Menschen, die lange eher zu den
»Gefithrten« zihlten. Die Stimmen von Frauen, von
mehrfachdiskriminierten Personen. Es ist langst kein In-
siderwissen mehr, dass es nach wie vor leichter ist, Fiih-
rungspositionen zu erlangen, wenn man minnlich, weifS
und privilegiert ist.” Diese strukturelle Einseitigkeit ver-
hindert nicht nur Lésungen, sondern reproduziert beste-
hende Probleme immer wieder, auch auf gesellschaftlicher
und politischer Ebene. Oder wie es die New-Work-Exper-
tin und Autorin Vanessa Jobst-Jiirgens schreibt: "Wenn
Arbeitswelten so wenig demokratisch sind, tiberrascht es
kaum, dass auch unsere Demokratien ins Wanken gera-
ten.«'* Das bedeutetaber auch, dass eine gerechtere, parti-
zipative Arbeitswelt dazu beitragen kann, Demokratie zu
stabilisieren und politische Teilhabe zu vertiefen. In dieser
Hoffnung schreiben wir dieses Buch.
Zukunft ist kein Wetterbericht,” der iiber uns herein-
bricht. Zukunft wird — durch unsere Erzihlungen, unsere
Bilder, unsere Gefiithle und
Wir alle fihren — zumindest Handlungen im Heute ge-

uns selbst —, und wir alle macht. Fihrung sollte da-
werden gefihrt. rin kein exklusives Privileg

mehr sein, sondern etwas,
das sich zwischen Menschen bewihrt. Wir alle fithren
- zumindest uns selbst —, und wir alle werden gefiihrt.

Dieses Buch lidt ein, Fiihrung dahin zu holen, wo sie hin-
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gehort: ins Zwischenmenschliche, ins Vertrauen, in die
Beziehung. Menschenzentriert, verbunden und zukunfts-
gestaltend.

%* %%

Wenn wir erzdhlen sollen, was zu den magischen Momenten
von Unlearn z3hlt, greifen wir gern auf das Mirchen Des
Kaisers neue Kleider von Hans Christian Andersen zuriick.
In diesem Mirchen kommen zwei vermeintliche Weber
an den Hof. Sie haben gehort, dass der Kaiser sich kaum
fiir sein Reich interessiert, aber neue, beeindruckende Ge-
wiander tiber alles liebt. Die Weber suchen ihn aufund be-
haupten, einen Stoff herstellen zu kénnen, der fiir alle un-
sichtbar sei, die dumm oder ihres Amtes unwiirdig sind.
Der Kaiser ist fasziniert und beauftragt sie sofort. Sie ver-
sprechen dem Kaiser ein auf3ergew6hnliches Gewand - so
besonders, dass es nur diejenigen sehen kénnen, die klug
und ihres Amtes wiirdig sind.

Die Weber beginnen mit ihrer Arbeit und spinnen Tag
und Nachtunsichtbare Fiden. Der Kaiser und die Minister
treten immer wieder an die leeren Webstiithle und nicken.
Der Kaiser betrachtet sich im Spiegel und bewundert, was
nicht daist. Die Menge sdumt spiter die Strafde und staunt
uber die scheinbare Pracht.

Zu sagen, dass in diesem Mirchen alle ligen, wire zu
einfach. Niemand will zu jenen gehoren, die sich als nicht
wiirdig genug erweisen — bis ein Kind plétzlich ruft: »Der

Kaiser hat ja gar nichts an!« Das ganze Reich ist peinlich
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beriihrt, denn irgendwie wussten es ja alle selbst und
haben sich trotzdem dazu hinreifden lassen, die Illusion
aufrechtzuerhalten.

Gewohnlich erzihlen wir uns diese Szene als eine Para-
bel tiber Konformitit und Machtdynamiken, aber auch als
eine Geschichte iiber den Sieg der Ehrlichkeit. Als an-
schauliches Beispiel dafiir, dass es nur ein bisschen Mut
braucht — und schon ist die Illusion entkriftet. Aber
stimmt das? Die Minister, das Publikum, selbst der Kaiser
sind in einer Welt grofs geworden, in der Macht und An-
erkennung daran hingen, die vermeintlich wichtigen und
richtigen Dinge zu sehen, zu propagieren, zu sagen und zu
tun. Sie haben gelernt, dass das Abweichen von der Norm
riskantist. Dass Zugehorigkeit Schutz bedeutet. Dass Wi-
dersprechen oft mehr kostet als Schweigen. So hatsich ein
System gebildet, in dem Machtdynamiken schwer zu
unterlaufen sind und in dem niemand ehrlich sein kann,
nicht einmal der Kaiser selbst. Und wenn wir ehrlich sind,
tragen wir alle Anteile dieser Welt in uns. In Bezug auf
Arbeit und Fithrung wurden wir geprigt von Sitzen wie:
Gute Fithrung braucht professionelle Distanz; ohne Druck
keine Leistung; harte Arbeitist gute Arbeit; Produktivitit
ist das wichtigste Maf3; manche konnen fithren, andere
besser folgen; Fithrung verpflichtet. Glaubenssitze, die
uns begleitet haben, wihrend wir Organisationen gebaut,
Karrieren gemacht und Anerkennung erhalten haben.
Warum sollten wir ihnen nicht vertrauen?

