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“The answer to this is very simple. It was a joke. It had 
to be a number, an ordinary, smallish number, and I 
chose that one. Binary representations, base thirteen, 
Tibetan monks are all complete nonsense. I sat at my 
desk, stared into the garden and thought ‘42 will do’. I 
typed it out. End of story.” 

Douglas Adams’ Per Anhalter durch die Galaxis

42, oder: Wieso, weshalb, warum?
Anfang 2015 sind wir drei Herausgeberinnen durch einen 
Zufall wieder zusammengespült worden. Wir kennen uns 
schon lange aus professionellem Kontext und könnten unter-
schiedlicher nicht sein. In einer Nacht in Barcelona haben wir 
dann in all der Unterschiedlichkeit eine große Gemeinsamkeit 
entdeckt.

Unsere geteilte Leidenschaft ist es, die Unternehmenswelt 
für Frauen zu verändern. Wir glauben, dass die Herausforde-
rungen des digitalen Zeitalters nur gemeistert werden können, 
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wenn die Potenziale von Frauen und Männern gleichermaßen 
genutzt werden. Dazu müssen sich Frauen eingeladen fühlen, 
Unternehmenskontexte genauso mitzugestalten wie Männer.

Dies ist nur mit einer systemischen Veränderung zu errei-
chen. Heute bestimmen die von Männern für das berufliche 
Fortkommen von Männern geschaffenen Unternehmenssys-
teme die Kriterien für beruflichen Erfolg. Männer werden also 
an den für Männern entwickelten Erfolgskriterien gemessen – 
Frauen leider auch. Das ist unfair und führt zu der gängigen 
Praxis, Frauen zu „entwickeln“ und „trainieren“, damit sie 
die Kriterien besser erfüllen. Diese Trainingsbedarf-Sugge-
stion trifft bei Frauen häufig auf offene Ohren, sind sie doch 
tendenziell eher als Männer von Selbstzweifeln geprägt und 
gerne mit „Mach-es-allen-recht-Antreibern“ ausgestattet. Er-
schwerend kommt hinzu: Noch immer sind deutlich zu wenig 
Frauen gerade im mittleren und oberen Management tätig, 
um das System selbst beeinflussen zu können. 30 % müssten 
es sein, um wirklich etwas zu verändern.

Die Bewertung von Frauen anhand eines männlichen Kri-
terienkatalogs ist interessanterweise die Umkehr dessen, was 
in Kindergarten und Schule (vor allem der Grundschule) 
passiert. Nicht umsonst wird immer wieder diskutiert, dass 
Mädchen in der Schule oft besser sind als Jungen und letztere 
systematisch benachteiligt werden. Eine Ursache dürfte un-
serer Überzeugung nach die Tatsache sein, dass insbesondere 
Kindergarten und Grundschule frauendominierte Systeme 
sind. Hier stellen weibliche Lehrkräfte die Kriterien für er-
folgreiches Verhalten auf, die oft Mädchen begünstigen. Jungs 
werden an den Erfolgskriterien für Mädchen gemessen. Das 
ist ungerecht. Aber dafür wendet sich das Blatt ja spätestens 
mit dem ersten Job.
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Das Problem ist nur: Während Jungs etwas ihnen eigent-
lich Fremdes antrainiert bekommen, werden Mädchen in den 
ersten Schuljahren massiv geprägt, wie Mädchen zu sein ha-
ben und was sie erfolgreich sein lässt. Fleißig sein, brav sein, 
ordentlich sein, nicht zu sehr durch Kreativität und Anders
artigkeit auffallen, nicht zu sehr hervorstechen, es allen recht 
machen, gefallen. Andere überstimmen, eine Diskussion do-
minieren, als Wildfang toben und kritische Fragen stellen, das 
„macht ein Mädchen doch nicht“. Leider führen in der Schule 
damit meist die genau gegenteiligen Kriterien zu guten Noten, 
die später im beruflichen Kontext zum Erfolg führen.

Interessant ist, dass kein homogenes System funktioniert! 
Nur wenn beide Geschlechter gleichermaßen gestaltend betei-
ligt sind und Vielfalt gelebt wird, ist Fairness möglich.

