"Fiihrung verindert sich gerade grundlegend" | ZFK https://www.zfk .de/karriere/ratgeber/fuehrung-in-der-kommunalwirtsc...

Startseite Ratgeber

CEO der Zukunft

"Fuhrung verandert sich gerade grundlegend”

Iman El Sonbaty, Geschaftsfuhrerin der Stadtwerke Karlsruhe und Mentorin bei
"CEO der Zukunft", erlautert im Interview, warum alte Flihrungsmodelle nicht
mehr greifen —und Selbstfuhrung ein unterschatzter Schlissel ist.

Interview gefiihrt von Ruth Heer
05.03.2026, 13:51 Uhr

Iman El Sonbaty ist Geschéftsfuhrerin der Stadtwerke Karlsruhe und Mentorin beim Pro-
gramm "CEO der Zukunft". Bild: @ Stadtwerke Karlsruhe
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Frau El Sonbaty, was motiviert Sie, sich bei der Initiative "CEO der Zukunft"
als Mentorin zu engagieren?

Wir erleben derzeit eine Phase, in der sich Fiithrung in der Kommunalwirt-
schaft sehr grundlegend verandert. Die Energie-, Warme- und Mobilitatswende
ist derzeit das Thema fur Stadtwerke, kommunale Verwaltungen, Energieunter-
nehmen. Unsere Gesellschaft befindet sich in einem tiefgreifenden gesell-
schaftlichen Transformationsprozess, wie wir ihn viele Jahrzehnte nicht mehr
erlebt haben. Dazu kommen die Herausforderungen und vielfaltigen Chancen
der Digitalisierung und der KI. Es gibt also viel zu tun!

Fuhrungskrafte stehen dabei unter einem enormen Erwartungsdruck: Sie sol-
len wirtschaftlich erfolgreich sein, regulatorische Anforderungen erfiillen, ge-
sellschaftliche Verantwortung uibernehmen und gleichzeitig auch noch ihre Or-
ganisationen menschlich zusammenhalten - und wollen das auch, denn eine
Organisation lasst sich nur mit Leidenschaft und Herzblut fuhren.

Das Programm "CEO der Zukunft"' setzt genau hier an: Wir schaffen mit der In-
itiative einen Raum, in dem wir nicht nur uber Fachthemen sprechen, sondern
vor allem tiber Haltung, Selbstfiihrung und die Frage, wie man in unsicheren
Zeiten Mitarbeitenden Orientierung geben kann. Dieser Ansatz hat mich zu-
tiefst Uiberzeugt.

»

Wer fuhren will, braucht nicht nur Kompetenz, sondern auch
Resilienz, Mut und ein Umfeld, das Entwicklung ermoglicht.«

Ich mochte einen Beitrag leisten in einer Zeit, in der sich unsere gesamte Wirt-
schaft neu sortiert. Nicht nur die Energiewirtschaft steht mitten in einer funda-
mentalen Transformation: Viele Branchen miissen sich gerade komplett neu
erfinden, um eine Zukunft zu haben. Andere wiederum wachsen so schnell,
dass sie kaum hinterherkommen, ihre Organisation stabil zu fuhren. In beiden
Fallen brauchen wir Fuhrungskrafte, die Orientierung geben, mit Klarheit, Hal-
tung und einem echten Kompass.
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Gerade fur junge Frauen mit Potenzial ist das heute oft eine doppelte Heraus-
forderung: Wer fuhren will, braucht nicht nur Kompetenz, sondern auch Resi-
lienz, Mut und ein Umfeld, das Entwicklung ermoglicht. Ich weil3, wie ent-
scheidend es ist, in solchen Phasen Unterstutzung zu bekommen - und ich
mochte genau das weitergeben: Erfahrung, Perspektive und Halt. Deshalb en-
gagiere ich mich als Mentorin: weil ich uiberzeugt bin, dass wir die Fuhrung
von morgen heute gemeinsam starken mtissen.

Iman El Sonbaty

ist seit April 2024 Geschaftsflihrerin der Stadtwerke Karlsruhe, wo sie zunachst als
Prokuristin die Bereiche Vertrieb, Marketing und Operations verantwortete. Ihre lang-
jahrige Karriere in der Energiebranche umfasste zuvor auch operative und strategi-
sche Fuhrungspositionen bei EnBW. El Sonbaty hat in Deutschland Jura und in den
USA BWL studiert. Sie spricht sieben Sprachen.

Was sind die grof3ten Herausforderungen im Kontext des Fuhrungsvaku-
ums in der Kommunalwirtschaft?

Viele kommunale Unternehmen stehen vor einem Generationenwechsel in den
Fuhrungsebenen. Erfahrungswissen geht verloren, wahrend die Anforderun-
gen an Fuhrung deutlich komplexer geworden sind. Die nachste Generation
soll in kiirzerer Zeit mehr Verantwortung uibernehmen - unter deutlich schwie-
rigeren Rahmenbedingungen. Eine grof3e Herausforderung!

