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Wenn du verdnderst, verdndert sich
nichts. Denn jede Verdnderung muss
Selbstverdnderung sein.

(Willke 1987, S. 350)



Vorwort

In Zukunft werden in der Wirtschaft

Vorstellungen, Werte, Ethik eine sehr grofle Rolle spielen,
an denen sich auch die Konsumenten orientieren werden.
Es geht also um eine mehr geistige, spirituelle Haltung —
aber nicht im esoterischen Sinne, sondern so,

dass wir uns bewusst werden,

dass wir in dieser Welt,

die immer mehr vernetzt ist

und sich immer mehr in Richtung Krise bewegt,

eine verantwortungsvolle Rolle haben.

(Laszlo 2009, S. 28)

Dieses Buch beinhaltet einen Briefwechsel zwischen einer Fithrungskraft und
ihrem ehemaligen Mentor, der sie in schwierigen Phasen begleitet hat. Diese Be-
gleitung findet in diesen Briefen ihre Fortsetzung. Dabei wird ein Coachingprozess
sichtbar, der tief an der Person und ihren Gefiihlen, Fragen und Zweifeln ansetzt,
gleichzeitig jedoch auch unmittelbare Ratschldge anbietet, wie sie uns die Ver-
anderungswissenschaften nahelegen. Es wird deutlich, dass alle Fragen, Probleme
und Zwangslagen, in denen wir uns befinden, auch Ausdrucksformen des Mecha-
nismus sind, dass im Aufien nur sein darf, was auch im Innen sein darf. Dies ist
die Strukturdeterminiertheit unserer Wahrnehmung, von welcher der Konstrukti-
vismus spricht.