Die gute Nachricht ist: Die bisherigen Erfolgsschemata 
funktionieren im digitalen Zeitalter nicht mehr. Hier än-
dern sich gerade die Spielregeln und es sind völlig andere 
Kompetenzen gefragt. Kompetenzen, über die Frauen oft 
in stärkerem Maß verfügen als Männer – wie z. B. vernetz-
tes Denken – funktionieren in hierarchiefreien Strukturen, 
„Empowerment“ anderer, Perspektivwechsel und emotionale 
Intelligenz.

Daher war für uns Herausgeberinnen klar: Now or never. 
Genau jetzt müssen Frauen die Gunst der Stunde nutzen und 
die neuen Unternehmenssysteme mitgestalten. Jetzt ist die 
Zeit gekommen, heilige Kühe zu schlachten und Paradigmen 
über Bord zu werfen.

Genau jetzt braucht es eine systemische Bewegung, genau 
jetzt möchten wir zu dieser Debatte einen Beitrag leisten und 
eine neue Perspektive hinzufügen.

Es ist Zeit für eine Erweiterung des Lean in Konzepts. 
Zeit für die Ergänzung einer Lean back Komponente. Wir 
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möchten Frauen dazu ermutigen, auf die eigenen Stärken und 
Talente zu vertrauen, sich nicht zu verbiegen und ständig zu 
optimieren. Wir möchten Frauen dabei unterstützen, Karriere 
strategisch anzugehen und zu sich selbst zu finden, um dieses 
Ziel ohne Störung von außen – sprich, Bewertungen und Er-
wartungen anderer – zu erreichen. Wir möchten, dass Frauen 
ihre innere Stärke und Unabhängigkeit finden, um wirkliche 
Veränderung vorantreiben zu können. Nicht jede Chance 
muss ergriffen werden. Es geht darum, den eigenen Weg und 
den eigenen „purpose“ zu finden und das Leben privat wie 
beruflich entsprechend daran auszurichten. Dazu möchten 
wir inspirierende Rollenmodelle bieten.

Wir haben 38 fantastische Frauen eingeladen, ihre per-
sönliche Geschichte zu erzählen und damit Mut zu machen, 
das eigene Potenzial zu entdecken und auszuschöpfen. Wir 
möchten Macht als positives Gestaltungselement erlebbar 
machen und die gestalterischen Chancen aufzeigen, die sich 
in der digitalen Welt bieten. Diversity ist der Schlüssel zur 
Innovation. Unternehmen und auch Gesellschaften, die das 
nicht erkennen und leben, werden ins Hintertreffen geraten. 
Dies gilt überall, daher haben wir uns auf die Reise gemacht 
und gezielt Frauen ausgewählt, mit denen wir gemeinsam die 
unterschiedlichsten Facetten der deutschen und internationa-
len Wirtschaft beleuchten.

Das Thema ist leider weiterhin brandaktuell, trotz Quote 
und Hollywood-/Silicon-Valley-Beispielen sind Frauen in 
hochrangigen Positionen in Deutschland noch kein Mas-
senphänomen. Es mangelt nicht an tollen Frauen. Oft je-
doch bleibt der Blick auf die bekannten Top-20-Frauen in 
Vorständen und anderen hohen Funktionen beschränkt, die 
generelle Betrachtung und die Vielfalt von Karrieremodellen 
unterbleibt – und damit die Verantwortung für die gesell-
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schaftliche und unternehmerische Debatte der Systemver-
änderung.

Deshalb haben wir Frauen aus unterschiedlichen Professi-
onen, unterschiedlichen Ländern und Kulturen, unterschied-
lichen Alters und unterschiedlichen Unternehmenswelten 
eingeladen. Gründerinnen, Frauen in „corporate functions“, 
Frauen aus der Medienindustrie, Frauen, die Non- Profit-Un-
ternehmen gegründet haben und führen. Sie bieten unter-
schiedliche Perspektiven, Backgrounds, Nationalitäten und 
Anknüpfungspunkte, trotzdem verbinden sie am Ende ähn-
liche Herausforderungen und Probleme. Sie geben vielfältige 
Einblicke in die entscheidenden Learnings und relevanten 
Entwicklungsschritte, die sich als Karriere-Booster im Sinne 
einer Lean back Perspektive herausgestellt haben.

Karriere ist vielfältig und es gibt kein Patentrezept, wohl 
aber Faktoren, die Karriere erleichtern. Im Vordergrund steht 
dabei „runter vom Gaspedal, raus aus der Leistungsspirale“, 
hin zu echter strategischer Zielorientierung und Gestaltung. 
Sich trauen, die Selbstzweifel über Bord zu werfen und das 
eigene Bauchgefühl wieder zuzulassen.

