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Vorwort

Es genligt heute nicht mehr, nur Fiihrungsinstrumente zu erlernen. Es geht
um die Arbeit an der Personlichkeit. Schon der hl. Benedikt, der vor 1500 Jah-
ren die FUhrungsleitsdtze fur den Cellerar, den wirtschaftlichen Leiter des
Klosters, beschrieben hat, geht zuerst einmal von der Arbeit an sich selbst
aus. Der Cellerar soll ganz bestimmte Eigenschaften fir sich erwerben. Nur
dann kann er andere flhren. Er muss vor allem weise sein. Weise ist nicht der,
der viel weiR, sondern der tiefer sieht, der seine eigene Wahrheit erkennt.
Das lateinische Wort fUr weise ist ,sapiens®. Und das kommt von ,sapere
= schmecken®. Weise ist also der, der sich selbst schmecken kann, der sich
selbst angenommen hat mit all seinen Hohen und Tiefen. Die Selbsterkennt-
nis ist fUr den hl. Benedikt die eigentliche Voraussetzung fur das Fiihren.

Die Selbsterkenntnis hat zwei Aspekte: Der erste Aspekt bezieht sich auf
die Erkenntnis der eigenen Schattenseiten. C. G. Jung, der groe Schwei-
zer Psychologe, geht davon aus, dass jeder Mensch in sich zwei entgegen-
setzte Pole hat: Verstand und Gefihl, Liebe und Aggression, Disziplin und
Disziplinlosigkeit, Ordnungssinn und Chaos, Licht und Dunkel, Starken und
Schwachen. Wenn ich nur einen Pol bewusst lebe, gerat der andere in den
Schatten. Vom Schatten aus wirkt sich der verdrangte Pol destruktiv auf
mich selbst aus. Er verdunkelt immer wieder mein bewusstes Handeln. Und
er wirkt sich negativ auf meine Umgebung aus. Denn ich projiziere dann
meinen verdrangten Schatten auf die anderen. Viele Fihrungskrafte haben
gelernt, bestimmte FUhrungsinstrumente anzuwenden. Doch wenn sie ih-
ren Schatten nicht integriert haben, dann kénnen diese Fihrungsinstru-
mente nicht wirklich Segen bringen. Ihre Schattenseiten legen sich standig
wie ein dumpfer Nebel auf ihr Fihrungsverhalten.

Der zweite Aspekt der Selbsterkenntnis ist die Erkenntnis des Potentials,
das in meiner Seele bereit liegt. Fur C. G. Jung sind es die archetypischen
Bilder, die mich mit dem Reichtum meiner Seele in Beriihrung bringen, mit
meinen inneren Fahigkeiten und mit der Quelle innerer Energie. Archety-
pische Bilder sind in allen Menschen vorhanden. Sie werden ausgedriickt
in Mythen und Mérchen, in religiosen Texten und in der Dichtung und in
Filmen. Archetypische Bilder wollen sich in mich einbilden, um mich zu zen-



Vorwort

trieren, um mich in meine eigene Mitte zu filhren. Und dort in meiner Mitte
entdecke ich meine Fahigkeiten.

Manche werden meinen, die Beschreibung der Archetypen wiirde wenig
hergeben fir die Aufgaben heutiger FUhrungskrafte. Doch die archetypi-
schen Bilder bringen uns in Beriihrung mit der Quelle von Kreativitat, von
Kraft, von Liebe, von Energie und Inspiration, die auf dem Grund unserer
Seele in uns sprudelt. Und wenn wir aus dieser Quelle schopfen, dann wer-
den wir nicht so leicht erschopft. Viele Fihrungskrafte, die sich nur vom
Verstand und Willen leiten lassen, leiden darunter, dass ihnen die Energie
ausgeht, die Inspiration, die Vision, dass ihnen die kdnigliche Energie oder
die Fahigkeit des Magiers abgeht, der neue Wege fiir die Firma weisen kann.
Die archetypischen Bilder wecken in uns neue Fahigkeiten. Und diese Fahig-
keiten sind in der verwandelten Welt von heute gefragt, damit neue Wege
in der Fihrung und im Wirtschaften beschritten werden.

So winsche ich allen Lesern und Leserinnen dieses Buches, dass sie ihre
konigliche Energie, ihre Liebhaber-Energie, inre Magier-Energie und ihre Fa-
higkeit, fur das Leben zu kdmpfen, in sich selber entdecken und daraus
schopfen kdnnen. Dann werden sie auch neue Inspiration und Kraft in die
Teams flieBen lassen, mit denen sie zusammen arbeiten.