Wir konnen uns die Welt nur zu unseren eigenen Bedingungen konstruieren,
und wir tun dies so, wie wir es aushalten konnen. In dem, was wir erleben, begeg-
net uns deshalb oft mehr Eigenes als wirklich Neues. Die Beleuchtungen, Hand-
lungsimpulse und Gefiihle, die sich von diesem vertrauten Eigenen her bestindig
in unser Leben einmischen, zu erkennen, ist ein wesentliches Ziel eines emotio-
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nalen Coachings, wie es aus dem hier vorgelegten Briefwechsel spricht. Dabei
wird auch deutlich, dass die Fragen, mit denen man sich in der Krisenbegleitung
konfrontiert sieht, teilweise uneinholbar sind. Nicht alle Fragen finden eine Ant-
wort, oftmals ist das Einzige, was gelernt werden kann, das richtige Fragen. Die
Erschiitterungen, die eine Krise im Leben einer Fiihrungskraft auszuldsen vermag,
konnen weite Kreise ziehen, denn Fithrungskrisen sind zumeist Personlichkeitskri-
sen, und Krisen im personlichen Leben wirken sich auch im kooperativen Handeln
der Menschen aus. Aus diesem Grunde muss Coaching ganzheitlich orientiert sein,
Beratung ist nicht auf einzelne Segmente der Fithrungskompetenz zu begrenzen.
Menschen haben oftmals keinen Zugang zu ihren Emotionen. Dies gilt auch
fiir Fithrungskrifte, und es gilt fiir sie in einem besonderen Maf3e. Es scheint so,
als sei eine gewisse Distanz zu der eigenen inneren Substanz hiufig eine Art Vo-
raussetzung dafiir, nach Fithrung zu streben. Dann wird Fiithrung uneigentlich, da
ihre Entscheidungen und Handlungen sich nach Mal3gaben bemessen, die nicht
der konkreten Lage, sondern eigenen Resonanzanliegen geschuldet sind. Solche
Fiihrungskrifte spiiren sich in ihrem Fithrungshandeln, weshalb sie oftmals nicht
spiiren, was fiir die Situation, die Organisation und die in dieser Tatigen das Not-
wendige und Erforderliche ist. Die emotionale Kompetenz und die Wirksamkeit
von Flihrungskriften sind deshalb wesentliche Voraussetzungen fiir den systemi-
schen Erfolg ihres Handelns. Systemisch ist ein Erfolg, der die Potenziale und Res-
sourcen einer Organisation optimal biindeln und zur Entfaltung zu bringen vermag.
Dies gelingt Fiihrungskriften in der Regel nur, wenn sie z. B. in einem Coa-
ching gelernt haben, sich von aulen zu beobachten und die eigentlichen Trieb-
kréfte ihres Handelns zu verstehen. Gute Fithrungskrifte miissen zuallererst die
Fiihrung in ihrem eigenen Leben iibernehmen und ,,Herren im eigenen Haus* ihrer
Seele und Motive werden. Nur, wer eine Vision von gelungenem Leben in sei-
nem Herzen trdgt, kann auch wirklich fithren. Denn das Wohin der Fiihrung liegt
stets auBerhalb der eigenen unbewussten Anliegen und zumeist auch auflerhalb
des eigenen begrenzten Zeithorizontes. Fithrungskrifte miissen achtsam und auch
unerschrocken sein. Thr Fithrungsanspruch ergibt sich aus einer abschiedlichen
Grundeinstellung zum Leben einerseits und einer bewussten Entscheidung zu den
verbleibenden Moglichkeiten dieses Lebens andererseits. Emotionale Kompetenz
kann deshalb auch nicht in einem Schnellkurs erworben werden, sie ist stets das
Resultat einer personlichen Transformation, d. h. eines Aufbruchs zu einer selbst-
reflexiven Beobachterhaltung, einer neuen biographischen Gewissheit und einer
systemischen Bescheidenheit. Wer sein eigenes Erleben fiir real, seine Sicht der
Dinge fiir objektiv richtig und die Erfiillung seiner tief verwurzelten Geltungs-
siichte fir sachlich erforderlich hélt, der mutet sich den anderen einfach nur so
zu, wie er seine Welt fiihlt und versteht. Er ist mit dieser Haltung zwar einige Zeit
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zu ertragen und vielleicht auch tiichtig, wird aber nur selten in der Lage sein, die
Potenziale und Ressourcen der Menschen, fiir die er Verantwortung trigt, wirklich
zur Entfaltung zu bringen. Dies merken Organisationen spétestens dann, wenn die
Kreativitdt und Selbststeuerung fiir sie zu entscheidenden Wettbewerbsfaktoren
werden. Dann zeigt sich die Begrenztheit von Organisationsformen, die auf die
narzisstischen Anliegen Einzelner zugeschnitten sind und nach MaB3gabe ihrer Be-
diirftigkeiten funktionieren sollen. Solche Organisationsformen sind noch immer
in einem Dornréschenschlaf geldhmt, und es bedarf nicht des mutigen Konigssoh-
nes, um sie aufzuwecken, sondern der Fithrungskraft, deren Mut darin besteht, sich
zu sich selbst aufzumachen.

Thematisch kreist der Briefwechsel zundchst um Fragen der emotionalen Fiih-
rung (Brief 1-10), wendet sich dann aber den spirituellen Dimensionen der Fiih-
rung zu (Brief 11-20) — ein in den neueren Fiithrungstheorien zwar oft erwéhntes,
wissenschaftlich aber kaum gehaltvoll ausgearbeitetes Feld der Management- und
Leadershipdebatten. Zugegeben: ,,Spiritualitit® ist auch ein glitschiges Thema —
allzu vielféltig sind die esoterischen Kontexte, in denen dieser tiefe Begriff eine
leichtfertige Verwendung findet. Was uns dabei begegnet, ist meist Bekenntnis,
nicht Analyse durch ein starkes Denken. Oftmals dienen die Argumentationen auch
nur vom Anspruch her der Selbstvergewisserung und einer wirksamen Kldrung,
erweisen sich bei genauerem Hinsehen aber héufig als (auf)gesetzt und nicht selten
verkitschend, weshalb die daraus resultierenden ,,Ratgeber” auch kaum wirklich
nutzbare Orientierungshilfen zu stiften vermogen.