Vielleichtist die eigentliche Lehre aus der Parabel nicht,
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dass viele Menschen bei der Illusion mitmachen. Viel-
leichtist die eigentliche Lehre, dass wir verstehen, wie tief
wir alle darin verstrickt sind. Das Kind steht dann nicht
aufserhalb von uns. Es ist nicht moralisch {iberlegen. Es
spricht nur einen Moment lang etwas aus, das viele gleich-
zeitig fithlen und sehen - aber bislang nicht zur Sprache
bringen kénnen, sei es, weil es noch keine Worte dafiir
gibt, sei es, weil die Sicherheit fehlt, sie zu dufdern.

Fir uns beginnt Verinderung deshalb genau dort: nicht
mit Entlarvung, sondern mit dem gemeinsamen Erin-
nern, dass wir das Unwohlsein des Kindes, das Gefiihl,
»Hier stimmt doch etwas nicht« oder »Ist das wirklich der
einzige Weg?«, sehr wohl kennen. Und es nicht unterdrii-
cken, sondern ihm nachgehen. Dazu lidt die Reise ein, die
wir in diesem Buch mit Euch antreten méchten: die Un-

learn Journey.

Die Unlearn Journey
Als wir 2023 unsere erste zweitigige UBL-Assembly in Berlin
veranstalteten, nahmen daran Menschen aus unterschied-
lichen Unternehmen und Organisationen teil. Seitdem
veranstalten wir Workshops fiir interessierte Firmen und
entwickeln verschiedene Unlearn-Formate. Eines davon
ist das Unlearn Leadership Lab. Uber die Jahre haben wir
auf diesem Weg die Unlearn Journey entwickelt, in der
wir den Prozess des Unlearn in vier Journey-Stationen
organisieren. Auch dieses Buch ist in vier Teile unter-

teilt — sie entsprechen den Abschnitten unserer Unlearn
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Journey, denen wir die wichtigsten sieben Glaubenssitze
zugeordnet haben, die das gingige Verstindnis von Lea-

dership untermauern.

Die Unlearn Journey des UBL

Gemeinsam bilden die vier Stationen des Unlearn — Connect,
Explore, Act und Reflect — einen Zyklus, den wir immer

wieder durchlaufen, individuell und kollektiv.
Connect — Verbindung herstellen
Fiir Unlearn ist dieser Schritt grundlegend und kontinuier-

lich relevant. Denn um »verlernen« zu konnen, ist es
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wichtig, mehr dariiber zu wissen, was tagtiglich in uns
vorgeht — sowohl in Bezug auf unsere Gedanken als auch
auf unsere Gefiithle. Zu beobachten und zu erfassen, was
in uns passiert, ist entscheidend, um besser zu verstehen,
wann wir in Automatismen verfallen. In der Sprache der
Psychologie heifst das, mit sich selbst — also der eigenen
Innenwelt —in Verbindung zu sein.

Im hektischen Alltag verlieren wir hiufig diese Verbin-
dung zu uns selbst. Das klingt banal, hat aber gravierende
Folgen. Wer die Verbindung zu sich selbst verliert, tiber-
geht systematisch Teile seiner selbst — wir kennen das als
den Moment, in dem wir iber bestimmte Gefiihle, Be-
diirfnisse oder Wahrnehmungen hinweggehen. Sobald
wir im Stressmodus sind, ist es schwer, in Kontakt mit der
eigenen Innenwelt zu bleiben. Stress ist so etwas wie un-
sere innere Alarmanlage, da geht es — evolutionir gespro-
chen — um andere Dinge, zum Beispiel darum, sich bei
Gefahr in Sicherheit zu bringen oder schlicht: zu {iber-
leben. Physiologisch gesehen ist es das Nervensystem, das
diesen Prozess reguliert. Es managt unsere Bedrohungs-
und Ruheszenarien und legt — ohne dass wir das bewusst
erleben — die Schalter um, die uns seit Jahrhunderten hel-
fen, Gefahren zu erkennen und ihnen zu entkommen.
Viele unserer Verhaltensmuster entstehen im Zusammen-
hang mit dem Schaltplan, den unser Nervensystem be-
dient. Deswegen ist das Nervensystem — beziehungsweise
das Wissen um seine Funktionsweise — ein zentraler Bau-

stein fiir das Verlernen dieser Muster.
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Unlearn bedeutet auch: Bewusstmachung. Zum Bei-
spiel dartiber, in welchem Zustand von Anspannung, Er-
starrung, Aktivierung oder Entspannung wir uns gerade
befinden. So kénnen wir aktiv damitarbeiten oder zumin-
dest besser verstehen, warum wir immer wieder in be-

