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Neue Forschung: Integrale Unternehmensberatung Innere Form©

1. Veranderte Rahmenbedingungen der Unternehmensfiuhrung im 21. Jahrhundert

Die Welt ist im Wandel. Durch die immer weiter fortschreitende Vernetzung und
Differenzierung nimmt die Komplexitat, die Dynamik und die Beschleunigung weiter zu.
Die Internationalisierung lasst den Wettbewerb steigen, die Globalisierung erzeugt
zunehmende Instabilitdéten und Unsicherheiten; neue Markte, neue Mitwettbewerber und
neue Standorte bringen Herausforderungen durch andere Kulturen und andere
Denkweisen. Die Risiken und Chancen haben gleichermalien zugenommen, und die
Macht der Shareholder und der Finanzmarkte haben Ergebnis-, Erfolgs-, Innovations-
und Leistungsdruck bei einem gleichzeitigen Wegfall &uf3erer Sicherheiten ansteigen
lassen. Die Anforderungen an Menschen, besonders im beruflichen Umfeld, haben
zugenommen und werden noch weiter zunehmen.

Aufgrund dieser Szenarien stellen sich einige Fragen: Welche Ansatze, Modelle, Denk-
und Vorgehensweisen und Instrumente haben wir, um mit diesen Anforderungen
adaquat umzugehen? Welche davon sind geeignet, um diesen Herausforderungen
optimal begegnen zu kdnnen? Brauchen wir zur erfolgreichen Bewaéltigung in dieser
Form bisher nie gekannter und fur die Menschen unserer Zeit neuartiger
Problemstellungen nicht auch neue Losungen?

Denn eines zeigen internationale Langzeitstudien ganz klar auf: Immer haufiger werden
in Verdnderungsprozessen die angestrebten Ziele nicht oder nur teilweise erreicht; die
Ergebnisse sind nicht die erwiinschten oder zeigen ,ungewollte“ Nebeneffekte. Deshalb
ist zu fragen, welche der tradierten Ansatze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen im
Management und der Fihrung von Organisationen und Systemen und der
standardisierten Beratungsansatze sich unter diesen veranderten Rahmenbedingungen
noch als geeignet erweisen und wo wir neue Lésungen, neue Ansatze in Denken und
Handeln brauchen, die die Grenzen des Bisherigen offen legen und auch, wenn
notwendig, Uberschreiten.

2. Warum der Umgang mit Komplexitat wichtig ist

Die Komplexitat der Systeme ist zu einer der grof3en Herausforderungen fir die Fihrung
und das Management geworden, genauer gesagt, die Steuerung dieser komplexen
Systeme. Eine der Losungen, die verstarkt zu finden ist, ist die Reduktion oder
Vereinfachung des Systems: ,Einfach managen!. Das ist unter bestimmten
Rahmenbedingungen sinnvoll, ndmlich unter einfachen. Da dies aber in den meisten
Fallen nicht zutrifft, ist dies eine nur sehr eingeschrankt Erfolg versprechende
Vorgehensweise. Die andere ist, der Komplexitat und der Varietat der
Rahmenbedingungen komplexes und variantenreiches Verhalten gegentber zu stellen.
Diesem Tatbestand, mit seinem Verhalten den Rahmenbedingungen adaquat zu
entsprechen, nennen wir Kohérenz. Das erfordert aber fir den Umgang mit Komplexitat
neue Ansatze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen und Instrumente.

Eine weitere Uberlegung macht den sinnvollen Umgang mit Komplexitat notwendig:
Einfache und reduzierte Systeme konnen bestimmte Eigenschaften Uberhaupt nicht
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haben, wie z. B. Lernen in hdéheren Ordnungen. Dies setzt bestimmte Stufen des
Bewusstseins und damit eine bestimmte Komplexitat voraus.

