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DANKE!

Ein Buch entsteht selten allein am Schreibtisch, habe ich mir sa-
gen lassen und durfte es dann selbst erfahren. In diesem Fall
brauchte es viele, meist abendfiillende Gesprache, ermutigende
Sétze zur richtigen Zeit und vor allem den spiirbaren Riickhalt
derer, die einem den Raum und die Zeit schenken, die ein sol-
ches Vorhaben braucht.

Bevor ich beginne, mochte ich deshalb Danke sagen.

Mein erster und tiefster Dank gilt meinem Mann. Er hat mir in
all den Monaten, in denen dieses Buch Gestalt annahm, den Rii-
cken frei gehalten. Er hat zugehort, mitgedacht und kritisch
hinterfragt; seine Worte waren fiir mich wegweisend. Ohne ihn
wdre dieses Buch nicht méglich gewesen.

Dr. Oliver Greiner danke ich fiir die Ermutigung, dieses Buch
nicht nur zu denken, sondern zu schreiben. Es war sein Zu-
spruch, weshalb mein Vorhaben nicht in guten Absichten ver-
loren ging, sondern daraus Wirklichkeit geworden ist. Thm
verdanke ich auch den Hinweis auf den Murmann Verlag, der
sich als gliicklicher Wegweiser erwiesen hat.



Mein besonderer, herzlicher Dank gilt Dr. Peter Felixberger,
meinem Lektor beim Murmann Verlag, dem dieses Buch nicht
nur seinen Schliff, sondern auch seinen roten Faden verdankt.
Er war fiir mich in jeder Phase dieses Projekts ansprechbar, mit
einer Geduld und einer Klugheit, die ich nicht fiir selbstver-
stindlich nehme und sehr zu schitzen weifi. Seine Anregun-
gen, seine Fragen, seine ehrlichen Riickmeldungen haben mir
gezeigt, wie aus Gedanken im Kopf tatsdchlich Sitze werden
konnen und aus Sitzen ein Manuskript. Er hat, mit einem feinen
Gespiir fiir den richtigen Moment, aus mir Schritt fiir Schritt
eine Autorin werden lassen. Dafiir danke ich ihm von Herzen.

Ein herzlicher Dank geht an das gesamte Team des Murmann
Verlags, insbesondere an Lukas Becker. Ich habe von der ersten
Begegnung an eine Zusammenarbeit erlebt, die hochprofes-
sionell und zugleich zutiefst menschlich war. In jeder Phase
habe ich gespiirt, dass hier ein Team an meiner Seite steht, dem
dieses Buchprojekt am Herzen liegt. Diese Verbindung von Hand-
werk und Haltung ist sehr besonders, und auch das hat das Buch
gepragt, das Sie nun in Hinden halten.

Und schliefflich danke ich allen, die mir in Gesprachen, oft ne-
benbei, manchmal ganz gezielt, ihre Erfahrungen, Gedanken,
Sorgen, Ideen und Wiinsche anvertraut haben: den Fithrungs-
krdften, ehemaligen Kolleginnen und Kollegen, Weggefdhrtin-
nen und Weggefdhrten aus vielen Jahren. Ihre Stimmen sind in
diesem Buch, auch wenn sie nicht namentlich erwahnt werden.
Sie haben mich inspiriert und kliiger gemacht.



Dieses Buch ist ihnen allen gewidmet - und allen, die den Mut
haben, Fithrung heute neu zu denken.

Filiz Albrecht






Vorwort
oder der Verlust bewdhrter
Erfahrungen

Was unsere Wirtschaft iiber Jahrzehnte getragen hat, verliert ge-
rade spiirbar an Kraft. Die Verainderungen vollziehen sich nicht
dramatisch, sie zeigen sich eher in einer schleichenden Erosion,
die sich der unmittelbaren Wahrnehmung oft entzieht und ein
diffuses Unbehagen erzeugt. Vertraute Muster tragen nicht mehr,
Gewissheiten geraten ins Wanken, und auf allen Ebenen ist ein
feines, kaum greifbares Vibrieren zu spiiren, das ankiindigt, dass
sich Grundlegendes verschieben wird.