Hinzu kommt, dass sich das Rollenverstandnis von Flihrung grundlegend ver-
andert hat. Klassische hierarchische Modelle greifen zurecht immer weniger,
gleichzeitig fehlt es aber vielerorts noch an klaren neuen Leitbildern. Das fuhrt
zu Unsicherheit: Viele Fuhrungskrafte wissen, dass alte Muster nicht mehr
funktionieren, haben aber noch keine tragfahigen Alternativen etabliert. Ge-
nau in dieser Ubergangsphase entsteht ein Vakuum.

»

Wenn Fuhrungskrafte lernen, aktiv zu gestalten, statt zu reagie-
ren, sind sie im Driver Seat — und Mitarbeitende empfinden sie
als sicher und klar. Das hilft der ganzen Organisation. «
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Auch die enorme Verdichtung von Erwartungen ist herausfordernd. Fuhrungs-
krafte in der Kommunalwirtschaft muissen heute wirtschaftlich handeln, regu-
latorische Komplexitat beherrschen, politische Prozesse verstehen, gesell-
schaftliche Verantwortung tibernehmen und gleichzeitig als Kultur- und Veran-
derungstreiber wirken.

Diese Vielschichtigkeit tiberfordert, wenn sie nicht aktiv reflektiert und struk-
turiert wird. Die mentale Resilienz spielt also eine grof3e Rolle. Wenn Fuih-
rungskrafte lernen, aktiv zu gestalten, statt zu reagieren, sind sie im Driver Seat
- und Mitarbeitende empfinden sie als sicher und klar. Das hilft der ganzen Or-
ganisation.

Das eigentliche Risiko des Fuhrungsvakuums liegt daher weniger im fehlenden
Fachwissen als im Mangel an Orientierung und Haltung. Kommunale Unter-
nehmen brauchen Fiithrungspersonlichkeiten, die bereit sind, Verantwortung
zu Uibernehmen, Unsicherheit auszuhalten und klare Leitplanken zu setzen. In-
itiativen wie "CEO der Zukunft" leisten hier einen wichtigen Beitrag, indem sie
genau diese Kompetenzen starken.

Tragen die Anforderungen der Energiewende und Digitalisierung zusatzlich
zur Situation bei?

Ja, eindeutig. Energiewende und Digitalisierung sind strukturelle Beschleuni-
ger der bestehenden Herausforderungen. Sie verandern die Geschaftsmodelle,
die Arbeitsweisen und das Selbstverstandnis kommunaler Unternehmen
gleichzeitig - und das bei laufendem Betrieb.

Die Energiewende erfordert langfristige Investitionsentscheidungen unter ho-
her Unsicherheit. Themen wie Nachhaltigkeit, Dekarbonisierung, neue War-
mekonzepte oder der Ausbau erneuerbarer Energien sind strategisch komplex,
regulatorisch anspruchsvoll und politisch sensibel. Fuhrungskrafte mussen
heute Entscheidungen treffen, deren Wirkung sich oft erst Jahre spater zeigt,
wahrend sich die Rahmenbedingungen permanent verandern.

»

Mentale Starke, Werteorientierung und die Fahigkeit zur Inte-
gration unterschiedlicher Perspektiven im Unternehmen wer-
den damit zu zentralen Flhrungsressourcen in der Kommunal-
wirtschaft.«
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Die Digitalisierung verscharft diese Dynamik. Sie betrifft nicht nur IT-Systeme,
sondern die gesamte Organisation. Kunstliche Intelligenz, datengetriebene
Steuerung oder aktives Preismanagement verandern Entscheidungsprozesse.
Fuhrungskrafte mussen technologische Entwicklungen verstehen, ohne selbst
Expert:innen in jedem Detail zu sein, und gleichzeitig sicherstellen, dass Mitar-
beitende mitgenommen werden und Vertrauen in neue Systeme entwickeln.

Digitalisierung und Energiewende sind also eng miteinander verkntipft. Ohne
digitale Steuerung sind neue Energiesysteme kaum beherrschbar. Das muss in
manchen Fuihrungsetagen aber erst noch richtig ankommen.

All das verstarkt das Fuhrungsvakuum dort, wo Orientierung fehlt. Umso wich-
tiger ist es, Fuhrung nicht nur als fachliche Steuerung zu begreifen, sondern
als Gestaltungsaufgabe: Klare Ziele setzen, Entscheidungen erklaren, Unsicher-
heit benennen und gleichzeitig Zuversicht vermitteln. Mentale Starke, Werte-
orientierung und die Fahigkeit zur Integration unterschiedlicher Perspektiven
im Unternehmen werden damit zu zentralen Fuhrungsressourcen in der Kom-
munalwirtschaft.