3. Wie erfolgreiche Organisationen unter diesen Rahmenbedingungen arbeiten

Stellvertretend fur die oben angefuhrten Studien soll zunachst die ,Evergreen-Studie”
angefuhrt werden. Sie ist eine der weltweit umfangreichsten Unternehmensstudien in
der erstmaligen Zusammenarbeit namhafter internationaler Universitdten und
Beratungsunternehmen: 160 Unternehmen aus 40 Branchen, 10 Jahre Laufzeit und
weiteren 5 Jahren Evaluierung mit dem Ziel, Kriterien fur langfristig erfolgreiche
Unternehmen zu finden. Das Ergebnis ist die ,4+2 Formel®, d. h. durch die Beachtung
von 4 primaren und 2 ausgewahlten Sekundardisziplinen waren Unternehmen in der
Lage, sich nachhaltig erfolgreich zu entwickeln.

Die primaren Managementdisziplinen sind in den Feldern Strategie, operative Excellenz,
Struktur und Kultur, die sekundaren Managementdisziplinen sind Férderung von
Talenten, Fihrung, Innovation und Fusionen / Partnerschaften. Die einzelnen Felder
klingen zunachst nicht spektakular; interessant wird es, wenn man die Umsetzungen in
den einzelnen Feldern und vor allem tbergreifend genauer betrachtet. So hat sich u. a.
folgendes als auf3erst erfolgreich erwiesen:

e Die langfristige Orientierung und Entwicklungsarbeit hat sich gegeniber der
permanenten und kurzfristig orientierten Veranderung als tGiberlegen erwiesen.

e Der nachhaltige Erfolg stellt sich erst durch die gleichzeitige Beachtung und
konsequente Arbeit in mehreren Feldern im Sinne eines integralen Ansatzes ein.

e Entscheidender Erfolgsfaktor ist die konsequente und disziplinierte Umsetzung
und das permanente Streben nach operativer Excellenz.

Eine weitere bahnbrechende Forschungsarbeit in der Fiihrung von Organisationen und
Systemen ist die ,Musterbrecher“-Studie, die sich mit der Fragestellung beschéftigt, wie
Fuhrungskrafte die gangigen Muster und Managementreflexe durchbrechen und (damit)
Uberdurchschnittlich erfolgreich sind. In zahlreichen Interviews mit Unternehmern und
Fuhrungskraften wurden die Erfolgskriterien herausgearbeitet, die sich interindividuell
fassen lassen: Denkkraft und eine hohe Fahigkeit zur Reflexion, Bindungskraft auf der
Basis geklarter Beziehungen und Sprungkraft durch leisen Mut. Alle diese
Fuhrungskrafte haben den Mut gehabt, neue Ldsungen zu denken und sie auch
konsequent in ihrem Verantwortungsbereich umzusetzen. Sie haben die Grenzen des
Bestehenden Uberschritten und mit ihrer Vorgehensweise (erfolgreich) Neuland
betreten.

Wenn wir die aktuellen Studien in Verbindung mit unseren eigenen Forschungsarbeiten
(siehe: Literatur) zusammenfassend auswerten, dann konnen wir folgendes feststellen:

e Erfolgreiche Fuhrungskrafte gehen neue Wege und sind dabei kongruent, d. h.
Denken, Sagen und Tun stimmen Uberein, und konsequent, d. h. sie setzen diese
neuen Losungen auch diszipliniert um.

e Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch ein konsistentes System aus, d.h.
die Ansatze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen und die Instrumente sind
aufeinander abgestimmt, das sie langfristig orientiert und nachhaltig mit
operativer Excellenz umsetzen.
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e Erfolgreiche Unternehmen und erfolgreiche Fuhrungskrafte sind kohéarent, d. h.
ihre Ansatze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen und Instrumente
harmonieren mit den (veradnderten) Rahmenbedingungen und sind auf diese
optimal ausgerichtet und abgestimmit.

Fazit: Der erfolgreiche und nachhaltige Bestand des Unternehmens unter den oben
genannten Herausforderungen erfordert eine verédnderte Unternehmensfihrung, ein
Management mit erweiterten Ansatzen und Instrumenten, das in der Lage ist, unter
diesen Rahmenbedingungen komplexe Organisationen zu planen und zu steuern. Die
Berlcksichtigung dieser Dimensionen sind nach unserem Verstdndnis die
Grundvoraussetzung, damit ein Ansatz die Bezeichnung ,integral® (integrale
Unternehmensfuhrung, integrales Lehrsystem etc.) rechtfertigt.