Dieses Buch setzt anders an. Es zeichnet den Aufbruch einer Fiihrungskraft
zu sich selbst detailliert in einem Briefwechsel zwischen einem Coach und sei-
nem Klienten nach. Gleichwohl ist dieses Buch ein Artefakt. Es gibt weder Karl
noch Bernhard als Personen. Es gibt jedoch die Gefiihle, Fragen und Zweifel von
Fiihrungskriften, wie ich aus zahlreichen eigenen Forschungs- und Beratungskon-
takten der letzten Jahre sowie aus eigener Leitungsfunktion in unterschiedlichen
Organisationen weil3. Die in dieser Arbeit gesammelten Erfahrungen sind in den
hier vorgelegten Briefwechsel eingeflossen. Dabei werden jedoch nicht nur die
Facetten einer emotionalen Fithrung beleuchtet. Mehr und mehr riickt auch ein
verdnderter Blick auf das Fiihren und Gefiihrtwerden in den Vordergrund. Grund-
legend ist dabei ein unmittelbares Verstindnis von Spiritualitit. Diese wird als
Ausdruck einer tief durchspiirten Einstellung zum Leben verstanden und von ver-
schiedenen Seiten her daraufhin beleuchtet, welche Konsequenzen sich aus der
dabei wachsenden Haltung fiir eine verantwortliche Fiihrungspraxis tatsdchlich
ergeben konnen. Mogliche praktische Konsequenzen werden nicht ,,verkiindet*,
vielmehr bietet ein eigener Methodenteil (,,Methoden-ABC*) Fiihrungskraften und
solchen, die es werden wollen, zahlreiche Anregungen, ,,sich selbst auf die Spur zu
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kommen™ und sich Schritt fiir Schritt eine eigene spirituelle Balance im Fithrungs-
alltag zu erarbeiten.

Von dem bereits in der Erstauflage von ,,Fithren mit Gefiihl“ (Arnold 2011)
begonnenen Dialog zwischen Bernhard und Karl haben sich viele Fiihrungskréfte
ansprechen und auch bewegen lassen. Mich erreichten Briefe, in denen Fiihrungs-
krafte dariber berichteten, in welcher Weise Karl und Bernhard ihnen selbst aus
der Seele gesprochen hatten und wie hilfreich sie deshalb auch die vorgeschlage-
nen Tools empfanden, die man fiir eine angeleitete Selbstreflexion nutzen konnte,
um zu eigenen Einsichten zu gelangen. Dies ist mehr, als die Lektiire eines Buches
normalerweise anzustiften vermag. Im Austausch mit diesen Menschen reifte der
Entschluss, den Briefwechsel zwischen Karl und Bernhard fortzusetzen und zu
dem Fluchtpunkt zu fiithren, auf den bereits in dem damaligen Buch alles zuzu-
laufen schien: die spirituelle Fiihrung. Thema des vorliegenden Buches ist deshalb
der Weg von der eigenen emotionalen Selbstbetroffenheit und Selbstreifung von
Fiihrungskriften zu einer spirituellen Einbettung ihres eigenen Fiithrungshandelns.