P. Dr. Anselm Griin OSB
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You become mature when you become the authority for your own life.
Joseph Campbell

Es ist eine tagliche Entscheidung, die Umstdnde, unter denen wir leben,
zu hinterfragen und weiterzuentwickeln. Allzu gerne geben wir uns der
lllusion hin, dass unser Leben in festen Bahnen verlduft und die wirtschaft-
liche und politische Lage stabil und planbar bleibt. Der Gedanke, dass wir
diejenigen sind, die Kontrolle Uber unser Leben und die stetig wachsende
Wohlstandsgesellschaft haben, geféllt uns. Die Idee, das eigene Leben, die
Firma und die Gesellschaft im Griff zu haben, wird noch dazu durch zahl-
reiche Management-Theorien und Business-Ratgeber Uberall beworben.
FUhrende Kopfe der freien Wirtschaft gelten fir uns als zuverlassige Spie-
gel der Lage der Nation oder als Propheten fir notwendige Veranderungs-
mafRnahmen zur Sicherung von Lebensstandard und Fortschritt. Daher ver-
suchen wir das Ungeregelte zu meiden und setzen sehr viel Energie ein,
um unserer Sehnsucht nach Ordnung, Sicherheit und Planbarkeit Geniige
zu tun. Dabei lassen wir aber haufig auBer Acht, dass Gewohnheiten und
scheinbar gesichertes Wissen die Realitat verzerren.

Mit zunehmender Erfahrung geht uns allerdings der Glaube, die (Arbeits-)
Welt im Griff zu haben, immer hdufiger verloren und uns beschleicht zuwei-
len das Gefuhl, dass sich die Dinge mehr und mehr unserer Kontrolle ent-
ziehen und dem Chaos zustreben. Aktuelle Befragungen deutscher Fih-
rungskrafte weisen unmissverstandlich darauf hin, dass die derzeit gelebte
FUhrungspraxis auf Basis einer Steuerung nach Kennzahlen langst nicht
mehr den Anforderungen und Winschen der Manager entspricht. Laut ei-
ner Studie der Initiative ,Neue Qualitat der Arbeit® von 2012 unter der Lei-
tung von Prof. Dr. Peter Kruse halten 100 % der befragten FGhrungskrafte
stattdessen die Fahigkeit zur professionellen Gestaltung ergebnisoffener
Prozesse fur eine Schlisselkompetenz zuklnftiger Fihrung. Hierarchisch
steuerndem Management wird angesichts komplexer Marktdynamiken, ab-
nehmender Vorhersagbarkeit und Uberraschender Hypes mehrheitlich eine
Absage erteilt. Statt Renditefixierung und Effizienzmaximierung riicken Er-
folgsfaktoren wie selbst organisierende Netzwerke, Kooperationsfahigkeit,
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Autonomie, Sinnorientierung und gesellschaftliche Solidaritat in den Fokus
der Aufmerksamkeit. Mehr als drei Viertel der interviewten Filhrungskrafte
sind sogar der Uberzeugung, dass das AusmaR der Fehlentwicklung deut-
scher FUhrungspraxis nur mit einem grundlegenden Paradigmenwechsel zu
korrigieren ist, um international anschlussfahig zu sein und im Ringen um
Bindung und der Gewinnung von Talenten wettbewerbsfahig zu bleiben.
Insbesondere junge High Potentials, die gréBtenteils in einem Umfeld von
Internet und mobiler Kommunikation aufgewachsen sind, arbeiten lieber in
Teams als in tiefen Hierarchien und verzichten gerne auf Status und Pres-
tige zugunsten von Freude an der Arbeit, Freiraumen und Mdoglichkeiten
der Selbstverwirklichung. Fir sie beginnt der SpaR nicht erst nach der Ar-
beit, sondern sie méchten schon wahrend der Arbeit glticklich sein — durch
einen Job, der ihnen einen Sinn bietet.

In einer Welt radikaler Umbrlche, widersprichlicher Wahrheiten und fltch-
tiger Trends verlieren klassische Konzepte und Dogmen von ,unbegrenz-
tem Wachstum® und ,Glick durch materiellen Wohlstand“ immer mehr
ihre Kraft, wahrend Themenfelder wie ,Zeitwohlstand“ oder ,Leben und
Wirtschaften in einer vernetzten, aber endlichen Welt“ mehr und mehr an
Aktualitdt gewinnen. Firmen wie Semco, Zappos oder Patagonia werden
ebenso popular wie neue Flihrungspersonlichkeiten a la Chip Conley oder
Ricardo Semler. Man konnte angesichts dieser Entwicklungen fast von ei-
ner Re-Humanisierung der Arbeitswelt sprechen: Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer unterstitzen sich gegenseitig darin, berufliche Tatigkeit wieder
mit Wertschatzung, Sinn und Selbstbestimmung auszufillen. Das ckono-
misch-strategische Leitmotiv des Managements aus ,H6her — schneller —
weiter” wird ersetzt durch eine verbesserte innere Zustimmung zum eige-
nen Handeln als Kern zwischenmenschlicher Kooperation. Doch trotz all
der Zweifel am etablierten Wirtschaftssystem und dem Wunsch nach einer
Neuorientierung fehlen bislang eindeutige Antworten, wie ein so grundle-
gender Wandel gelingen kann.