Wir haben zudem vier Männer eingeladen, mit uns die 
systemische Ebene aus Männersicht auszuloten und zu be-
leuchten. Wie müssen sich Unternehmenssysteme, aber auch 
gesellschaftliche Systeme ändern, damit Frauen sich wirklich 
aufgerufen fühlen, mitzugestalten und nicht das System vor-
zeitig aus Frust zu verlassen? Diese neuen Unternehmenssys-
teme können nur gemeinsam gestaltet werden. Wir möchten 
ebenfalls untersuchen, wie ein modernes Frauenbild wirklich 
aussehen kann und dazu beitragen, dass die Formulierung „du 
führst wie eine Frau“ ein großartiges Kompliment wird. Zu-
dem ist jetzt die Zeit, echte geteilte Verantwortung für Familie 
zu etablieren. Jetzt ist die Zeit für ein echtes Elterngeld, eines, 
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das beide Elternteile in die Verantwortung nimmt und die sys-
temische Veränderung fördert. Warum nicht das Elterngeld an 
einen mindestens dreimonatigen Einsatz des Familienvaters 
knüpfen?

Auch möchten wir die Implikationen von Führung aufzei-
gen, denn Diversity zu leben erfordert nicht einfach nur mehr 
Frauen in Führung, sondern stellt völlig andere Herausfor-
derungen an alle Führungskräfte – männliche wie weibliche. 
Eine neue Führungsreife ist gefragt, um die Vielfalt wirklich 
gewinnbringend zu nutzen – bei Männern und Frauen.

Das vorliegende Buch ist kein Konzeptbuch. Es ist ein Lese-
buch und feiert Diversity auch in der buchimmanenten Struk-
tur: 42 verschiedenen Sichtweisen, 42 verschiedene Essays, 
jeder von ihnen von individueller Erfahrung geprägt. Viele 
Stimmen, die zum gleichen Thema verschiedene Aspekte 
beleuchten und damit vielleicht das Offensichtliche zeigen: 
Schluss mit mehr Desselben, hin zu einem wirklichen Aus-
schöpfen des eigenen Potenzials.

In der Einleitung erläutern wir dazu die Prinzipien der 
Lean back Perspektive im Detail. Im Anschluss werden die 
Chancen der digitalen Transformation insbesondere für 
Frauen dargestellt. Im darauffolgenden Grundlagenkapitel 
werfen wir einen Blick auf die aktuelle Problemlage und be-
leuchten die generellen Herausforderungen, vor denen Frauen 
im Wirtschaftsleben stehen. In den anschließenden beiden 
Kapiteln schildern Autorinnen, wie sie definiert haben, wer sie 
sind und wohin sie gehen. Sie erläutern, wie sie ihre Leiden-
schaft gefunden haben und ihrem inneren Kompass gefolgt 
sind. Im fünften Kapitel geben die Autorinnen und Autoren 
Ideen für eine erfolgreiche Positionierung, die den Weg zum 
Ziel maßgeblich erleichtert. Im anschließenden Kapitel geht 
es um die systemische Sicht: Wie genau müssten sich Unter-
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nehmenssysteme verändern, um Frauen und Männer gleicher-
maßen einzuladen, Verantwortung zu übernehmen und zu 
gestalten? Was müssen auch Arbeitgeber im Blick behalten, 
um das weibliche Kompetenzspektrum und Führungspoten-
zial nachhaltig nutzen zu können? Das Buch endet mit einem 
Blick auf agile Führung. Damit schließen wir den Kreis, der 
mit der Darstellung der Chancen der digitalen Welt begon-
nenen hat.

Für die persönlichen Einblicke und inspirierenden Ge-
schichten möchten wir uns bei unseren unglaublichen Auto-
rinnen und Autoren bedanken. Für die anregenden Diskussio-
nen und Unterhaltungen, die bereichernden Beiträge und die 
wunderbare Unterstützung der Lean back Bewegung.

Jeder einzelne Austausch hat uns berührt, hat uns weiterge-
bracht und uns geholfen, unsere Perspektive zu schärfen. Noch 
mehr als zu Beginn dieser Reise sind wir sicher, genau auf dem 
richtigen Weg zu sein.

Ein Buch herauszugeben, ist eine Aufgabe, die einen pha-
senweise völlig absorbiert.