4. Welchen Beitrag kann NLP zu diesen Herausforderungen leisten?

Wenn wir Lehrsysteme auf ihre Tauglichkeit fur den Umgang mit komplexen Heraus-
forderungen hin prufen wollen, gilt es des weiteren, die ihnen zugrunde liegenden
Denkweisen und Annahmen auf einen integralen Ansatz hin offen zu legen und zum
anderen, die Modelle und Instrumente in Bezug auf ihre Eignung fir den Umgang mit
Komplexitat anzuschauen.

Prinzipiell alle Lehrsysteme im Beratungs- und Trainingsbereich sollten sich, gerade
aufgrund der neuen Herausforderungen auf der Kundenseite, selbst mit der eigenen
strategischen Positionierung (so wie Berater es ihren Kunden empfehlen!) auseinander
zu setzen. In Anlehnung an die ,Blue Ozean Strategie* (Wie man neue Markte schafft,
wo es keine Konkurrenz gibt) empfiehlt es sich, die eigene strategische Positionierung
und die Modelle, Denk- und Vorgehensweisen vor diesem Hintergrund selbstkritisch zu
reflektieren.

Dabei sind aus unserer Sicht folgende Felder von Bedeutung:

e Vom Ansatz her sind zwei Felder zu differenzieren: die Arbeit im System und die
Arbeit am System. Die Arbeit am System hat unter den Rahmenbedingungen
einer sich verandernden Umwelt mehr an Bedeutung gewonnen. Diese beiden
Felder sollten in einem Lehrsystem ausreichend und entsprechend ihrer
Bedeutung reprasentiert sein.

e Wenn Uberhaupt und welcher Kontextbezug wird im Rahmen des Lehrsystems
reflektiert? Wird dem Kontext eine entsprechende Bedeutung beigemessen? Alle
neuesten empirischen Befunde haben eindeutig aufgezeigt, dass z. B. Spitzen-
leistungen in erheblichem Mal3e kontextabhangig und kontextbezogen sind und
nicht unter allen Umstanden beliebig reproduzierbar sind.

e Wie werden Werte in dem jeweiligen Lehrsystem positioniert? Gemeinsame
interindividuelle Werte und Wertorientierung haben sich als fundamental fir
Spitzenteams herausgestellt.

e Inwieweit trAgt das Lehrsystem der Komplexitat Rechnung? Stellt es der
Komplexitat eine entsprechende Komplexitat gegeniber und lasst das
Lehrsystem in sich ausreichend Varietat, um der Varietat zu begegnen?

e Werden in das Lehrsystem bahnbrechende Erkenntnisse aus anderen Disziplinen
oder Denksystemen, wie z. B. Gehirnforschung, Quantenphysik, Buddhismus,
Systemdynamische Ordnungen etc. mit berlcksichtigt und einbezogen? Wie
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offen ist das Lehrsystem in Bezug auf die Integration neuester Ergebnisse der
internationalen und interdisziplinaren Forschung?

e Wie ist der Faktor Entwicklung und Zukunft beriicksichtigt? Die Modellierung von
Spitzenleistungen hat immer einen Vergangenheitsaspekt, d. h. ich modelliere
das, was erfolgreich war. Der Ansatz eines zukunftsorientierten Lehrsystems
muss auch den Aspekt der Entwicklung berlcksichtigen, vor allem unter sich
schnell und dynamisch verdndernden Rahmenbedingungen (siehe z. B. ,In
Search of Excellence” und die Folgen). Ein Lehrsystem muss in der Modellierung
Antworten auf die folgenden 4 Fragen geben kdnnen:

o Was mache ich mehr?

o Was mache ich weniger?
o Was lasse ich weg?

o Was mache ich neu?