Der Dialog zwischen Karl und Bernhard ist erfunden — die Themen und die
Fille, die in diesem Dialog zur Sprache kommen, sind es gleichwohl nicht. Sie
sind Ausdruck und Ergebnis meiner drei Jahrzehnte umfassenden eigenen Erfah-
rung mit dem Thema Fiihrung in Theorie und Praxis — in der hier pridsentierten
Form allerdings anonymisiert und verfremdet, so dass gilt: Ahnlichkeiten mit le-
benden oder verstorbenen Personen sind rein zuféllig. Am Anfang stand die eigene
Fiihrungserfahrung in unterschiedlichen komplexen Kontexten!. Diese wurde er-
génzt und erweitert durch Erfahrungen aus Forschungs- und Beratungsprojekten
im Kontakt mit zahlreichen Organisationen im In- und Ausland. Dabei verdichtete
sich mehr und mehr der Eindruck, dass Fiihrungskrifte in ihrem Alltag kaum ir-
gendwelchen Ratgebern aus der Management- oder Fithrungsforschung und nur
selten wirklich einer besseren Einsicht folgen. Sie handeln vielmehr so, wie sie
gewohnt sind zu handeln, und oft sind sie dabei so iiberfordert, wie sie es schon
immer gewesen sind. Auch Fithrungskriafte mochten moglichst so bleiben, wie sie
sind, und sie mochten auch dem treu bleiben, was sie zu dem gemacht hat, was
sie heute darstellen. Aus diesem Grunde ist Fiihrungskraftequalifizierung oder gar
eine Haltungsbildung und -verdnderung ein schwieriges Unterfangen. Immer und
immer wieder sind entsprechende Versuche in Fiithrungstrainings oder im Coa-
ching mit Widerstédnden seitens der etablierten Fiihrungskréfte selbst konfrontiert.

I'S. Vita im Anhang.
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Grundlage des Verhaltens, welches Fiihrungskrifte an den Tag legen, ist i/r
inneres Bild von Fiihrung. Dieses basiert auf tief eingespurten Gewissheiten
und frith eingewurzelten Wertehaltungen. Diese bestimmen haufig, welche
Fiihrungstheorie sie in ihrer Praxis ,,aushalten® und wie sie ihre Macht, Ent-
scheidungen zu treffen und Mitarbeiter anweisen zu konnen, handhaben.
Auch Fiihrungskréfte bleiben sich dabei in ihrem Handeln meist treu, selbst
wenn sie in neuen Fithrungstechniken trainiert sind und ihren Alltag in einer
standig neuen Sprache, der Sprache der Managementmoden, neu beschrei-
ben konnen.

Trotzdem gibt es Grund zu hoffen, da die Anforderungen in den Betrieben
nachdriicklich eine neue Art von Fithrung verlangen: Komplexe Strukturen und
Prozesse brauchen ein offenes Umgehen mit Unsicherheit. Standardreaktionen
fiihren nicht mehr automatisch zu den gewiinschten Wirkungen. Die wirtschaft-
lichen und sozialen Verhiltnisse sind uniibersichtlich geworden. Zunehmend sehen
sich Fiihrungskrifte deshalb vor Herausforderungen gestellt, die ihnen Kompeten-
zen abverlangen, iiber die sie nicht oder nur unvollkommen verfiigen. Oft sind dies
Kompetenzen, die sie in die Lage versetzen, ungewohnte Situationen zu gestalten,
Ziele flexibel zu handhaben und Menschen an ihren eigenen Ideen, Fahigkeiten
und Interessen zu ,,packen®. Zudem erfordert Fithrung eine kraftvolle Zuversicht,
die frei von Depression ist. Dies wusste schon Michel de Montaigne: ,,Noch nie hat
einer, der finster dreinblickt und abstoBend wirkt, etwas ausgerichtet” (Montaigne
2005, S. 17).

Wer fiihrt, bendtigt demnach — so die grundlegende These dieses Buches
— eine ganz besondere Haltung sich selbst und der Welt gegeniiber; eine
Haltung, die man nicht erzwingen, fiir deren Herausbildung man aber eini-
ges tun kann und fiir deren Realisierung man eine spirituelle Einwurzelung
benotigt.

