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Einleitung

Nach meinem betriebswirtschaftlichen Studium habe ich zunachst als Fiihrungsper-
son, spater als Berater immer wieder mit Staunen, Faszination und manchmal auch
Irritation festgestellt, wie Personen Fihrung und Organisationen nachhaltig pragen.
So erinnere ich mich noch gut an ein Schliisselerlebnis anlésslich eines meiner ers-
ten gruppendynamischen Fihrungsseminare. Eine Managerin erzahlte, wie sie in
ihrem Berufsalltag nicht nur eine Wut auf ihren Vorgesetzten entwickelt, sondern ge-
nerell auf alle Manner mit Pfeil und Bogen héatte schieRen kénnen. Ich war Mitte
Zwanzig und schrieb gerade an meiner Dissertation. Die Verbindung der Gefiihle
dieser Frau gegentber ihrem Vorgesetzten und den Mannern im Allgemeinen fuhlte
sich echt an. Sie passte damals jedoch Uberhaupt nicht in mein 6konomisches Welt-
bild, denn Fihrung und Lebensalltag haben in der heutigen Theorie kaum etwas mit-
einander zu tun. Spater begegnete ich aber als Berater, erst recht als Organisations-
aufsteller, vielen Situationen, in denen Fuhrungs- und Organisationsdynamiken durch
familidre oder spirituelle Bezilige einzelner Personen beeinflusst wurden. Zunehmend
scharfte ich meine Wahrnehmung, wie Fiihrungs- und Teamprozesse, ja selbst stra-
tegische Entscheidungen, neue Organisationsstrukturen und -kulturen von einzelnen
Personen und ihrer Geschichte gepragt und mitbestimmt werden kénnen, sowohl im
Positiven wie im Negativen.

Organisationen sind soziale Systeme. Mensch-Sein und Spiritualitdt machen vor ih-
ren Tdren nicht halt. Mein Staunen Uber diese manchmal verbliffenden Zusam-
menhénge ist seither geblieben, und meine Begeisterung fir die Frage, wie Men-
schen und organisationale Prozesse sich gegenseitig beeinflussen, ist stetig ge-
wachsen. Ich bin durch meine Arbeit als Organisationsberater zu der Uberzeugung
gelangt, dass wir in einer unglaublich vernetzten und viel verbundeneren Welt leben,
als wir bis anhin angenommen haben. Wir leben darin als Menschen mit einem riesi-
gen Entwicklungspotenzial, das wir alle noch lange nicht ausgeschépft haben.

Wahrend in der traditionellen Betriebswirtschaft dem Menschen und seiner Entwick-
lung eine geringe Bedeutung zukommt, liegt der Fokus in entwicklungsorientierten
Fihrungs- und Change-Ansétzen oft nur auf Funktionen, Verhalten und Beziehun-
gen. Nach Konzepten, die den Menschen in Organisationen ganzheitlich verstehen
und die vielseitigen Verbindungen zwischen organisationaler und persénlicher Ebene
verstandlich machen, habe ich in der Managementliteratur lange Zeit vergeblich ge-
sucht. Meine Uberzeugung wuchs, dass wir fiir das Versténdnis der Dynamik und die
zukinftige Gestaltung von Fihrung und Organisationen neue Erkldrungsmodelle
brauchen.

Mit dem Modell zur menschlichen Entwicklung in Organisationen zeige ich auf, dass
Fuhrungskrafte bestimmte Fihrungsaufgaben Ubernehmen, aber gleichzeitig auch
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als Menschen mit all ihren Beziigen zu Partnerschaft und Familie, zur Herkunftsfami-
lie und zu ihrer Seele in Organisationen prasent sind. Es ist mir ein Anliegen, trans-
parent und verstandlich darzulegen, wie im Fihrungs- und Managementalltag famili-
are Themen oder spirituelle Aspekte bewusst und unbewusst in Organisationsdyna-
miken hineinflieBen. Solche Systemverbindungen existieren viel haufiger als wir uns
heute bewusst sind.