Wir mochten an dieser Stelle als praktische Beispiele nur einige wenige Aspekte des
klassischen NLP-Modellingansatzes der 90er Jahre beleuchten:

e _Werte sind mentale Konstrukte* — Aus unserer Sicht ist es zwingend notwendig,
die neue Forschung uber universelle Werte (z. B. Liebe) mit einzubeziehen.
Beispiele fur Fragestellungen ergeben sich aus der Bewusstseinsforschung z. B.
in Anlehnung an Ken Wilber: Ist Evolution gerichtet oder beliebig?

e Wurde ausreichend differenziert Uber Spitzenleistungen im System und die
notwendigen Rahmenbedingen eines Systems, damit die Spitzenleistung
Uberhaupt erbracht werden kann/darf (siehe: Arbeit am System)? Inwieweit
beeinflussen im Hintergrund wirksame Ordnungsdynamiken (Bindung, Ausgleich,
Macht) das Misslingen oder Gelingen von Modellingprojekten? Dabei ist unsere
Vorannahme, dass Modellingprojekte immer dann gelungen sind, wenn die
Rahmenbedingungen des Kontextes, in dem die Spitzenleistung modelliert
wurde, ahnlich waren wie in dem neuen Kontext. Diese systemischen
Betrachtungen tauchen aber explizit nicht in NLP-Modellingprojekten auf, weder
als Fragestellung noch mit entsprechenden Lésungsansétzen.

e Haben wir im klassischen NLP alleine ausreichende Ansatze, um ganze
Systeme, z. B. Unternehmen, auf einem Weg vom ,Order Driven-Ansatz*
(Graves/Beck Level 4) bzw. ,Strategic Enterprise-Ansatz” (Graves/Beck Level 5)
bei einer Entwicklung hin zu einem ,People Driven-Ansatz* (Graves/Beck Level 6)
oder noch weiter in Richtung ,Holismus* bzw. ,Relativismus*” zu begleiten?

Fazit: Ein zukunftsorientiertes Lehrsystem zeichnet sich durch einen integralen Ansatz
aus und berucksichtigt in seinen Modellen, Denk- und Vorgehensweisen ausreichend
die sich schnell und dynamisch verandernden Rahmenbedingungen. Das Lehrsystem
NLP muss sich im 21. Jahrhundert die Frage stellen, inwieweit es mit einer Positi-
onierung als ,Schweizer Taschenmesser der Kommunikation® alleine gelingt, z. B. den
Anforderungen von internationalen Grol3konzernen bei der Begleitung ihrer Trans-
formationsprozesse gerecht zu werden und ob damit diese Beratungsfelder erschlossen
werden konnen. Die Antwort kann zu einer grundséatzlichen Selbstreflexion fuhren.
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Die Innere Form®© ist ein System, das als integraler Ansatz fir komplexe Rahmen-
bedingungen entwickelt wurde. Es geht darum, Beratung und Unternehmensfiihrung
neu zu gestalten auf der Grundlage neuer Erkenntnisse Uber eine hohere Wirksamkeit
und Nachhaltigkeit in der Gestaltung sozialer Systeme. Dabei steht die Entwicklung von
M U T: Menschen, Unternehmen, Teams im Fokus. Das System der Inneren Form®©
steht auf drei Saulen:

5. Der Ansatz der Inneren Form®©

e Einzigartiges integrales Beratungs-, Trainings- und Methodenkonzept,
basierend auf dem Wissen und den Erfahrungen alter Meister des Westens
und des Ostens und den Erfahrungen von Fuhrungskraften unserer Zeit

e Interdisziplinares wissenschaftlich fundiertes und erfahrungsbasiertes
Expertenwissen, auch durch eigene Forschungsarbeiten und Lehrtatigkeiten

e Nachweislich nachhaltige und dauerhafte Wirksamkeit und Ergebnisse,
nachgewiesen in erfolgreichen eigenen Beratungsprojekten (auch unter der
Berucksichtigung von systemischen Rahmenbedingungen)

Eine Integrale Unternehmensberatung hat ein operatives Expertennetzwerk, das
Unternehmen aus einer Hand in den oben genannten Feldern beraten kann.