Fiir dieses Vibrieren gibt es einen Begriff, der sich durch
dieses Buch zieht: den Kipppunkt. Gemeint ist kein spektaku-
larer Knall, sondern jener Moment, in dem ein bislang stabiles
System, eine Organisation, ein Markt, ein politisches Gefiige,
das Alte zwar noch trigt, aber nicht mehr in die nachste Phase
hiniiberbringt. Ich benutze diesen Begriff bewusst als roten
Faden, weil er beschreibt, was ich in Unternehmen, in der Poli-
tik beobachte und in Gesprachen mit Fiihrungskraften immer
wieder wahrnehme: Wir stehen nichtam Anfang oder am Ende
einer Krise, sondern mitten in einem Ubergang, dessen Rich-
tung sich noch entscheiden wird. Ob aus einem Kipppunkt ein
Zusammenbruch oder ein Neubeginn wird, hangt davon ab, ob



Fithrung ihn erkennt und aktiv gestaltet, oder ob sie ihn igno-
riert, bis er sich von selbst entscheidet.

Diese Entwicklung kommt nicht nur aus einer Richtung.
Sie ist das Zusammenspiel duflerer Erschiitterungen und inne-
rer Versaumnisse. Von auflen betrachtet: In den Branchen, die
dieses Land wirtschaftlich getragen haben — Automobil, Stahl,
Chemie -, ibernehmen Wettbewerber, die zum Teil schneller,
giinstiger und oft auch mutiger agieren als wir. Sie setzen eta-
blierte deutsche Anbieter unter Druck, wiahrend die Nachfrage
in zentralen Absatzmarkten spiirbar nachlésst.

Dazu kommt ein technologischer Umbruch, der klassische
Geschidftsmodelle in ihrer Substanz trifft. Datengetriebene,
algorithmische Systeme verteilen Produktivitit und Wettbe-
werbsfdhigkeit neu. Was gestern noch Alleinstellungsmerkmal
war, ist heute in der Cloud verfiigbar. Neue Akteure - techno-
logiezentriert, skalierbar, oft mit ganz anderen Renditelogi-
ken - besetzen ganze Stufen der Wertschopfungskette oder
machen sie schlicht iiberfliissig.

Und iiber all dem liegt eine geopolitische Landschaft, die
sich neu sortiert. Lieferketten, die jahrzehntelang funktionier-
ten, miissen neu gedacht werden. Absatzstrategien, die auf einer
offenen Weltordnung ruhten, brauchen einen zweiten Boden.

Man konnte meinen, in einer solchen Konstellation wire
die politische Antwort naheliegend: klare Entscheidungen, trag-
fahige Mehrheiten, ein spiirbarer Wille, notwendige Anpas-
sungen zu beschleunigen, statt sie zu verzdgern. Doch diese
Antwort ist noch nicht hinreichend. Es gehort zu dem Bild, das
dieses Buch zu zeichnen versucht.

Die Signale sind alle sichtbar. Entscheidend ist weniger ihre
Zahl als ihre Qualitdt. Denn was wir gerade beobachten, sind



nicht einzelne Stérungen, sondern ernst zu nehmende Hin-
weise auf eine tiefere Verschiebung, sowohl in der weltpoliti-
schen Ordnung, im gesellschaftlichen Miteinander, in Orga-
nisationen als auch in Fithrungssystemen und den mentalen
Modellen, die unser wirtschaftliches, gesellschaftliches und
politisches Handeln priagen. Die Frage lautet daher nicht nur,
was sich verdndert, sondern wie tief diese Veranderungen in die
tragenden Annahmen unseres heutigen Handelns eingreifen.
Und ob wir bereit und vor allem in der Lage sind, unser Denken,
Entscheiden und Steuern entsprechend neu auszurichten.

