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Die Integrale Unternehmensberatung Innere Form®©

von Bernd Linder-Hofmann und Peter Klein

1. Verdnderte Rahmenbedingungen
der Unternehmensfiihrung im 21._Jahrhundert

Die Welt ist im Wandel. Durch die immer weiter fortschrei-
tende Vernetzung und Differenzierung nehmen die Komple-
xitéit, die Dynamik und die Beschleunigung weiter zu. Die
Internationalisierung ldsst den Wettbewerb steigen, die Glo-
balisierung erzeugt zunehmende Instabilititen und Unsi-
cherheiten; neue Mirkte, neue Mitwettbewerber und neue
Standorte bringen Herausforderungen durch andere Kultu-
ren und andere Denkweisen. Die Risiken und Chancen ha-
ben gleichermalen zugenommen, und die Macht der Share-
holder und der Finanzmirkte haben Ergebnis-, Erfolgs-, In-
novations- und Leistungsdruck bei einem gleichzeitigen
Wegfall duflerer Sicherheiten ansteigen lassen. Die Anforde-
rungen an Menschen, besonders im beruflichen Umfeld,
haben zugenommen und werden noch weiter zunehmen.

Aufgrund dieser Szenarien stellen sich einige Fragen: Wel-
che Ansitze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen und

Instrumente haben wir, um mit diesen Anforderungen adi-
quat umzugehen? Welche davon sind geeignet, um diesen
Herausforderungen optimal begegnen zu konnen? Brau-
chen wir zur erfolgreichen Bewiltigung in dieser Form bis-
her nie gekannter und fiir die Menschen unserer Zeit neuar-
tiger Problemstellungen nicht auch neue Losungen?

Denn eines zeigen internationale Langzeitstudien ganz klar
auf: Immer héufiger werden in Verdnderungsprozessen die
angestrebten Ziele nicht oder nur teilweise erreicht; die
Ergebnisse sind nicht die erwiinschten oder zeigen ,,unge-
wollte Nebeneffekte. Deshalb ist zu fragen, welche der
tradierten Ansétze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen
im Management und der Fiihrung von Organisationen und
Systemen und der standardisierten Beratungsansitze sich
unter diesen verdnderten Rahmenbedingungen noch als ge-
eignet erweisen — und wo wir neue Losungen, neue Ansit-
ze im Denken und Handeln brauchen, die die Grenzen des
Bisherigen offen legen und auch, wenn notwendig, tiber-
schreiten.
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2. Warum der Umgang mit Komplexitdit wichtig ist

Die Komplexitit der Systeme ist zu einer der groen He-
rausforderungen fiir die Fihrung und das Management
geworden, genauer gesagt, die Steuerung dieser komplexen
Systeme. Eine der Losungen, die verstérkt 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 meis-
ten Fillen nicht zutrifft, ist es eine nur sehr eingeschrinkt
Erfolg versprechende Vorgehensweise. Die andere ist, der
Komplexitit und der Varietit der Rahmenbedingungen
komplexes und variantenreiches Verhalten gegeniiber zu
stellen. Diesem Tatbestand, mit seinem Verhalten den Rah-
menbedingungen adiquat zu entsprechen, nennen wir Ko-
hirenz. Das erfordert aber fiir den Umgang mit Komplexi-
tdt neue Ansitze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen
und Instrumente.

Eine weitere Uberlegung macht den sinnvollen Umgang
mit Komplexitit notwendig: Einfache und reduzierte Sys-
teme konnen bestimmte Eigenschaften tiberhaupt nicht ha-
ben, wie z.B. Lernen in héheren Ordnungen. Dies setzt be-
stimmte Stufen des Bewusstseins und damit eine bestimm-
te Komplexitét voraus.

3. Wie erfolgreiche Organisationen
unter diesen Rahmenbedingungen arbeiten

Stellvertretend fiir die oben angefiihrten Studien soll
zunidchst die ,,Evergreen-Studie® angefiihrt werden. Sie ist
eine der weltweit umfangreichsten Unternehmensstudien in
der erstmaligen Zusammenarbeit namhafter internationaler
Universititen und Beratungsunternehmen: 160 Unterneh-
men aus 40 Branchen, 10 Jahre Laufzeit und weitere 5 Jah-
ren Evaluierung mit dem Ziel, Kriterien fiir langfristig er-
folgreiche Unternehmen zu finden. Das Ergebnis ist die
,4+2 Formel“, d.h. durch die Beachtung von 4 priméren und
2 ausgewdhlten Sekundirdisziplinen waren Unternehmen in
der Lage, sich nachhaltig erfolgreich zu entwickeln.