Am wichtigsten ist dafiir die reflektierende Begegnung mit sich selbst. Wer fiihrt,
muss lernen, sich von auflen zu betrachten und seine Motive des Handelns und
Gestaltens zu verstehen. Dabei sollte er oder sie einiges iiber die psychosozia-
len Dimensionen einer gelingenden Fiihrung wissen, ohne diese jedoch sichern
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oder gar gewihrleisten zu konnen. Zudem benétigt eine nachhaltige Fithrung — so
eine weitere Mallgabe — eine Orientierung, die iiber einen selbst hinausweist. Mit
ihr bindet die Fiithrungskraft ihr strategisches Denken, Fiihlen und Handeln auch
an das Gegeniibersystem (die Mitarbeiter, die Teams, den Betrieb oder die Ge-
sellschaft) und dessen Entwicklungspotenziale, und sie ist in ihrem Agieren und
Reagieren auch geleitet durch einen Blick auf das Ganze des Lebens — diesem
geheimnisvollen Ineinanderwirken von genutzten und versdumten Mdoglichkeiten.

Diese verschiedenen Aspekte einer spirituellen Fiihrung werden in dem fol-
genden Briefwechsel aufgefachert und ausgelotet. Dabei werden Praxissituationen
ebenso beleuchtet wie theoretische Verdichtungen und fiihrungstheoretische Argu-
mentationen. Gleichwohl entsteht dabei kein geschlossenes Konzept spiritueller
Fiihrung; vielmehr wird deutlich, dass jegliche Art von Geschlossenheit das Anlie-
gen der Spiritualitdt selbst bereits im Keim zu ersticken droht. Nicht Geschlossen-
heit, sondern Selbstreflexivitdt, Nachdenklichkeit sowie eine Stiftungsmentalitét
werden dabei als die Stoffe sichtbar, aus denen heraus eine spirituelle Fithrungs-
praxis heranreifen kann, die sich darauf bezieht, die mogliche Zukunft der Gegen-
iibersysteme wirksam zur Entfaltung kommen zu lassen.

Eine wichtige Klarstellung gleich zu Beginn: Es geht in diesem Buch nicht um
die Ausbildung von spirituellen Fithrungskréften, sondern darum, Fiithrungskréfte
dabei zu begleiten, ihre eigene Spiritualitdt zu entdecken und zu vertiefen. Diese
findet darin ihren Ausdruck, wie Fiihrungskrifte ihre Fiihrungsaufgaben verant-
wortlich wahrzunehmen und lebendig, d. h. energienutzend und energiestiftend,
zu gestalten vermogen. Als Definition fiir das Spirituelle der Fiihrung dient in dem
vorliegenden Briefwechsel deshalb die Formulierung:

Spirituelle Fiithrung ist zundchst und in allererster Linie eine Selbstfithrung
durch Selbstkldrung. In dieser Bewegung konnen Fiihrungskréfte heran-
reifen, die spirituell tief verankert sind. Die Zeiten fiir spirituelle Fiihrer
iiberlieferter Lesart sind demgegeniiber wohl schon lédnger versunken. Die
modernen Berufs- und Lebenswelten benotigen heute keine spirituelle Fiih-
rung, wohl aber spirituell gefiihrte Fiihrungskrafte!

Von diesen spirituell gefiihrten Fithrungskraften handelt der folgende Briefwech-
sel. Dabei wird deutlich: Solche Fiihrungskriéfte sind Suchende, keine Wissenden.
Sie kennen gleichwohl die Banalitdt der menschlichen Ich-Zustdnde ebenso wie
die Unvermeidbarkeit von konfliktiven Verhakungen mit den Suchbewegungen an-
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derer, sind jedoch in der Lage, mit diesen ,,leidenschaftslos® und ,,entdramatisiert*
so umzugehen, dass die Potenziale des Ganzen zur Wirkung kommen konnen.
Spirituell gefiihrte Fithrungskrifte fiihren aus diesem Gefiihl des Zusammenhangs
heraus, nicht unter selektiver Bezugnahme auf eigene Gewissheiten.

Im September 2014 Rolf Arnold
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