Hinzu kommt eine Beobachtung, die mich seit einiger Zeit
begleitet: Uber viele Jahre verlieren bewihrte Routinen ihre
Anschlussfihigkeit. Erfolgsmuster, die einst Stabilitdt ver-
sprachen, erzeugen zunehmend Dysfunktionalitdt. Zugleich
beschleunigt sich das Umfeld in einer Weise, die lineare Steue-
rungs- und Entscheidungslogiken schlicht {iberfordert. In
diesem Kontext beschiftigt mich eine Frage besonders: Reicht
unser gegenwartiges Verstindnis von Fithrung noch aus, um
unter diesen Bedingungen Orientierung zu stiften und die Zu-
kunft aktiv zu gestalten? Anders gefragt: Ist Fithrung in der
Lage, Komplexitdt zu integrieren, Ambivalenz auszuhalten,
kollektive Handlungsfihigkeit zu stirken und neue Formen
von Wirksamkeit zu ermdglichen, indem sie Menschen {iiber-
zeugt, ihr zu folgen?

Fiir mich sind diese Fragen und Herausforderungen struk-
tureller Natur, aber gleichzeitig zutiefst kulturell. Sie liegen
jenseits klassischer Transformationsprogramme und opera-
tiver Optimierungen. Es geht um mehr: um eine Neubestim-
mung von Fiihrung als soziale Praxis, als kulturelle Leistung,
als bewusste Gestaltung von Beziehung, Sinn und Wirksambkeit.



Ein besonders deutliches Symptom dieser Verschiebung
sehe ich in einer besonderen Bewegung: Fithrung zieht heute
weniger an, und Folgen fallt weniger leicht. Wo friiher eine ge-
wisse Selbstverstdndlichkeit war - man vertraute, man ging
mit -, dort begegnen Fiithrungskraften heute mehr Fragen,
mehr Zuriickhaltung, mehr innere Priifung. Das verweist auf
eine tiefere Irritation. Ein Verstindnis von Fithrung, das seine
Legitimitdt lange aus Kontrolle, Distanz und individueller Ex-
zellenz bezogen hat, verliert unter den heutigen Bedingungen
seine integrative Kraft. Man kennt nur das »Davor, ein »Dort-
hin« bleibt blass. Nicht wenige Entscheidungstrdgerinnen und
Entscheidungstrager spiiren diese Verschiebung, auch wenn
sie selten offen dariiber sprechen. Sie bleibt implizit, verbor-
gen hinter operativen Zwingen und kurzfristigen Zielsyste-
men. Die Prinzipien, die lange Orientierung gaben, verlieren
ihre Selbstverstdandlichkeit. Was friither Klarheit erzeugte, pro-
duziert heute Ambivalenz. Was als Stdrke galt, wirkt unter ver-
dnderten Vorzeichen wie eine Begrenzung.

Im Kern geht es um eine Neujustierung des Verhaltnisses
zwischen Menschen, Organisation und Fithrung. Engagement,
Bindung und Leistungsfdhigkeit sind keine isolierten Varia-
blen, sie sind Ausdruck der Qualitit dieses Verhdltnisses. Wes-
halb gilt: Verengt sich Fithrung auf eine rein instrumentelle
Funktion, verengt sich auch ihr Wirkungskreis. Begreift man
sie dagegen als kulturelle Praxis, entsteht etwas, das ich Reso-
nanz nenne, und mit ihr die Voraussetzung fiir nachhaltige
Wirksamkeit. Dieses Buch setzt genau an dieser Schnittstelle
an und verbindet Beobachtungen aus 25 Jahren eigener Fiih-
rungspraxis mit einer klaren Perspektive auf Fithrung in Zei-
ten diskontinuierlicher Verdnderung.



Ich habe viel erlebt, oft geschwiegen und mir meinen Teil
gedacht. Aus dem Gedachten wird in diesem Buch ein An-
spruch, die Reflexe zu benennen, die uns in der Praxis zuriick-
werfen, und Elemente zu beschreiben, die uns nach vorne
tragen konnten. Manche dieser Beobachtungen stammen aus
Vorstandsetagen und Aufsichtsratssitzungen. Andere aus sehr
personlichen Momenten. Ich denke etwa an eine Reorgani-
sation friih in meiner Karriere, die mir eine wichtige Lektion
einpragte: Dieselbe Entscheidung, mit denselben Fakten und
denselben Konsequenzen, wurde einmal als zu weich und
einmal als zu hart gelesen. Nicht die Entscheidung war eine
andere. Nur die Art, wie ich sie kommunizierte. Solche Erfah-
rungen haben mich gelehrt, dass Fithrung nie nur eine Frage
der Methode ist, sondern immer auch eine Frage der Person,
die sie ausiibt, mit ihrer eigenen Geschichte, ihren eigenen
blinden Flecken und ihrer Bereitschaft, daraus zu lernen.