Die primidren Managementdisziplinen sind in den Feldern
Strategie, operative Exzellenz, Struktur und Kultur, die se-
kundédren Managementdisziplinen sind Forderung von Ta-
lenten, Fiihrung, Innovation und Fusionen/Partnerschaften.
Die einzelnen Felder klingen zunéchst nicht spektakulir;
interessant wird es, wenn man die Umsetzungen in den ein-
zelnen Feldern und vor allem tibergreifend genauer betrach-
tet. So hat sich u.a. folgendes als duBerst erfolgreich erwie-
sen: Die langfristige Orientierung und Entwicklungsarbeit
hat sich gegeniiber der permanenten und kurzfristig orien-
tierten Verdnderung als iiberlegen erwiesen. Der nachhaltige
Erfolg stellt sich erst durch die gleichzeitige Beachtung und
konsequente Arbeit in mehreren Feldern im Sinne eines inte-
gralen Ansatzes ein. Entscheidender Erfolgsfaktor ist die
konsequente und disziplinierte Umsetzung und das perma-

nente Streben nach operati-
ver Exzellenz.

Eine weitere bahnbrechende Forschungsar-
beit in der Fiihrung von Organisationen und Systemen ist
die ,,Musterbrecher*-Studie, die sich mit der Fragestellung
beschiftigt, wie Flihrungskrifte die gingigen Muster und
Managementreflexe durchbrechen und (damit) iiberdurch-
schnittlich erfolgreich sind. In zahlreichen Interviews mit
Unternehmern und Fiihrungskriften wurden die Erfolgskri-
terien herausgearbeitet, die sich interindividuell fassen las-
sen: Denkkraft und eine hohe Féhigkeit zur Reflexion, Bin-
dungskraft auf der Basis geklarter Beziehungen und Sprung-
kraft durch leisen Mut. Alle diese Fiihrungskréfte haben den
Mut gehabt, neue Losungen zu denken und sie auch konse-
quent in ihrem Verantwortungsbereich umzusetzen. Sie ha-
ben die Grenzen des Bestehenden tiberschritten und mit ih-
rer Vorgehensweise (erfolgreich) Neuland betreten.

Wenn wir die aktuellen Studien in Verbindung mit unseren
eigenen Forschungsarbeiten (siehe Literatur) zusammen-
fassend auswerten, dann konnen wir folgendes feststellen:
Erfolgreiche Fiihrungskrifte gehen neue Wege und sind
dabei kongruent — d.h. Denken, Sagen und Tun stimmen
iberein — und konsequent, d.h. sie setzen diese neuen Lo-
sungen auch diszipliniert um. Erfolgreiche Unternehmen
zeichnen sich durch ein konsistentes System aus, d.h. die
Ansitze, Modelle, Denk- und Vorgehensweisen und die In-
strumente sind aufeinander abgestimmt, die sie langfristig
orientiert und nachhaltig mit operativer Exzellenz umset-
zen. Erfolgreiche Unternehmen und erfolgreiche Fiihrungs-
krifte sind kohérent, d.h. ihre Ansitze, Modelle, Denk- und
Vorgehensweisen und Instrumente harmonieren mit den
(veridnderten) Rahmenbedingungen und sind auf diese op-
timal ausgerichtet und abgestimmt.

Fazit: Der erfolgreiche und nachhaltige Bestand des Unter-
nehmens unter den oben genannten Herausforderungen er-
fordert eine verdnderte Unternehmensfiihrung, ein Mana-
gement mit erweiterten Ansétzen und Instrumenten, das in
der Lage ist, unter diesen Rahmenbedingungen komplexe
Organisationen zu planen und zu steuern. Die Beriicksich-
tigung dieser Dimensionen sind nach unserem Versténdnis
die Grundvoraussetzung, damit ein Ansatz die Bezeich-
nung ,,integral” (integrale Unternehmensfiihrung, integra-
les Lehrsystem etc.) rechtfertigt.

4. Welchen Beitrag kann NLP
zu diesen Herausforderungen leisten?

Wenn wir Lehrsysteme auf ihre Tauglichkeit fiir den Um-
gang mit komplexen Herausforderungen hin priifen wol-
len, 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 In-
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strumente in Bezug auf ihre Eignung fiir den Umgang mit
Komplexitit anzuschauen.

Prinzipiell alle Lehrsysteme im Beratungs- und Trainingsbe-
reich sollten sich, gerade aufgrund der neuen Herausforde-
rungen auf Kundenseite, selbst mit der eigenen strategischen
Positionierung (so wie Berater es ihren Kunden empfehlen!)
auseinander zu setzen. In Anlehnung an die ,,Blue Ocean
Strategie” (wie man neue Mirkte schafft, wo es keine Kon-
kurrenz gibt) empfiehlt es sich, die eigene strategische Posi-
tionierung und die Modelle, Denk- und Vorgehensweisen
vor diesem Hintergrund selbstkritisch zu reflektieren.