Welche konkreten MafRnahmen sind sinnvoll, um dem Fiihrungskrafte-
mangel entgegenzusteuern?

Aus meiner Sicht geht es weniger um die eine grof3e Losung, sondern um meh-
rere miteinander verzahnte Ansatze. Zunachst ist es wichtig, Fihrung fruhzei-
tig als Entwicklungsweg zu begreifen - nicht erst dann, wenn eine Stelle vakant
wird. Potenzielle Fuhrungskrafte sollten friih identifiziert und konsequent so-
wie graduell in die Lage versetzt werden, Verantwortung fur Teams zu tiber-
nehmen, begleitet von Reflexions- und Lernraumen, in denen sie ihre Rolle
ausprobieren und weiterentwickeln konnen.

Ein weiterer zentraler Punkt ist Mentoring - idealerweise in beide Richtungen.
Der Austausch zwischen erfahrenen Fuhrungskraften und der nachsten Gene-
ration senkt die Einstiegshuirden und macht Fihrung greifbarer.

»

Flhrungskrafte bendtigen auch Zeit fur Flihrung — fur Gespra-
che, Reflexion und Entwicklung —und nicht nur fir operative
Aufgaben. «

5von 12 06.03.26, 09:37



"Fiihrung verindert sich gerade grundlegend" | ZFK https://www.zfk .de/karriere/ratgeber/fuehrung-in-der-kommunalwirtsc...

6 von 12

Ebenso wichtig ist eine realistische Darstellung von Fuhrung. Fuhrung darf
nicht als Uberforderung oder Dauerbelastung wahrgenommen werden, son-
dern als gestaltbare Aufgabe mit Unterstiitzung. Dazu gehoren Kklare Rollen,
transparente Entscheidungsprozesse und eine Kultur, in der Fragen und Unsi-
cherheiten offen angesprochen werden durfen.

Nicht zuletzt braucht es gute Rahmenbedingungen. Fliihrungskrafte benotigen
auch Zeit flur Fuhrung - fur Gesprache, Reflexion und Entwicklung - und nicht
nur fur operative Aufgaben. Wer mochte, dass Menschen Verantwortung uiber-
nehmen, muss ihnen auch den Raum dafiir geben.

Insgesamt geht es darum, Fuhrung wieder als etwas Sinnstiftendes und Lern-
bares sichtbar zu machen. Wenn Menschen erleben, dass sie in ihrer Rolle
wachsen durfen und nicht allein gelassen werden, steigt auch die Bereitschaft,
Verantwortung zu uibernehmen.

Gibt es personliche Erfahrungswerte, die Sie aus heutiger Sicht als beson-
ders wertvoll ansehen, um erfolgreich eine Managementfunktion in der
Kommunalwirtschaft zu fiillen?

Ja, durchaus. Eine der wichtigsten Erfahrungen ist fiir mich, dass Flihrung we-
niger mit schnellen Antworten zu tun hat als mit der Fahigkeit, gute Fragen zu
stellen. Gerade in der Kommunalwirtschaft sind die Themen komplex, die In-
teressen vielschichtig und die Entscheidungswege nicht immer geradlinig. Wer
glaubt, alles sofort wissen oder entscheiden zu miissen, setzt sich unnotig un-
ter Druck.

Sehr wertvoll war fur mich auch die Erkenntnis, dass Beziehung ein zentraler
Erfolgsfaktor ist. Ob gegenuber Mitarbeitenden, politischen Gremien oder ex-
ternen Partnern - Vertrauen entsteht nicht durch Position, sondern durch Ver-
lasslichkeit, Zuhoren und Prasenz. Diese Beziehungsarbeit braucht Zeit, zahlt
sich aber langfristig aus.

»

Mentale Starke, Reflexion und klare Grenzen sind keine privaten
Themen, sondern Teil professioneller Flihrung.«
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Ein weiterer Lernpunkt ist der Umgang mit Unsicherheit. Transformation be-
deutet, Entscheidungen unter unvollstandigen Informationen zu treffen. Ich
habe gelernt, Unsicherheit nicht zu verdrangen, sondern transparent zu ma-
chen, fiir mich selbst auszuhalten und fiir die Mannschaft klare Leitsterne zum
Ausdruck zu bringen.

Nicht zuletzt habe ich erfahren, wie wichtig Selbstfithrung ist. Mentale Starke,

Reflexion und klare Grenzen sind keine privaten Themen, sondern Teil profes-
sioneller Fuihrung. Nur wer bei sich bleibt, kann dauerhaft Verantwortung tra-

gen und andere sicher fuhren.