stimmte Muster verfallen,

Unlearn bedeutet auch: obwohl wir es uns anders
Bewusstmachung. wiinschen. Ubrigens: Un-

sere Muster und Autopilo-
ten kommen vor allem aufSerhalb unseres Sicherheitszu-
standes zum Vorschein, wenn unser Nervensystem also
Stress und Alarm meldet. Deshalb verstehen wir Unlearn
als eine Praxis, in der wir unter anderem dorthin schauen,
wo es unangenehm wird. Zugleich gilt auch: Ein Gefiihl
von Sicherheit fithrt dazu, dass wir mehr Handlungsop-
tionen zur Verfiigung haben, zwischen aktiv und ent-
spannt flexibel wechseln konnen und natiirlicherweise

Verbundenheit und Empa-

Wir verstehen Unlearn als thie empfinden konnen -
eine Praxis, in der wir dorthin  genau das, was wir fiir Un-

schauen, wo es unangenehm  learn benétigen.

wird.

In diesem Journey-

Schritt geht es jedoch nicht

nur um die Verbindung zu unserer Innenwelt, sondern
auch um die Verbindung zueinander, die Unlearn iber-
haupt erst méglich macht. Denn um unbewusst ablau-
fende Handlungen und daraus resultierende Dynamiken

im Team bewusster zu machen und langfristig zu veran-
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dern, kann das Feedback der anderen sehr hilfreich sein.
Indem wir miteinander Sicherheit darin gewinnen, be-
sonders iiber die ungeliebten Muster zu sprechen, konnen
wir diese erkennen und dann nach und nach hinter uns
lassen.

Eine weitere und wichtige Ebene der Station Connect
ist die Verbindung zur AufSenwelt. Denn wir sind davon
iberzeugt, dass alles, was wir erkunden — dazu gleich
mehr —, in konkreter Verbindung mit der Welt und den
Geschehnissen um uns herum entstehen muss. Aus unse-
rer Sicht scheitern viele Inner-/New-Work-Ansitze an
der Ubertragung in den Alltag. Regenerationsroutinen
rlicken in den Hintergrund, Glaubenssatzarbeit wird doch
wieder auf den Feierabend verschoben und fiir genaues
Hinschauen bleibt gerade keine Zeit, weil Krise ist. Das
kennen wir alle zu gut. Nur in Verbindung zu unserer

Auflenwelt konnen wir lernen, all das zu integrieren.

Explore — Die Welt neu betrachten lernen
In Verbindung mit uns selbst, miteinander und unserer Um-
weltbeginnt die eigentliche Erkundung. Explore bedeutet,
Systeme und Muster konkret zu erkennen, zu hinterfra-
gen und neugierig zu sein. Es heif3t jedoch auch, zu er-
kunden, welche Systeme die alten ablésen kénnen. Wenn
ich nicht langer so fithren mochte wie bisher, welche Al-
ternativen gibt es? Wie kann ich Rdume schaffen, in denen
ich mich selbst menschlicher und vielleicht auch verletz-

licher zeige, um anderen das Gleiche zu erméglichen? Wie
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kann ich die Beziehungen zu meinen Mitarbeiter*innen
so gestalten, dass diese Beziehungen nicht mehr eine Be-
gleiterscheinung von Arbeit werden, sondern eine zen-
trale Struktur? Und wie schaffe ich es, in stressigen Situa-
tionen nicht automatisch in Hierarchie und Abgrenzung
zu verfallen? Wie gelingt es also, Verantwortung tatsich-
lich zu teilen und Entscheidungsmacht dorthin zu verla-

gern, wo »die Arbeit getan wird«?

Act — Aus der Praxis lernen

Unlearn bleibt Theorie, wenn es im Alltag nicht erlebbar
wird. Actbedeutet, das Neue zu erproben, im Kleinen wie
im Grofden. Nicht durch radikale Umstiirze, sondern
durch bewusst gewihlte Experimente, kleine Schritte.
Was kann mir zum Beispiel im Arbeitsalltag konkret hel-
fen, Beziehungnichtals Beiwerk, sondern als grundlegen-
des Beziehungsgeflecht zu erleben, in dem Arbeit tiber-
haupt erst moglich wird? Wie kann ich mehr von dem
zeigen, was mich als Mensch ausmacht, um anderen eben-
falls Raum dafiir zu geben und so die Unternehmenskul-
tur umzugestalten?

In der Umsetzungist es besonders wichtig zu erkennen,
an welchen Stellen uns alte Glaubenssitze und Automa-
tismen dazwischenfunken. Oft entstehen unangenehme
Gefiihle wie Zweifel oder Angst, wenn wir Dinge zum
ersten Mal anders machen. Verinderung bedeutet Unsi-
cherheit und potenzielle Gefahr — sie zu vermeiden ist

daher oft der bevorzugte, weil energieirmste Modus unse-
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