Wir bedanken uns daher auch bei unseren Familien für die 
unendliche Geduld, ihre tolle Unterstützung – und das große 
Verständnis für lange Abende, durchgemachte Nächte, Früh-
schichten und gedankliche Abwesenheiten.

Nicht zuletzt möchten wir uns bei unserem Lektor 
Rolf-Günther Hobbeling bedanken, der uns auf eine Art und 
Weise unterstützt hat, die nur als außergewöhnlich zu bezeich-
nen ist.

Stefanie Hoffmann-Palomino,  
Christine Kirbach,  
Bianca Praetorius
Berlin im April 2016 

XIVorwort



Eine Bewegung für New Female Leadership

“Now I know the things I know,
and I do the things I do;
and if you do not like me so,
to hell, my love, with you!” 

Dorothy Parker

Das foucaultsche Pendel, ein Ruderteam, Yin und Yang, sie 
haben alle eine Gemeinsamkeit: Es geht um Ausgewogenheit 
und Balance, die aus einem Wechselspiel – einer Dynamik aus 
zwei Gegensätzen entsteht. Genauso wie Lean back und Lean 
in – wie Ausatmen und Einatmen.

Einleitung – Die Lean Back 
Perspektive
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Das Selbst
Die Zentrifugalkräfte der digitalen Transformation wirbeln 
alles Bekannte durcheinander. Einer der persönlichsten Ne-
beneffekte ist die permanente Präsenz der eigenen Person 
durch Social Media. Erfolg wird dargestellt und kommuni-
ziert, man selbst wird zur Marke und Karriere passiert nicht 
mehr in den stillen Kämmerlein der Großkonzerne. Das Selbst 
und die Arbeitswelt befinden sich in einem permanenten Sog 
von nicht endender Veränderung. Unsere Gesellschaft erlebt 
dabei eine noch nie zuvor erlebte Distanzlosigkeit von priva-
tem und öffentlichem Raum. Das Selbst rückt immer mehr ins 
Rampenlicht und wird dem stetigen Vergleich ausgesetzt. Es 
scheint so, dass eine innere Besinnung und Verschärfung der 
eigenen Reflexion eine neue grundlegende Anforderung an 
jeden geworden ist, um in den Strömungen der permanenten 
Wandlung sich zumindest selbst Halt geben zu können.

Neue Zeiten, neue Maßnahmen
Wir sind längst über den Zeitpunkt hinaus, bei dem es ledig-
lich um Life-Balance ging. Nein, wir sind inzwischen regel-
recht dazu gezwungen, uns mit uns selbst auseinanderzusetzen 
und innerlich zu wachsen, um uns bei all diesem Lärm wieder 
selbst zu hören. Das innere Soundboard – sich selbst zu hören 
und spüren zu können – dazu braucht es zugleich Raum und 
Fokus auf sich selbst. Es braucht Lean back.

Wenn es dann mal still ist, man sich selbst hört und die 
Erwartungen der anderen beiseitelässt – dann ergeben sich 
plötzlich ganz andere Ansichten und Perspektiven. Nicht 
nur auf das Selbst, sondern auch auf die bisher zelebrierten 
Normen und Klischees, die von anderen als Erfolgsrezepte 
oder als „der Weg zum Erfolg“ propagiert und übergestülpt 
wurden. Jetzt haben wir den Raum, um diese unpassenden 
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Abziehbilder abzustreifen und unsere eigene Erfolgsperspek-
tive zu zeichnen.

Digitale Transformation als besondere Chance für Frauen
Die digitale Transformation bietet dabei eine einmalige Ge-
legenheit: Systeme für berufliches Fortkommen, die im Kern 
für Männer von Männern geschaffen wurden, abzulösen. Es 
ist an der Zeit, dass neue Systeme von Frauen und Männern 
gemeinsam gestaltet und verbessert werden.

Diversity ist der stärkste Treiber von Innovation. Jedoch 
muss klar sein: Diversity kommt nicht ohne einen Preis. Dem 
Anderen, Neuen und Fremden muss mit Respekt, neugieri-
ger Aufgeschlossenheit und Wertschätzung begegnet wer-
den. Nur so kann man die Stärken des Gegenübers wirklich 
erfahren und wahrnehmen. Es bedarf einer viel reiferen Ge-
sprächskultur, um die geschaffenen Reibungsflächen als „Ent-
stehungsplattform für das Neue“ wirklich nutzen zu können. 
So kann man dann schließlich beobachten, wie der Treibstoff 
„Diversity“ seine volle Kraft entfalten kann.