Dabei sind aus unserer Sicht folgende Felder von Bedeu-
tung:

* 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
verdndernden Umwelt mehr an Bedeutung gewonnen. Die-
se beiden Felder sollten in einem Lehrsystem ausreichend
und entsprechend ihrer Bedeutung représentiert sein.
Welcher Kontextbezug wird — wenn tiberhaupt — im Rah-
men des Lehrsystems reflektiert? Wird dem Kontext eine
entsprechende Bedeutung beigemessen? Alle neuesten
empirischen Befunde haben eindeutig aufgezeigt, dass
z.B. Spitzenleistungen in erheblichem Mafe kontextab-
héngig und kontextbezogen und nicht unter allen Um-
stinden beliebig reproduzierbar sind.

Wie werden Werte in dem jeweiligen Lehrsystem positio-
niert? Gemeinsame interindividuelle Werte und Wert-
orientierungen haben sich als fundamental fiir Spitzen-
teams herausgestellt.

Inwieweit tragt das Lehrsystem der Komplexitit Rech-
nung? Stellt es der Komplexitit eine entsprechende Kom-
plexitdt gegentiber und ldsst das Lehrsystem in sich aus-
reichend Varietét, um der Varietét zu begegnen?

Werden in das Lehrsystem bahnbrechende Erkenntnisse
aus anderen Disziplinen oder Denksystemen wie z.B. Ge-
hirnforschung, Quantenphysik, Buddhismus, Systemdyna-
mische Ordnungen etc. mit berticksichtigt und einbezo-
gen? Wie offen ist das Lehrsystem in Bezug auf die Inte-
gration neuester Ergebnisse der internationalen und inter-
disziplindren Forschung?

Wie ist der Faktor Entwicklung und Zukunft berticksich-
tigt? 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 be-
riicksichtigen, vor allem unter sich schnell und dynamisch
verdandernden Rahmenbedingungen (siehe z.B. ,,In Search
of Excellence” und die Folgen). Ein Lehrsystem muss in
der Modellierung Antworten auf die folgenden vier Fragen
geben konnen:

— Was mache ich mehr?

— Was mache ich weniger?

— Was lasse ich weg?
— Was mache ich neu?

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

,,Werte sind mentale Konstrukte® — aus unserer Sicht ist es
zwingend notwendig, die neue Forschung tiber universelle
Werte (etwa Liebe) mit einzubeziehen. Beispiele fiir Fra-
gestellungen ergeben sich aus der Bewusstseinsforschung
z.B. in Anlehnung an Ken Wilber: Ist Evolution gerichtet
oder beliebig?

Wurde ausreichend differenziert tiber Spitzenleistungen im
System und die notwendigen Rahmenbedingen eines Sys-
tems, damit die Spitzenleistung tiberhaupt erbracht werden
kann/darf (siche Arbeit am System)? Inwieweit beeinflus-
sen im Hintergrund wirksame Ordnungsdynamiken (Bin-
dung, 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 Spitzen-
leistung modelliert wurde, dhnlich waren wie in dem neuen
Kontext. Diese systemischen Betrachtungen tauchen aber
explizit nicht in NLP-Modellingprojekten auf, weder als
Fragestellung noch mit entsprechenden Ldsungsansétzen.

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

Fazit: Ein zukunftsorientiertes Lehrsystem zeichnet sich
durch einen integralen Ansatz aus und beriicksichtigt in
seinen Modellen, Denk- und Vorgehensweisen ausreichend
die sich schnell und dynamisch verindernden Rahmenbe-
dingungen. Das Lehrsystem NLP muss sich im 21. Jahr-
hundert die Frage stellen, inwieweit es mit einer Positionie-
rung als ,,Schweizer Taschenmesser der Kommunikation*
alleine gelingt, z.B. den Anforderungen von internationa-
len GroBkonzernen bei der Begleitung ihrer Transforma-
tionsprozesse gerecht zu werden und ob damit diese Be-
ratungsfelder erschlossen werden konnen. Die Antwort
kann zu einer grundsétzlichen Selbstreflexion fiihren.

5. Der Ansatz der Inneren Form®©

Die Innere Form© ist ein System, das als integraler Ansatz
fiir komplexe Rahmenbedingungen entwickelt wurde. Es
geht darum, Beratung und Unternehmensfiihrung neu zu ge-
stalten auf der Grundlage neuer Erkenntnisse iiber eine ho-
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here 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 Siulen:

* Einzigartiges integrales Beratungs-, Trainings- und Me-
thodenkonzept, basierend auf dem Wissen und den Er-
fahrungen alter Meister des Westens und des Ostens und
den Erfahrungen von Fiihrungskriften unserer Zeit

e Interdisziplindres wissenschaftlich fundiertes und erfah-
rungsbasiertes Expertenwissen, auch durch eigene For-
schungsarbeiten und Lehrtitigkeiten

* Nachweislich nachhaltige und dauerhafte Wirksamkeit
und Ergebnisse, nachgewiesen in erfolgreichen eigenen
Beratungsprojekten (auch unter der Beriicksichtigung
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 Betriebsiibernahmen, Beglei-
tung in starken Wachstumsphasen, Existenzgriindungen etc.