Die zentralen Felder der Integralen Unternehmensberatung Innere Form®© liegen in den
Feldern, in denen es um die integrale Transformation von Systemen unter komplexen
Bedingungen geht, wie z. B. Strategische Beratung im Sinne einer Neuausrichtung,
Transformationsprozesse, wie Betriebsibernahmen, Begleitung in starken Wachstums-
phasen, Existenzgriindungen etc.

6. Ein Forschungsansatz der Inneren Form®© bei der Betrachtung von Systemen

Jedes soziale System manifestiert sich nach unserer Auffassung in 6 Dimensionen:
Materie, Bewegung, Begegnung, Beziehung, Bindung und Bewusstsein (siehe
Abbildung 1). Um es plastisch zu machen, betrachten wir ein Unternehmen:

e Materie: Die feste und fassbare Manifestation der Organisation, wie die
Infrastruktur und Ausstattung, Finanzen und die Aufbaustrukturen. Das
beschreibende Instrument dieser Dimension ist unter anderem die Bilanz.

e Bewegung: Die flieRende und sichtbare Manifestation der Organisation und
umfasst alle Prozesse und Ablaufe. Bewegungen sind Bewegungen mit
Mitarbeitern (Einstellung, Versetzung, Beforderung, Entlassung), von Mitarbeitern
(Meetings, Kunden- und Lieferantenbesuche) und von Materie (Datenstrome,
Materialfluss, Finanzstrome). Das beschreibende Instrument dieser Dimension ist
unter anderem die Gewinn- und Verlustrechnung.

e Begegnung: Die erlebbare Manifestation der Organisation. Begegnungen finden
statt in Meetings, in Gesprachen, in Veranstaltungen, in Foren zwischen
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und weiteren Gruppen.

e Beziehung: Die splrbare Manifestation der Organisation. In Begegnungen
besteht die Chance, eine Beziehung zu den anderen Menschen auf- und
auszubauen. Dies geschieht auf der Basis wechselseitiger Interaktionen unter
Beriicksichtigung des jeweiligen Kontextes in vielfaltiger Form. Die Funktionalitat
bzw. Dysfunktionalitdt der Beziehung hat direkten Einfluss auf die Dimension der
Bindung.
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Bindung: Die fuhlbare Manifestation der Organisation und stellt die Qualitat der
Verbundenheit mit anderen Menschen, mit der Aufgabe, dem Team und dem
Unternehmen dar, um die wesentlichsten Aspekte zu nennen. Der unmittelbaren
externen Beobachtung sind diese Dimensionen des Erfahrens nicht mehr direkt
zuganglich.

Bewusstsein: Immaterielle geistige Manifestation der Organisation. Diese
Dimension umfasst Haltung, Einstellung und deren ethische, moralische und
kulturelle Auspragungen und beeinflusst die anderen Dimensionen der
Bewegung, Begegnung, Beziehung und Bindung.

Bewusstsein —

Bewegun personal
N
funktional eziehung
Begegnunp
©Institut fur Innere Form Materie Linder-Hofmann / Klein / Zink

Abbildung 2: 6 Dimensionen des Systems
Quelle: Institut Innere Form

Alle diese Dimensionen sind gleichwertig, aber different.