Konzernstrukturen schleifen gerne an den Ecken und Kan-
ten der Mitarbeiter. Dies steht im Kontrast zu den Anforde-
rungsprofilen, die eine immer agilere und schnelllebigere Welt 
an uns stellen.

Sich verändernde Arbeitswelten erfordern genau die Kom-
petenzen, die Frauen naturgemäß in einem starken Maß mit-
bringen. Die Anthropologin Helen Fisher fand in diesem Zu-
sammenhang zu folgender Formulierung: „[W]omen tend to 
think in webs of interrelated factors, not straight lines. I call 
this female manner of thought ‚web thinking’“ (Fisher 1999).
Im Zentrum der Digitalisierung stehen die Fähigkeiten zu zy-
klischem Denken und iterativem Vorgehen in Projekten. Das 
gesamte agile Projektmanagement basiert auf einer sogenann-
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ten zyklischen Vorgehensweise. Ein anderes Beispiel ist De-
sign Thinking, bei dem Kunden- und Anwenderbedürfnisse 
im Zentrum stehen. Beide Themen kreisen ausdrücklich um 
weibliche Schlüsselqualifikationen. Die Zeit ist reif für mehr 
Frauen in relevanten Führungspositionen.

Vom Anpassen und versperrten Wegen
Seit Jahren aber erleben wir in der Zusammenarbeit mit Top-
Frauen immer wieder das Gleiche: Durch vermeintlichen An-
passungs- und Leistungsdruck stehen sie ihrer nachhaltigen 
Entwicklung vor allem selbst im Weg. Wir sehen viel Lean in. 
Jedoch führt das oft eher in die Überarbeitung und ins Burn-
out als zu der gewünschten Karriereentwicklung. Der Druck 
zur vermeintlichen Selbstoptimierung führt zu massivem 
Stress. Schnell verliert man das übergeordnete Ziel aus den 
Augen und traut sich wenig zu. Auf typisch weibliche Stärken 
zu setzen, ist negativ konnotiert.

Die Lean back Perspektive – bewusst Haltung 
einnehmen
Daher ist es Zeit für Lean back. Lean back heißt, eine Perspek-
tive einzunehmen, die einen erkennen lässt, was man braucht, 
um seine Ziele zu erreichen. Es heißt, sich den nötigen Raum 
zu geben. Raum, der einen Kraft aus sich selbst heraus schöp-
fen lässt, um sich selbst zu vertrauen und einfach zu wissen, 
dass man gut ist.

Lean back – Raum zur Selbstreflexion
Lean back bedeutet, sich selbst zu reflektieren und den eige-
nen „purpose“ zu definieren. Es bedeutet, für sich selbst zu 
klären: „Wer bin ich und wohin will ich“, unabhängig von 
Außenstehenden. Unberührt von gesellschaftlichen Ansprü-
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chen und den Erwartungen anderer aus dem privaten Umfeld. 
Durch inneren Synchronismus authentisch sein.

Lean back – innere Unabhängigkeit gewinnen
Lean back bedeutet, eine innere Unabhängigkeit zu entwi-
ckeln und die Besserwisser von außen zu ignorieren. Es geht 
darum, konkret herauszufinden, was man selbst möchte und 
eine weitblickende berufliche Zielperspektive zu entwickeln. 
Das heißt, Karriere-Entscheidungen weniger taktisch zu tref-
fen, sondern strategisch zu überlegen: „Welche Themen muss 
ich besetzen und welche meiner Stärken helfen mir dabei?“ 
Darauf warten, entdeckt zu werden, ist vorbei. Es gilt, die 
Karriere zielgerichtet in die eigene Hand zu nehmen. Statt 
Leistungsspirale und „Fleißbienenfalle“ Weitblick und Ab-
stand.

Lean back – neue Gestaltungsräume schaffen
Lean back bedeutet auch, Macht als positives Gestaltungsele-
ment zu begreifen. Es ist an der Zeit, Frauen dazu zu ermuti-
gen, die Macht der Führung als positives Gestaltungselement 
zu sehen und zu nutzen. Wie wollen wir Frauen die Dinge 
für unsere Geschäftsfelder und für uns besser machen, wenn 
wir die Macht nicht als Gestaltungsfreiraum begreifen und sie 
enthusiastisch nutzen?