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

Jedes soziale System manifestiert sich nach unserer Auffas-
sung in 6 Dimensionen: Materie, Bewegung, Begegnung,
Beziehung, Bindung und Bewusstsein. Um es plastisch zu
machen, betrachten wir ein Unternehmen:

Materie

Die feste und fassbare Manifestation der Organisation, wie
die Infrastruktur und Ausstattung, Finanzen und die Auf-
baustrukturen. Das beschreibende Instrument dieser Di-
mension ist unter anderem die Bilanz.

Bewegung

Die flieBende und sichtbare Manifestation der Organisa-
tion und umfasst alle Prozesse und Abldufe. Bewegungen
sind Bewegungen mit Mitarbeitern (Einstellung, Verset-
zung, Beférderung, Entlassung), von Mitarbeitern (Mee-
tings, Kunden- und Lieferantenbesuche) und von Materie
(Datenstrome, Materialfluss, Finanzstrome). Das beschrei-
bende Instrument dieser Dimension ist unter anderem die
Gewinn- und Verlustrechnung.

Begegnung

Die erlebbare Manifestation der Organisation. Begegnun-
gen finden statt in Meetings, in Gespréchen, in Veranstal-
tungen, in Foren zwischen Mitarbeitern, Kunden, Lieferan-
ten und weiteren Gruppen.

Bewusstsein
[Bindung
Bewegun rsonal
funktion eziehung
Begegnunp

Materie

Abbildung: 6 Dimensionen des Systems Quelle: Institut Innere Form

Beziehung

Die spiirbare Manifestation der Organisation. In Begeg-
nungen besteht die Chance, eine Beziehung zu den anderen
Menschen auf- und auszubauen. Dies geschieht auf der Ba-
sis wechselseitiger Interaktionen unter Berticksichtigung
des jeweiligen Kontextes in vielfdltiger Form. Die Funktio-
nalitdt bzw. Dysfunktionalitit der Beziehung hat direkten
Einfluss auf die Dimension der Bindung.

Bindung

Die fiihlbare Manifestation der Organisation und stellt die
Qualitit der Verbundenheit mit anderen Menschen, mit der
Aufgabe, dem Team und dem Unternehmen dar, um die
wesentlichsten Aspekte zu nennen. Der unmittelbaren ex-
ternen Beobachtung sind diese Dimensionen des Erfahrens
nicht mehr direkt zugénglich.

Bewusstsein

Immaterielle geistige Manifestation der Organisation. Die-
se Dimension umfasst Haltung, Einstellung und deren ethi-
sche, moralische und kulturelle Ausprdgungen und beein-
flusst die anderen Dimensionen Bewegung, Begegnung,
Beziehung und Bindung.

Alle diese Dimensionen sind gleichwertig, aber different.

Bewegung und Begegnung sind funktional. Sie sind kol-
lektive Phidnomene mit zentraler Planbarkeit, Steuerbar-
keit, weitgehender Beherrschbarkeit und Kontrollierbar-
keit. Die Orientierung ist in der Raum-Dimension. Die
meisten Modelle, Instrumente und Methoden der Okono-
mie fokussieren auf diese funktionalen Dimensionen. Hier
greifen die GesetzméBigkeiten linearer Systeme mit dem
Verstindnis trivialer Maschinen-Modelle, einer linearen
Kausalitit und dem Verstdndnis einfacher Ursache-Wir-
kungsbeziehungen. Dem Changemanagement in Organisa-
tionen liegt auch heute noch groBtenteils dieses Verstdnd-
nis zugrunde. Es sind geplante Verdnderungen von Auf-
baustrukturen und Ablaufprozessen in der dufleren Form:
Mitarbeiter werden bewegt.
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Beziehung und Bindung sind personal. Sie sind individuel-
le Phinomene, die sich zentral nicht planen und steuern
lassen. Es geht hier um Verbundenheit, Verbindlichkeit,
Verlésslichkeit und Bedingtheit. Die Orientierung ist in der
Zeit-Dimension. Hier greifen die Bedingungen nicht-linea-
rer Systeme, der Komplexitit und Dynamik sozialer Syste-
me, einer nicht-linearen Kausalitit sowie nicht-trivialer
Maschinenmodelle. In diesen Feldern geht es um die Ent-
wicklung von Menschen und Systemen in der inneren
Form: Menschen sind bewegt.

Die Modellwelt der Okonomie adressiert einseitig die Di-
mensionen Materie, Bewegung und Begegnung. Hier sind
ausreichend Instrumente verfligbar, um komplexe Systeme
zentral zu planen und zu steuern. Hierauf reflektieren auch
die meisten Ansidtze des Verdnderungsmanagements der
beiden letzten Jahrzehnte.