Grund fur diese pluralistische Ignoranz hinsichtlich einer Losungsorientie-
rung ist das Phanomen der Entwicklungsbeschleunigung, das uns mit er-
drickender Komplexitat und Geschwindigkeit betaubt. Hat der Ubergang
von der Jagd- zur Agrargesellschaft noch tausende von Jahren in Anspruch
genommen, verlief der Ubergang zur Industriegesellschaft innerhalb eines
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Jahrhunderts sehr rasant. Und doch vollzog sich die industrielle Revolution
wiederum langsam im Vergleich zum Ubergang in die Informationsgesell-
schaft, der sich so schnell ereignete, dass ihn viele gar nicht registrierten
und im gesellschaftlichen Zusammenhang zuriickfielen. Der Ubergang wie-
derum von der Wissensgesellschaft zur Bewusstseinsgesellschaft, in der
wir zwischen ,wissbaren und wissenswerten Aspekten unterscheiden,
verlauft in solch fliegendem Wechsel und so unspektakular, dass die we-
nigsten ihn bewusst wahrnehmen.

In dem MaRe aber, in dem wir blind fur bewusste Ubergange innerhalb un-
serer gesamtgesellschaftlichen Entwicklung sind, wird auch eine bewusste
Gestaltung des individuellen Entwicklungsweges immer schwerer. Der
klassische gesellschaftliche Entwicklungsweg (Kindergarten, Schule, Uni-
versitat, Berufseinstieg, Beforderung, Familie ...) 16st sich ebenso auf wie
der industrielle Karrierepfad (FUhrung einzelner Mitarbeiter, eines Teams,
einer Abteilung, einer Business Unit ...). Gleichzeitig heit Erwachsenwer-
den heute mehr denn je, brav und mdglichst schnell den Erwartungen
der Gesellschaft zu entsprechen, anstatt als Mensch in seinem ganz eige-
nen Rhythmus zu reifen und der Gemeinschaft mit seinem eigenen Sinn
und Verstand mutig und integer zu begegnen bzw. die Gesellschaft aktiv
schopferisch mitzugestalten oder gegebenenfalls zu erneuern. Wir kon-
nen unmoglich die Quelle schopferischer, bewegender Handlungen und
eindeutiger Fihrung sein, wenn die verschiedenen Personlichkeitsanteile,
die uns als Fihrungspersonlichkeit letztlich ausmachen, nicht miteinander
verknipft sind und wir dazu nur auf oberflachliche Reize reagieren.

Erst wenn unsere inneren Anteile an Kohdrenz gewinnen, sind wir fahig,
unsere Umgebung schépferisch durch eine logisch zusammenhédngende,
nachvollziehbare und sinnbildende Fihrung zu gestalten —in einer Gesell-
schaft, in der die Mitglieder mehr sein wollen als passive Empfanger.

Fihrungskrafteentwicklung — Umdenken im Human Resource
Management

In Seminaren lernen Manager, wie sie als gute Fihrungskrafte der Effizi-
enz des Systems dienen oder dieses optimieren; sie werden aber nicht auf
dem elementaren Weg der Selbsterkenntnis unterstitzt, um so umfassend
fur das Management gewappnet zu sein. Viele HR-Ansatze zielen darauf,

n



Prolog

die Menschen fir die Organisation passend zu machen oder mit Hilfe ge-
wisser psychologischer Tools die Sozial- und Selbstkompetenz und damit
den ,Wert“ des Mitarbeiters zu steigern. Fihren wird oftmals als ein er-
lernbarer, professioneller Beruf betrachtet, fir den es klare Grundsatze,
Aufgabenstellungen, festen Regeln und Werkzeuge gibt, mit denen nor-
male Menschen zu Spitzenleistungen befahigt werden. Dabei wird oftmals
auBer Acht gelassen, dass die Filhrungskraft neben der Orientierung auf
Nutzen- bzw. Gewinnmaximierung ein sinnzentriertes Wesen ist und damit
grundlegend auf der Suche nach gemeinsamer Entwicklung und Sinnzu-
sammenhangen, ebenso wie nach selbststandigem Handeln und Entschei-
dungsfreiheit.