Karriere ist so vielfältig wie das Leben. Es gilt, den Weg 
zu finden, der die eigenen Stärken fördert, der ein schönes 
Maß an Leichtigkeit mitbringt und Freude und Zufriedenheit 
schenkt.

Lean back – synchron sein, statt Pausen schaffen
Lean back bedeutet, Balance zu finden in allem, was ist. Im 
professionellen Leben, im Privaten und all dem, was sich 
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überschneidet. Dabei müssen sich die private und berufliche 
Erfüllung nicht ausschließen. Es gilt herauszufinden, wo die 
natürliche Neugier liegt, aus der sich Leidenschaft entwickelt 
und Dinge plötzlich einfach fließen.

Lean back bedeutet auch, seinen Lebensdurst und Ta-
tendrang auszuleben und sich auch Raum für Nicht-Arbeits-
relevantes zu nehmen. Persönliches Wachstum wird immer 
auch zu professionellem Wachstum.

Persönliche Erfüllung bedeutet also nicht, eine Pause zu 
machen, sondern schlicht: nahe bei sich selbst zu sein.

Lean back – Diversity feiern
Diverse Systeme brauchen unterschiedliche Mindsets und 
Kompetenzfelder. Der Schlüssel liegt darin, zu verstehen, 
dass das Andersartige eine Chance ist. Systeme der Vielfalt 
erfordern es auch, konstruktive Streitgespräche führen zu kön-
nen. Hier bedeutet Lean back, zuhören zu können, die eigene 
Meinung zurückzustellen und zu schätzen, wenn Ansichten 
unterschiedlich, anders oder ungewohnt sind – je mehr Per-
spektiven, desto besser. Es geht nicht mehr darum, Recht zu 
haben als Leader, sondern Erfahrungsräume zu gestalten, die 
einen Nährboden für offene Konflikte, kreative Reibungsflä-
chen und innovative Spielflächen aufmachen.

Auch das System muss sich verändern, es muss agil werden
Systemisch betrachtet bedeutet Lean back, die Karriereleiter 
nicht alleine zu erklimmen und möglichst weit nach oben zu 
kommen, sondern Systeme zu erschaffen, die es ermöglichen, 
gemeinsam als Team erfolgreich zu sein und wertgeschätzt zu 
werden. Dies bedeutet auch, im Netzwerk gemeinsam nach 
oben vorzustoßen und sich gegenseitig zu unterstützen.
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Das Durchhaltevermögen gerade in Teams mit hoher 
Diversity erlaubt es, gemeinsam an den unterschiedlichen 
Perspektiven zu wachsen und Vertrauen in die gegenseitigen 
Stärken zu gewinnen. Auch wenn es sich zu Beginn befremd-
lich und sperrig anfühlt, lohnt es sich doch, das Investment 
zu tätigen.

Systeme verändern sich nicht durch gute Absichten oder 
Appelle. Systeme verändern sich durch das Vorleben von 
neuen Konzepten. Es braucht den Mut, neue Wege zu gehen. 
Dazu gehört auch die Kraft, eigene Schwäche zu zeigen. Lean 
back bedeutet, anderen den Raum zum Wachsen zu lassen.

Wäre es nicht eine schöne Welt, in der Fehler belohnt wer-
den und Mitarbeiter, deren Karriere man beflügelt hat, zum ei-
genen Erfolg dazugezählt werden? Wäre es nicht schön wenn 
die Welt ein Ruderboot wäre?
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Die digitale Welt stellt an allen Fronten gängige Prinzipien auf 
den Kopf. Sie ist gekennzeichnet von einer ganz neuen Dyna-
mik und Schnelligkeit. Bisher gültige und verlässliche Grund-
lagen, auf denen in der Vergangenheit ganze Industrien ihre 
Geschäftsmodelle aufgebaut haben, gelten nun nicht mehr. 
Das Umfeld verändert sich von einem statischen, organisier-
baren und vor allem kontrollierbaren Kontext in einen chaoti-
schen. Die Prämissen für komplette Geschäftsmodelle werden 
weggeschwemmt. Das ist längst kein Wandel mehr, den man 
einfach so nebenher bewältigen kann, sondern Veränderung 
auf einem völlig neuen Level, die zutiefst verunsichert.