Bewegung und Begegnung sind funktional. Sie sind kollektive Phdnomene mit
zentraler Planbarkeit, Steuerbarkeit, weitgehender Beherrschbarkeit und
Kontrollierbarkeit. Die Orientierung ist in der Raum-Dimension. Die meisten
Modelle, Instrumente und Methoden der Okonomie fokussieren auf diese
funktionalen Dimensionen. Hier greifen die Gesetzmaliigkeiten linearer Systeme
mit dem Verstandnis trivialer Maschinen-Modelle, einer linearen Kausalitat und
dem Verstandnis einfacher Ursache-/Wirkungsbeziehungen. Dem Change-
management in Organisationen liegt auch heute noch gré3tenteils dieses
Verstandnis zugrunde. Es sind geplante Verédnderungen von Aufbaustrukturen
und Ablaufprozessen in der auf3eren Form: Mitarbeiter werden bewegt.
Beziehung und Bindung sind personal. Sie sind individuelle Phanomene, die sich
zentral nicht planen und steuern lassen. Es geht hier um Verbundenheit,
Verbindlichkeit, Verlasslichkeit und Bedingtheit. Die Orientierung ist in der Zeit-
Dimension. Hier greifen die Bedingungen nicht linearer Systeme, der Komplexitéat
und Dynamik sozialer Systeme, einer nicht-linearen Kausalitat sowie nicht-
trivialer Maschinenmodelle. In diesen Feldern geht es um die Entwicklung von
Menschen und Systemen in der inneren Form: Menschen sind bewegt

Die Modellwelt der Okonomie adressiert einseitig die Dimensionen Materie,
Bewegung und Begegnung. Hier sind ausreichend Instrumente verfigbar, um
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komplexe Systeme zentral zu planen und zu steuern. Hierauf reflektieren auch
die meisten Ansatze des Verdnderungsmanagement der beiden letzten
Jahrzehnte.

¢ Die Dimensionen der Beziehung und Bindung werden nicht als gleichwertig
betrachtet. Sie sind individuelle Phanomene, d. h. nicht planbar und steuerbar,
und entziehen sich dadurch weitgehendst der Messbarkeit. Infolge dessen ist ihr
Einfluss auf die Entwicklung der materiellen Dimension auch nur indirekt
nachweisbar.

e Die Modellwelt der funktionalen Dimensionen wie Maschinen-Modelle, lineare
Kausalitat, ist auf die personale Dimension nicht Gbertragbar und umgekehrt; d. h.
die bewahrten Methoden der zentralen Steuerung, wie Information und formale
Kommunikation, werden auf die Dimensionen Beziehung und Bindung
unreflektiert angewandt. Beziehung und Bindung aber brauchen Zeit und sind
nachhaltig nur Uber langerfristige Prozesse zu gestalten.

Fazit: Die klassische Unternehmensberatung fokussiert einseitig die auf3ere Form
(Bewegung, Begegnung, Materie). Erst mit der gleichen Aufmerksamkeit auf die innere
Form (Bewusstsein, Beziehung, Bindung) ist integrale Unternehmensberatung maoglich.
So erklart sich z. B., dass in klassischen Beratungen des Changemanagement, in
Unternehmen 50 % der Ziele nicht erreicht werden. Der erweiterte Ansatz einer
komplexeren integralen Unternehmensberatung: Transformation von Unternehmen
bedeutet Veranderungs-/Changemanagement (Strategie, Strukturen, Prozesse) in der
auleren Form und Entwicklung (Werte, Einstellung, Kommunikation) in der inneren
Form.

7. Conclusionen

Ausgehend von der Ausgangslage der Komplexitdt der Rahmenbedingungen ist es
notwendig, die tradierten Ansétze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen und
Instrumente kritisch daraufhin zu reflektieren, inwieweit sie geeignet sind, adaquate
Losungen fur diese Herausforderungen zu bieten. Es bleibt festzuhalten, dass wir fur die
erfolgreiche Bewadltigung dieser Herausforderungen und fur die Sicherung unserer
Zukunft neue Losungen und neue Ansétze brauchen. Die in den Studien zu findenden
Beispiele und Ansatze machen Hoffnung; um sie konsequent umzusetzen, braucht es
Denkkraft, Bindungskraft und vor allem Mut.

8. Ausblick DVNLP-Kongress 28./29.10. in Kdln
Beim DVNLP-Kongress am 28.10 in Kdln stellen wir im ,Transformation — Praxis-
Workshop: Systemaufstellungen Innere Form* vor, wie wir in Beratungsprozessen die 6

Dimensionen von Systemen sichtbar machen, Best-Practise-Projekte Uber gelungene
Transformationen und die aktuellen Konzepte der Ausbildung in der Inneren Form®.
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