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

Die Modellwelt der funktionalen Dimensionen wie Maschi-
nen-Modelle oder lineare Kausalitit ist auf die personale
Dimension nicht iibertragbar und umgekehrt — d.h. die be-
withrten Methoden der zentralen Steuerung wie Information
und formale Kommunikation werden auf die Dimensionen
Beziehung und Bindung unreflektiert angewandt. Bezie-
hung und Bindung aber brauchen Zeit und sind nachhaltig
nur tiber lingerfristige Prozesse zu gestalten.

Fazit: Die klassische Unternehmensberatung fokussiert
einseitig die dullere Form (Bewegung, Begegnung, Mate-
rie). Erst mit der gleichen Aufmerksamkeit auf die innere
Form (Bewusstsein, Beziehung, Bindung) ist integrale Un-
ternehmensberatung moglich. So erklirt sich z.B., dass in
klassischen Beratungen des Changemanagements in Un-
ternehmen 50% der Ziele nicht erreicht werden. Der er-
weiterte Ansatz einer komplexeren integralen Unterneh-
mensberatung: Transformation von Unternehmen bedeutet
Verédnderungs-/Changemanagement (Strategie, Strukturen,
Prozesse) in der duBeren Form und Entwicklung (Werte,
Einstellung, Kommunikation) in der inneren Form.

Schlussfolgerungen

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

Beim DVNLP-Kongress am 28.10.2006 in Koln stellen
wir im ,,Transformation — Praxis-Workshop: System-
aufstellungen Innere Form" vor, wie wir in Beratungs-
prozessen die 6 Dimensionen von Systemen sichtbar
machen, zeigen Best-Practise-Projekte iiber gelungene
Transformationen sowie die aktuellen Konzepte der
Ausbildung in der Inneren Form®.
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Mut zum Bruch

Von Peter Klein, Bernd Linder-Hofmann und Manfred Zink

Musterbruch und , Innere Form“: Was bedeutet Fithren heute?
Unsere Autoren haben dazu Modelle fiir Transformationsprozesse entwickelt.

Dariiber, wie Fiihrung funktioniert,
ist sich die Managementlehre
weitgehend einig. Sieben ,,Manage-
ment-Reflexe”, eiserne Regeln der Fiih-
rung, scheinen wie in Stein gemeif3elt.
Sie werden kaum noch reflektiert. Wem
es aber gelingt, sie zu durchbrechen,
kann erstaunliche Ergebnisse erzielen.
Das ist die Erkenntnis von Hans A.
Wiithrich, Dirk Osmetz und Stefan
Kaduk, die das Fithrungsverhalten so
genannter Musterbrecher untersuch-
ten, erfolgreicher Manager, die diese
Grundregeln durchbrechen. Dabei fan-
den sie ,,Muster im Musterbruch®, die
die Grundlage fiir eine neue erfolgrei-
chere Fiihrungshaltung bilden kdnnen.

Ausgangspunkt war die Beobachtung
eines Dilemmas, an dem nahezu alle
Organisationen kranken. Dieses be-
steht in dem stdndigen Versuch, kom-
plexe Systeme in dynamischen Kon-
texten in ein Regelwerk zu pressen,
das nicht passend ist, und mit eher li-
near-kausalen Tools zu arbeiten. Re-
flexhaft holen Manager wie Berater
ihre mechanistischen Werkzeuge her-
vor, sobald etwas im Unternehmen
nicht rund lauft.

Tatsédchlich sind vier von fiinf deut-
schen Managern davon {iberzeugt, dass
ein radikaler Wechsel im Management-
denken erforderlich ist, wie eine Unter-
suchung des Managementzentrums
St. Gallen aus dem Jahr 2003 ergab.
Jirgen Klinsmann sagte 2006 als Bun-
destrainer der deutschen National-
mannschaft bevor das Sommermérchen
begann: ,,Ich denke, dass sich bei uns

in Deutschland eine Mentalitét einge-
biirgert hat, wo man sich beschwert, be-
klagt, jammert, egal liber was auch im-
mer. Wir orientieren uns alle in einem
globalen Markt. Ob das im Fuf3ball bei
einer WM ist oder in allen anderen Ar-
beitsbereichen ... Wir wollen festhalten,

was erreicht wurde, aber nicht das Glei-
che wieder an Aufwand opfern, um das
ndchste grofie Ziel zu erreichen. Und
dann ist Stillstand.*

Die Nicht-Steuerbarkeit steuern

Das im Businessdenken wohl am tiefs-
ten verankerte Flihrungsmuster lautet:
Fithrung muss steuern. Gerne werden
Fithrungskrifte mit einem Dirigenten
verglichen, der den Einsatz vorgibt,
der als einziger eine klare Vorstellung
von der Gesamtinterpretation des Wer-
kes hat und der héren muss, wenn et-
was nicht rund l4uft. Dirigent wie Fiih-
rungskraft gelten als Garanten des Er-
folges ihres Teams. Das Orpheus

Chamber Orchestra allerdings spielt
nun seit 34 Jahren ohne die steuernde
Leitung eines Dirigenten auf. Seit
34 Jahren ,,versto3t das Ensemble da-
mit gegen ein zentrales Muster unse-
rer Fithrungsphilosophie und ist trotz-
dem — oder vielleicht gerade deshalb —
auflerordentlich erfolgreich. Vielfach
wurde es ausgezeichnet, unter ande-
rem mit dem Grammy.