Die frühen und bis heute gültigen Management-Theorien 
basieren auf der Industrialisierung. Unternehmen haben sich 
auf das Perfektionieren des einzelnen Schritts im Gesamt-
prozess spezialisiert und damit mehr Effizienz erreicht. An 
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diesem Modell orientiert sich alles: People, Performance-Ma-
nagement, Führungsstil und Führungskultur.

Jetzt kommen gänzlich neue Herausforderungen auf Un-
ternehmen zu. Genau die Menschen, die in der Vergangen-
heit in einem völlig anderen Umfeld geprägt wurden, müssen 
jetzt mit diesen Herausforderungen nicht nur umgehen kön-
nen – sie sollen den Wandel auch treiben. Die Vorhersagen im 
Hinblick darauf, wie erfolgreich ihnen das gelingt, sind nicht 
besonders positiv. Man geht davon aus, dass 50 % der Fortune 
500 in 50 Jahren nicht mehr existieren.

Wissen ist wertlos. Lernen können ist 
kriegsentscheidend.
Langfristige Planung und Methoden funktionieren nicht mehr. 
Auch Steuerung und Kontrolle verlieren ihre Wirkkraft, weil 
sich das Marktumfeld und auch der Kunde so schnell verän-
dern. Feedback von außen zwingt Unternehmen dazu, intern 
umzusteuern. Das bedeutet direktes Feedback vom Endkun-
den. Früher war Produktentwicklung durch interne Experten 
getrieben. CEOs oder Chief Product Owner gaben den Ton an. 
Allgemein galt, wenn man etwas nur lange genug macht, wird 
man besser und schließlich zum allwissenden Experten. Heute 
ist es genau umgekehrt! Das ist der Grund für die Relevanz 
von Big Data und den dringenden Bedarf aller Unternehmen, 
in den direkten Dialog mit dem Endkonsumenten zu treten.

Die Abkehr von interner Expertise hin zur Orientierung 
am Feedback von außen bedeutet auch eine große Verände-
rung im Hinblick auf die Kompetenzen, die man in der Zu-
kunft benötigt. Wissen allein zählt nicht mehr, sondern Wis-
senserwerb. Lernmotivation und Lernfähigkeit, Offenheit für 
Neues, sich selbst immer wieder infrage stellen – das sind auf 
einmal kriegsentscheidende Kompetenzen.
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Veränderbar sein oder gar nicht mehr sein
Firmenzugehörigkeit und langjähriges Wissen sind nicht 
mehr ausschlaggebend. Langgediente Führungskräfte, die 
glauben, sie könnten besser führen, weil sie das Unternehmen 
so gut kennen, müssen jetzt entdecken, dass das aufgrund der 
starken Dynamik kein Asset mehr ist.

Unternehmen, die es nicht schaffen, wirklich lernende 
Organisationen zu werden, werden zu den 50 % der Fortune 
500 gehören, die es schon bald nicht mehr geben wird. Ob 
ein Unternehmen nur behauptet, es sei eine lernende Orga-
nisation oder wirklich eine ist, lässt sich leicht erkennen. Man 
braucht sich nur anzuschauen, wie Strategie und Produktent-
wicklung gemacht werden. Verfügt ein Unternehmen über 
eine Strategie die etwa lautet: „Revenue verdoppeln“ oder 
„Marge erhöhen um X  %“ oder über eine echte lernende 
Strategie? Wie sehr wird im Unternehmen wirklich vernetzt 
gedacht? Bei großen Initiativen ist es klar, dass sie nicht nur 
einen Vorstandsbereich berühren, weil sie alle darunterlie-
genden Systeme und Prozess tangieren. Aber wie sieht es bei 
kleineren Projekten aus? Werden Produktentscheidungen 
daten- oder egogetrieben getroffen? Kann mit Unsicherheit 
umgegangen werden, oder ist alles bis ins letzte Detail an 
Zahlen ausgerichtet? Es gibt zunehmend Projekte, bei denen 
man zur Frage nach der Höhe des ROI nur sagen kann „Ich 
weiß es nicht – aber ich weiß, dass wir definitiv sterben, wenn 
wir es nicht tun“.

Neuer Wein aus alten Schläuchen: Wie soll das gehen? 
Über die Hilflosigkeit, Innovation zu produzieren
Unternehmen brauchen außerdem gute Ideen, wie sie echte 
Innovation treiben wollen. Häufig sind sie sehr gut darin, in-
krementelle Innovation zu gestalten. Schaut man sich jedoch 
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