Die folgenden Kapitel greifen zentrale Dimensionen dieses
Wandels auf: die Dynamik organisationaler Kipppunkte, die
Rolle von Fithrung in instabilen Systemen, die Bedeutung kul-
tureller Intelligenz, die Neuverhandlung von Autoritit und die
entscheidende Frage, wie sich Leistungsfihigkeit und Mensch-
lichkeit unter wachsender Komplexitdt produktiv miteinan-
der verbinden lassen, statt sich gegenseitig auszuspielen.

Mein Blick darauf ist gepragt von langjahriger Erfahrung
in globalen Organisationen und tiefgreifenden Transforma-
tionsprozessen, analytisch und personlich zugleich. Als Frau
in Fithrungsrollen, mit Migrationshintergrund und in unter-
schiedlichen kulturellen Kontexten, habe ich gelernt, meine
Aufmerksamkeit nicht auf das Offensichtliche zu beschran-
ken, sondern auf das zu richten, was darunter wirkt: implizite



Erwartungen, unausgesprochene Dynamiken, jene feinen Un-
terschiede, die am Ende iiber Wirksamkeit entscheiden. Man-
che dieser Kipppunkte habe ich nicht nur beobachtet, sondern
selbst durchlebt, etwa, als ich lange an die Idee glaubte, Leis-
tung setze sich am Ende immer von selbst durch, bis ich er-
kennen musste, dass auch diese Uberzeugung ein blinder
Fleck war.

Daraus ist meine Uberzeugung gewachsen: Die Zukunft
von Fithrung entscheidet sich nicht in der weiteren Optimie-
rung bestehender Modelle, sondern in der Fiahigkeit, Denken
und Handeln grundlegend neu auszurichten. Gefragt sind
Elemente in Fithrung, die Ambivalenz tragen, statt sie aufzu-
16sen, die Unterschiedlichkeit produktiv machen, statt sie zu
glatten, und die Orientierung durch Klarheit im Komplexen
erzeugen statt durch Vereinfachung.

Die Spannungsfelder, in denen sich Fithrung heute bewegt,
lassen sich vielleicht nicht aufldsen, aber sie lassen sich ge-
stalten, zwischen Effizienz und Resonanzfihigkeit, zwischen
Geschwindigkeit und Reflexion, zwischen Zielklarheit und
Offenheit. Wirksame Fiihrung zeigt sich nicht im Vermeiden
dieser vermeintlichen Gegensitze, sie zeigt sich in ihrer be-
wussten Integration.

Dieses Buch richtet sich an diejenigen, die genau diese Ver-
antwortung nicht delegieren; an Menschen, die verstehen, dass
die Zukunft von Organisationen nicht allein von Strategien
oder Strukturen abhidngt, sondern von der Qualitdt der Inter-
aktion, davon, wie wir zusammenleben, arbeiten, kommuni-
zieren, entscheiden und Verantwortung tibernehmen.

Es ist eine Einladung, Fithrung neu zu denken, als gestal-
tende Kraft in einem System an seinen Belastungsgrenzen.