Die Griinder des Ensembles um den
Cellisten Julian Fifer waren davon
iiberzeugt, dass die kreative Energie
von Musikern nicht der Steuerung be-
darf, sie sogar nicht gesteuert werden
kann. Daher entschloss sich die Musi-
kergruppe, die iibliche Orchesterlogik
zu durchbrechen und ein Experiment
zu starten: Sie legten das Orpheus-En-
semble als sich selbst verwaltende
Gruppe an, die nach einem kooperati-
ven Fiithrungsstil arbeitet. Nach dem
Prinzip der Rotation {ibernimmt je-
weils ein Musiker Fiihrungsverant-
wortung. Der Musterbruch ist die Be-
reitschaft aller, Fithrung kollektiv zu
leben, Verantwortung zu iibernehmen
und gemeinsam um die beste Losung
zu ringen. Diese Form der kollektiven
Fithrung hat einen duferst positiven
Nebeneffekt: Die Arbeitszufriedenheit
im Team ist sehr hoch. Das ist fiir Or-
chestermusiker, die in der Regel im
Schatten ihres Dirigenten ihre Arbeit
verrichten, duflerst ungewohnlich.

Beispiele von so genanntem Change-
Management zeigen, dass — anders als
im oben beschriebenen Fall — die Er-
gebnisse oft hinter den Erwartungen

30 KOMMUNIKATION & SEMINAR

5/2008



zuriick bleiben. Ein Drittel aller Ver-
dnderungsprozesse scheitern bereits
innerhalb eines Jahres. Insgesamt zwei
Drittel aller Changeprozesse erreichen
die angestrebten Ziele nicht bzw. nicht
vollstindig. Bei der Analyse, warum
das so ist, mochten wir weitere Fiih-
rungsmuster beleuchten und anhand
eines Praxisbeispiels zeigen, wie er-
folgreiche Transformation gelingen
kann.

lllusion der ,duferen Form“

Das Beispiel ist ein mittelstdndischer
Betrieb, ein erfolgreiches Unterneh-
men, vor 30 Jahren von einem Ehepaar
gegriindet. Die Bilanz zeigt schwarze
Zahlen, Eigentum ist geschaffen wor-
den, iiber 100 Mitarbeiter sind be-
schiftigt. Das Ehepaar mochte sich
langsam aus dem operativen Geschift
zuriickziehen. Die Zukunft des Betrie-
bes soll gesichert werden. Eine Unter-
nehmensnachfolge innerhalb der Fa-
milie zeichnet sich nicht ab, ein exter-
ner Geschéftsfiihrer, 20 Jahre jiinger,
mit fundierten betriebswirtschaftli-
chen Fahigkeiten, wird gefunden. Ver-
trdge werden geschlossen, ein neues
Organigramm erstellt, Stellenbeschrei-
bungen definiert. Innerhalb kiirzester
Zeit ist das Ziel erreicht; ein Brief vom
Eigentiimer wird an alle Mitarbeiter
personlich versendet: ,,Die Unterneh-
mensnachfolge ist abgeschlossen!*
Wirklich?

Gar nicht so einfach fiir den Senior-
chef, die Geschiftsfithrung zu iiberge-
ben. SchlieBlich hat er das Unterneh-
men selbst gegriindet und aufgebaut.
In den letzten 30 Jahren war klar:
Ohne ihn ging gar nichts. Der neue
Geschiftsfiihrer hat Elan, profunde
Kenntnisse, aber eben seine eigenen
Vorstellungen, z.B. in der Mitarbeiter-
flihrung. Hoffentlich geht da nichts
schief!

Gar nicht so einfach fiir den neuen Ge-
schiftsfithrer. Manchmal hat er das
Gefiihl, dass alles, was er neu machen
will, kritisch bedugt wird. Sowohl von

den Eigentiimern als auch von den
Mitarbeitern — als wiirden sie abwé-
gen: Na mal sehen, wie sich der Neue
macht. Geht es hier wirklich um Ver-
anderungen oder ist alles nur ein
Strohfeuer?

Gar nicht so einfach fiir die Fiihrungs-
kréafte. Mehr Verantwortung sollen sie
iibernehmen, kreativ ihre Meinung
einbringen, Mitarbeiter fithren, sogar
zum Coach ihrer Mitarbeiter werden.
Frither war es meistens so, dass der Se-
niorchef aufgrund seiner Erfahrung
selber entschieden hat. Und in der
Summe ist das auch gut gewesen. Klar,
die Unternehmensnachfolge ist abge-
schlossen. Aber wenn der Seniorchef
im Unternehmen personlich prisent
ist, ein- bis zweimal die Woche, kehrt

manchmal die altbekannte Welt zu-
riick. Woran soll man sich denn jetzt
orientieren?