Eine extreme Funktionsorientierung — die in vollig abstrakten, kyberneti-
schen Managementmodellen gipfelt, in der Organisationen als massenhaft-
mechanische Anhdufung von Menschen gesehen werden — hat unter an-
derem zur Folge, dass Manager immer weniger Achtung vor sich selbst und
anderen haben und sich der Virus des Narzissmus in den Flhrungsetagen
ausbreitet. Viele versuchen dieser Sinnentleerung und Entfremdung mit
Speisen, Getranken, Drogen oder einer zwanghaften hektischen Aktivitat
zu entfliehen. Das viel beklagte Tempo und die Zerstreuung des modernen
Lebens, die keinesfalls unvermeidlich sind, decken blendend dessen Leere
zu: Wenn wir in Bewegung bleiben, haben wir die lllusion von Bedeutsam-
keit und Entwicklung. Das innere Vakuum wird durch Stimulierungen oder
Selbstbeweihrducherung tUberdeckt. Wir sind rastlos getrieben, da wir ver-
lernt haben, mit dem Herzen zu denken.

Einsicht

Durch den standigen Druck, Fihrungserwartungen und MaBstdben zu geni-
gen, werden wir subtil oder weniger subtil davon abgehalten, unser wirk-
liches Potenzial zu erkunden und unsere Einzigartigkeit zu finden. Solange
wir allerdings damit beschaftigt sind, Anspriiche zu erfullen, oder Selbstver-
wirklichung mit oberflachlicher Bedirfnisbefriedigung oder Selbstdarstellung
verwechseln, werden wir das, was wir der Welt zu geben haben, wahrschein-
lich nie entdecken und mit anderen teilen. Anstatt herauszufinden, wie wir
auf die Herausforderungen des Lebens antworten bzw. uns dazu verhalten
wollen, sorgen wir uns darum, ob wir fleiBig, erfolgreich, sympathisch, intelli-
gent, moralisch, schon oder gesund genug sind.
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Von Logos zum Mythos

Was also kann uns dabei unterstitzen, wieder bewusst mit dem eigenen
Leben umzugehen, es zu verantworten und zu Klarheit, reifen Uberzeu-
gungen und tiefem Selbstverstandnis zu gelangen? Wie gelingt die Grat-
wanderung zwischen aufgeklarter, reiner Vernunft und tiefen, urspring-
lichen Gefiihlen und Lebensthemen, wie Gewinn und Verlust, Lob und
Tadel, Entstehen und Vergehen, Kooperation und Kampf? Wie gelingt es,
das Leben — und damit auch die Fiihrung eines Unternehmens — im Gro-
Ren zu sehen? Es mag verwunderlich klingen, doch eigentlich ist der Weg
der Menschheit schon langst bekannt. Er wird immer und immer wieder
erzahlt: Mythologische Erzahlungen vermitteln, wenn wir genau hinhdren,
bewadhrte Orientierungen und psychosoziale Anleitungen fir Lebensiber-
gange und Krisensituationen.

Mythen sind neben Symbolen die Grundlage menschlichen Daseins. My-
thische Fantasien sind der kreative Versuch, Erfahrungen mit dem Unbe-
kannten, Unerklarbaren und Unvorhersehbaren in Bilder und Geschichten
zu bannen. Mythen ermd&glichen uns, Uber eine Wirklichkeit zu sprechen,
die wir nicht direkt erkennen konnen. Insbesondere wenn wir Uber das
Innenleben von Menschen und ihre Beziehungen zueinander reden — die
Kernsdulen moderner Filhrungsarbeit —, sprechen wir letztlich Uber etwas
schwer Fassbares. Doch auch wenn derartige psychologische Wirklichkei-
ten schwer zu begreifen sind, sind sie nicht minder wirklich als etwas, das
wir leicht bestimmen oder messen kdnnen. Die Tatsache, dass wir uns die-
ser Wirklichkeit nicht bewusst sind oder sie nur indirekt erfassen kénnen,
heiBt nicht, dass deren Wirkungen harmlos sind. Das Unfassbare ist ahnlich
eines im Nebel frontal auf uns zurasenden Autos: Die Konturen sind un-
scharf und schwer zu erfassen, besitzen aber dieselbe Wirklichkeit wie bei
hellem Tageslicht. (Insbesondere besteht die Gefahr, dass wir das Fahrzeug
im Nebel Gbersehen oder nicht ernst nehmen und infolgedessen Uberfah-
ren werden.) Mythen sind im Kern nicht unwahr oder unwirklich, sie verwei-
sen vielmehr auf die sogenannte Realitdt. In friheren Zeiten kam dement-
sprechend den mythologischen Erzahlungen eine bindende Kraft fur alle
Mitglieder einer Gesellschaft zu. Und auch wenn sich heute der Logos in
der Wissenschaft und Technik durchgesetzt hat: Bei der Suche nach dem
Sinn des Lebens, bei der Bewaltigung von Entfremdung, Nihilismus, Ego-
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