Und es ist ein Anspruch, den gegenwiartigen Wandel nicht nur
zu bewiltigen, sondern ihn bewusst zu pragen, mit Klarheit,
mit Haltung und mit einem erweiterten Verstindnis von wirk-
samer Fiihrung.
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Nicht nur der Hitzesommer 2026 hat uns ex-
trem gefordert, wir spiren es jetzt immer
deutlicher: Es ist vorbei mit ewiger wirtschaft-
licher Sicherheit und Stabilitdt in diesem
Land. Unsere Unternehmen geraten zunehmend
aus dem Lot. Hochste Zeit, die Kipppunkte
klar zu benennen, die for den Ubergang in
eine neue Zeit entscheidend sein werden. Wir
sind dabei auch personlich stark gefordert.
Am Ende des Kapitels frage ich gezielt nach
ersten eigenen Kipppunkten.
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péter Nachmittag in einer Geschiftsfithrungsklausur. Die
SLuft im Raum ist schwer von vielen Stunden Prdsenta-
tionen, Charts und gequalten Erklarungsversuchen der Ver-
antwortlichen zu der Frage, warum bei leicht riickgingigem
Umsatz das Ergebnis um ein Vielfaches schrumpft. Alle ver-
meintlichen Erkldrungen werden herangezogen - die Roh-
stoffpreisentwicklung aufgrund der weltpolitischen Lage, die
letzte Tarifrunde, die wie immer zu hoch erscheint, die Preis-
gestaltung von Kunden, die Engpasse bei Lieferanten und
vieles mehr. Die Stimmung ist indifferent, nicht klar, aber
merklich unbequem und irgendwie bedriickend. Nachdem
alle mehr oder weniger relevanten Meinungen ausgetauscht
und bereits mehrfach und von jedem gesagt sind und dennoch
kein zufriedenstellendes Ergebnis feststeht, fragt schlieflich
jemand in die Runde: »Machen wir hier wirklich noch das
Richtige? Ist ein weiteres Sparprogramm wirklich das Beste,
was uns einfillt?« Stille im Raum. Die Blicke wandern von
den roten Zahlen und den grauen Folien auf die Gesichter der
anderen.

Die Fragen verdindern die Atmosphére im Raum. Zwar noch
kein richtiger Lichtblick in Sicht, aber zarte Aktivierung. Zeit-
gleich mit dem schneller werdenden Puls und der leichten
Energie, die wieder in die Kopfe flieffit und das Vorstellungs-
vermogen aktiviert, riickt eine andere Qualitidt der Fithrung in
den Blickpunkt. Aus der routinierten Freigabe von Vorlagen,
Plinen und Programmen blinzelt die Fihigkeit, den hier herr-
schenden Kipppunkt nicht nur kognitiv und kérperlich wahr-



zunehmen, sondern ihn vielleicht doch bewusst anzupacken
und zum eigentlichen Gegenstand von Fithrung zu machen.

So leicht konnte Fiihrung beginnen, sich der Gravitation
des Vertrauten zu entziehen. Den Raum fiir andere Perspek-
tiven 6ffnen, das Denkbare ausdehnen und so die Richtung
des Moglichen beeinflussen. Denn ist die eigentliche Preis-
frage »Ist das, was wir hier tun, noch das Richtige?« einmal ge-
stellt, entzieht sie sich der Moderation und entfaltet sich in
den Kopfen.

Im Austausch mit Fiithrungskriften, Politikerinnen und
Politikern, Unternehmerinnen und Unternehmern erlebe ich
immer haufiger eine Irritation. Sie teilen mit mir das Gefiihl,
dass das, was jahrzehntelang als selbstverstdndlich galt, nicht
mehr wirkt. Die vertrauten Fithrungslogiken brockeln. Das
alte Muster »oben wird gedacht und entschieden, unten wird
umgesetzt« wirkt merkwiirdig schwerfillig, als sei Sand ins
Getriebe geraten. Was frither mit hierarchischer Steuerung
und klaren Weisungsketten einigermafien verldsslich funk-
tioniert hat, reicht heute nicht mehr aus.

Gleichzeitig stehen wir inmitten multipler Transforma-
tionen, technologischer Umbriiche, umgeben von globalen
Krisen und einer Gesellschaft, die zunehmend verhartet und
polarisiert. Entscheidungen miissen schneller getroffen wer-
den, wihrend die Datenlage komplexer wird und die Folgen
schwerer kalkulierbar werden. Immer mehr Menschen fiih-
len sich von dieser Verdichtung tiberfordert. In diesem Umfeld
beginnen klassische Fiihrungsmodelle auseinanderzufallen.
Wir sehen das in der Politik genauso wie in der Wirtschaft. Sie
geben zu wenig Orientierung, stiften zu wenig Vertrauen und
scheinen der Dynamik nicht mehr gewachsen.
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