Parallelwelten im Unternehmen

An dieser Stelle mochten wir zwei
weitere Fithrungsmuster beleuchten.
Die erste der beiden: Fiihrung muss
rational entscheiden. Entscheidungen
sollen also vor allem auf der Grund-
lage von Zahlen, Daten, Fakten getrof-
fen werden. Rationalitdt sichert Ak-
zeptanz und fiihrt zu den besten Lo-
sungen.

Sicher war es logisch und richtig, die
Unternehmensnachfolge ,,bei Zeiten

zu regeln. Aber den Stab der Verant-
wortung auch wirklich zu iibergeben,
der emotionale Vollzug, das eigene
Lebenswerk loszulassen, ist fiir den
Seniorchef sicher nicht so einfach. Die
Fithrungskriafte sind nun irritiert.
Woran sollen sie sich orientieren? Ra-
tional gesehen: Es gibt eine neue
Dienstanweisung. Sogar schriftlich.
Ein neuer Geschiftsfiihrer, ein neues
Organigramm, neue Fithrungsrichtli-
nien. Aber das Bauchgefiihl sagt etwas
anderes. Die Fiihrungskrifte sind ver-
unsichert. Das macht nicht gerade
Mut, mehr Verantwortung zu tiberneh-
men und kreativ zu werden. Der neue
Geschiéftsfithrer, auch unter dem
Druck, etwas bewegen zu miissen,
nimmt also seinen Fiithrungskriften
wieder einen Teil der Verantwortung ab
und die Steuerung des Unternchmens
selbst in die Hand. Diesen Fiihrungs-
stil kennen die Fithrungskrifte, so ha-
ben sie das langjéhrig auch beim Se-
niorchef erlebt. Es entstehen Parallel-
welten im Unternehmen. Eine offi-
zielle ,,neue Welt“ wechselt ab mit ei-
ner gelebten ,,alten Welt*.

Das zweite Muster lautet: Fiihrung
muss beschleunigen. Zeit ist der ent-
scheidende Faktor im wirtschaftlichen
Wettbewerb. Filihrungskrifte miissen
daher stets versuchen, durch effiziente
Planung, Steuerung und Kontrolle
Durchlaufzeiten zu verkiirzen und Pro-
zesse so schlank wie moglich zu ge-
stalten.

Es besteht ein grofler Unterschied zwi-
schen Verdnderung und Entwicklung.
Veriinderung ist etwas AuBerliches,
Entwicklung etwas Innerliches. Damit
sich die innere Haltung, die Einstel-
lung, die Werte einer Person und die in
einem Unternechmen gelebten Werte
entwickeln, eine emotionale Bezie-
hung und Bindung entsteht, braucht es
neue Erfahrungen und Erkenntnisse —
und vor allem Zeit!

Bei gelungenen Transformationspro-
zessen geht es nach einer Phase der Ir-
ritation darum, moglichst viele Men-

5/2008 KOMMUNIKATION & SEMINAR 31



LRI Mut zum Bruch I

schen in die Losungsfindung einzube-
ziehen und sie fiir einen Losungspro-
zess zu inspirieren. Ohne diese Inte-
gration auf der Beziehungsebene sind
gelungene Transformationsprozesse
nicht mdglich. Es muss ein neues Be-
wusstsein erzeugt werden, das Intui-
tion, Inspiration und damit letztlich In-
novation erst ermdglicht. Die Fiih-
rungskrifte und ausgewihlte Experten
sind die Triager dieses neuen Geistes.
Deren ,,Initiation* ist die Vorausset-
zung, den Prozess zu verwirklichen.

Das Lehrsystem ,Innere Form*“

Wie kann eine solche Initiation ausse-
hen? Gemeinsam haben wir ein Lehr-
system entwickelt, das wir ,,Innere
Form* nennen. Das Lehrsystem ent-
hélt u.a. Modelle fiir Transformations-
prozesse in Unternehmen.

Die ,,Innere Form* verbindet als inte-
grales Lehrsystem Ansitze aus westli-
cher Psychologie und Systemik, aus
Businessberatung und Coaching mit
Ostlichen Entwicklungswegen, wie dem
Zen-Buddhismus, auf neue Weise. Das
Lehrsystem verkniipft aktuelle wissen-
schaftliche Erkenntnisse unterschiedli-

Inspiration

cher Disziplinen, eigene Erfahrungs-
prozesse, selbst entwickelte Modelle, es
integriert u.a. Methoden wie Medita-
tion, Kontemplation, Aufstellungen,
Reflexion und Dialog. Bei Initiations-
prozessen in der ,,Inneren Form* geht
es um personliche, Verhaltens- und
Selbstdimensionen.