Ruckblickend sind es oft nicht die fachlichen Meilensteine, die tragen, sondern
diese Erfahrungen im Umgang mit Menschen, mit Komplexitat und mit sich
selbst. Sie bilden das Fundament fiir wirksame Fuhrung in der Kommunalwirt-
schatft.

Was erhoffen Sie sich von den Mentees?

Vor allem Offenheit - gegentiber neuen Perspektiven und sich selbst. Fithrung
beginnt mit der Bereitschaft, zu reflektieren und lang gehegte Uberzeugungen
auch mal uiber Board zu schmeif3en. Nur wer neugierig bleibt und bereit ist,
sich mit den eigenen Annahmen auseinanderzusetzen, bringt eine wichtige
Grundlage fur Entwicklung mit.

Ich wiinsche mir auferdem Mut. Mut, Verantwortung zu iibernehmen, auch
wenn nicht alles bis ins Detail geklart ist. Mut, eigene Standpunkte zu formulie-
ren, und ebenso Mut, diese im Dialog weiterzuentwickeln und zu andern.

Und: Die Bereitschaft zum Austausch ist wichtig. "CEO der Zukunft" lebt davon,
dass Erfahrungen geteilt werden. Auch die schlechten Erfahrungen. Auch das,
was nicht gut gelaufen ist. Wer sich einbringt, bereichert das gesamte Pro-
gramm - und lernt am meisten.

Also: Nur Mut! Und natiirlich: Gestaltungswillen. Die Kommunalwirtschaft bie-

tet enorme Moglichkeiten, Zukunft aktiv mitzugestalten. Wenn Mentees diesen
Gestaltungsraum erkennen, ist das flir mich ein starkes Signal!

Welche Vor- und Nachteile ergeben sich insbesondere fiir die Kommunal-
wirtschaft, etwa im Vergleich mit international tatigen Unternehmen?
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Die Kommunalwirtschaft bewegt sich in einem besonderen Spannungsfeld. Ein
klarer Vorteil ist die starke regionale Verankerung. Entscheidungen haben un-
mittelbare Wirkung auf Menschen vor Ort, Sinn und Zweck der Arbeit sind fiir
Mitarbeitende und Fuihrungskrafte sehr konkret erfahrbar. Das stiftet Identifi-
kation - etwas, das international tatigen Unternehmen in dieser Form oft fehlt.

Gleichzeitig bringt diese Nahe auch Herausforderungen mit sich. Kommunale
Unternehmen agieren in einem stark regulierten, politisch gepragten Umfeld.
Entscheidungsprozesse sind komplex, Abstimmungswege oft langer, und der
offentliche Erwartungsdruck ist hoch. Lauft etwas schief, melden die Bur-
ger:innen das am nachsten Tag direkt und sofort zurtick. Dieses direkte Feed-
back ist toll und hilfreich - steigert aber auch den Druck, moglichst gute Arbeit
vor Ort abzuliefern.

»

Die Starke der Kommunalwirtschaft liegt darin, Stabilitat und
Wandel miteinander zu verbinden. «
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Was internationale Unternehmen haufig voraus haben, sind Klar strukturierte
Entwicklungsprogramme flir Fihrungskrafte, eine starkere Lern- und Feed-
backkultur sowie eine grofdere Selbstverstandlichkeit im Umgang mit Unsi-
cherheit und Veranderung. Hier kann die Kommunalwirtschaft durchaus noch
lernen - nicht indem sie kopiert, aber indem sie altbewahrte Prozesse antizi-
piert und weiterentwickelt.

Interessant sind zum Beispiel Modelle aus wissensintensiven Branchen oder
aus dem skandinavischen Raum, in denen Fuhrung starker auf Vertrauen, Ei-
genverantwortung und kollektives Lernen setzt. Auch agile Ansatze aus der Di-
gitalwirtschaft lassen sich ltibertragen, wenn man sie an die kommunalen Rah-
menbedingungen anpasst. Entscheidend ist dabei, dass Effizienz und Verant-
wortung nicht gegen die Beduirfnisse der einzelnen Mitarbeitenden, die oft seit
vielen Jahren in den kommunalen Betrieben arbeiten, ausgespielt werden, son-
dern sich erganzen.

Die Starke der Kommunalwirtschaft liegt darin, Stabilitat und Wandel mitein-
ander zu verbinden. Wenn es gelingt, diese Starke bewusst mit modernen
Fuhrungs- und Entwicklungsmodellen zu kombinieren, entsteht ein sehr zu-
kunftsfahiges Gesamtbild.

Die Fragen stellte Ruth Heer

Haben Sie Fehler entdeckt? Wollen Sie uns lhre Meinung mitteilen? Dann kontaktieren Sie
unsere Redaktion gerne unter redaktion@zfk.de.

Link kopieren

Startseite Ratgeber
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