Wir gehen davon aus, dass eine Initia-
tion im Transformationsprozess immer
mit der Entwicklung des Bewusstseins
verbunden ist und eine Arbeit an der
eigenen Haltung, der Einstellung —
kurz: der inneren Form — darstellt. Die
Aufgabe der Fithrungskrifte und der
Berater ist es, tiber Erlebnisse und Er-
fahrungen Menschen bei der Entwick-
lung ihrer inneren Form zu begleiten.

Zurilick zu unserem Beispiel: Mittler-
weile haben im Unternehmen — be-
gleitet von Beratern — mehrere Work-
shops stattgefunden, dabei wurde ge-
meinsam mit den Fiihrungskréiften
eine neue Fithrungsphilosophie ent-
wickelt und ein Mitarbeiter-Enwick-
lungssystem eingefiihrt. Es gibt nun
gemeinsame Ziele und Erlebnisse, es
entstanden neue Werte in Verbindung
mit alten. Nun steht ein entscheiden-

Managementreflexe ——

Bewegung/Begegnung

Beziehu ng!BIndungI

der Workshop an: die ,,Stabiibergabe“

vom Eigentiimer-Geschéftsfithrer an

den neuen operativen Geschiftsfiihrer.

Dieser Transformationsprozess betriftt

das, was wir im Lehrsystem die ,,per-

sonlichen Dimensionen‘ und die ,, Ver-

haltensdimensionen® nennen:

— Loslassen von Altbwéhrtem,

— Einlassen auf Neues,

— Achtsamkeit bei der Wiirdigung der
Tradition,

— Mut fiir neue Wege in der Zukunft,

— Herz fiir die erforderliche Leiden-
schaft.

Irritation und Inspiration

Methodisch entscheiden wir uns, bei
diesem Workshop im Schwerpunkt mit
der Filmreflexion zu arbeiten. Die
Fithrungskrifte lernen emotional an-
hand der Filmmetaphern des ,,Clubs
der toten Dichter”. In diesem Film
mochte der Lehrer John Keating, ge-
spielt von Robin Williams, die Schii-
ler eines Elite-Internats in ihrer Per-
sonlichkeit entwickeln und sie lehren,
sich selbst treu zu bleiben. Mit Humor
und Menschlichkeit setzt er sich ein
fur Liebe und Poesie, die das Leben le-
benswert macht. Er lehrt die Schiiler

Institutiona-
lisierung

Implemen-
tierung

Bewusstsein I

@instifut lnners Form
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,»Verginglichkeit”, zum Beispiel als
sie die Fotos von Schiilern der Griin-
dungszeit des Internates betrachten:
Motivierte, vor Lebenslust strotzende
Jinglinge — mittlerweile alle tot. Seine
Botschaft: Carpe diem! — Nutze den
Tag! In der Phase der Irritation fordert
er die Schiiler auf, aus einem Lehr-
buch die Seiten mit ,,alten Weisheiten
herauszureifien, sich von Altherge-
brachtem zu trennen — ein absoluter
Tabubruch in der starren Welt des Eli-
tenachwuchses. In der Phase der In-
spiration haben die Schiiler die Auf-
gabe, ihren personlichen ,,Vers des Le-
bens® zu dichten und vor der Gruppe
vorzutragen.

Der Veranderungsprozess verlauft dra-
matisch. Als sich ein Schiiler um-
bringt, wird Lehrer Keating zum
Schuldigen erkldrt und vertrieben.
Auch an dieser Stelle weist der Film
auf Gefahren in Verdnderungsprozes-
sen hin. Es gehort Mut dazu, sich als
Musterbrecher zu positionieren und es
ist notwendig, stets achtsam die Risiken
zu reflektieren. Am Ende des Films
steigen die Schiiler auf den Tisch und
verabschieden ihren Lehrer, Mr. Kea-
ting: ,,Captain, mein Captain.”“ Sie
wertschitzen ihn fiir die Entwicklung,
die sie genommen haben, ihr inneres
Reifen, und sind bereit, ihren neu ge-
wonnenen Werten zu folgen und sie
auch unter schwierigen Rahmenbedin-
gungen zu verteidigen.

Ein intensiver zweitidgiger Workshop
geht zu Ende, an dem die Teilnehmer,
Fihrungskrifte des Unternehmens,
Sequenzen aus diesem Film sahen,
dariiber reflektierten — in Gruppenar-
beit, im Dialog — in dem sie die Ver-
gangenheit wiirdigten und einen Aus-
blick in die Zukunft wagten. Und am
Ende des Workshops springt ein Ver-
triebsprofi spontan auf den Tisch und
grift den neuen Geschiftsfiihrer:
»Captain, mein Captain® ... Fiir diesen
einen Moment sind sich Berater wie
Veranstalter sicher: Es hat eine Ent-
wicklung im Bewusstsein stattgefun-
den. Jetzt ist der Verédnderungsprozess
auch in der inneren Form angekom-
men. Fiir diesen einen Moment.
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