In Zukunft benétigen wir Managementansétze, die sich nicht mehr allein auf organi-
sationale Dynamiken fokussieren, sondern auch die Verbindungen zur persénlichen
Ebene und Entwicklung von Managern und Mitarbeitenden aufzeigen. Fiihrungs- und
Managemententwicklung setzt persénliche Entwicklung voraus. Fuhrungskréafte kén-
nen gezielt ihre ganz individuellen, besonderen Ressourcen und Krafte starken, wah-
rend sie belastende Themen und Blockaden zu erkennen und aufzuarbeiten haben.
Dieser Prozess kann in einzelnen Situationen fordernd sein, ermdglicht aber oft gro-
e Entwicklungsspriinge. Er starkt die Fihrungsperson und fordert sie damit in der
Ausibung ihrer spezifischen Aufgaben. Entwicklungsorientierte Organisationen
md&chten, dass Filhrungskrafte permanent wachsen — dufderlich wie innerlich — und
mehr Verantwortung fur ihre Fihrungsaufgabe, die Mitarbeitenden, die Kunden und
die Organisation ibernehmen. Flihrungs- und Managemententwicklung wird damit zu
einem lebenslangen, individuellen Prozess.

Fur Fuhrungskréfte, welche in einem systemischen Sinne die vielféltigen Bezlige von
Menschen und Organisationen erkennen und mit ihrer zunehmenden Kraft Organisa-
tionen bewegen mdchten, stellen sich im Managementalltag viele neue Fragen. Ich
md&chte FUhrungskrafte unterstitzen und ihnen aufzeigen,

e wie sie Visionen erkennen und realisieren kénnen, selbst wenn sie dazu ganz
neue Wege gehen mussen.

e wie sie immer mehr Mut zum eigenen, zu ihnen passenden und somit authen-
tischen Profil in der Filhrung fassen kénnen.

e wie sie menschlich fihren kénnen, indem sie Innovation beglinstigen und
Leistung einfordern, aber auch die persdnliche Entwicklung von Mitarbeiten-
den fordern.

Das Buch richtet sich in erster Linie an Fihrungs- und Managementpersonen, die
nach systemisch erweiterten, menschlicheren Konzepten suchen. Anhand der theo-
retischen Uberlegungen und den zahlreichen Beispielen méchte ich ihnen sowohl
viele konkrete Impulse fir die Entwicklung und Starkung der eigenen Persoénlichkeit
wie auch zur Fihrung von Teams und Organisationen mitgeben. Gleichzeitig spre-
che ich Kolleginnen und Kollegen aus dem Human Resources Management, der Be-
ratung und der Lehrtatigkeit an. Naturlich freue ich mich auch Uber jede qualifizierte
Fachkraft, die das Buch liest, selbst wenn ihre funktionsspezifischen Themen kaum
berlicksichtigt sind. Die grundlegenden Ideen entwicklungsorientierter Organisatio-
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nen gelten fir alle Menschen, unabhangig von ihrer Aufgabe und hierarchischen Po-
sition. Mit dem Buch wende ich mich darum an alle offenen visiondren Menschen.

Zum Schluss mdchte ich die Leser noch ,warnen®. Menschen mit visiondren Ideen
sind von ihren Vorstellungen und Entdeckungen getrieben (Owen 2001: 65). Seien
Sie nachsichtig mit mir, wenn ich fir lhr Empfinden in organisationalen Dynamiken
die personlichen Bezige zu stark hervorhebe oder in den Fuhrungsbeispielen kom-
plexe Prozesse und Verbindungen so beschreibe, als wére alles klar und verstand-
lich. Ich ermutige Sie ausdricklich, lhre eigenen Schlisse zu ziehen und diese im
Fuhren oder Beraten von Organisationen anzuwenden. Es ware gut zu wissen, dass
in Zukunft viele Organisationen von reifen und weitsichtigen Menschen gefiihrt wer-
den.

Basel, im August 2012 Reto Zbinden
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1. Der Weg zum Buch

1.1 Auf der Suche nach wirksameren Lésungsansétzen und neuen Er-
klarungsmodellen

Fur die klassische, rationale Betriebswirtschaft ist die Zielorientierung das konstituie-
rende Wesenselement von Organisationen. Organisationen werden nicht um ihrer
selbst willen gegriindet, sondern zum Erreichen von unternehmerischen |deen und
Zielen. Unsere heutige Gesellschaft ist ohne internationale Konzerne und grof3e und
kleine Unternehmen undenkbar. Wir vertrauen grundsétzlich Produkten, technologi-
schen Errungenschaften und Finanzmarkttransaktionen. Sie haben uns zu einem
hohen Lebensstandard geflhrt.

Das Modell der rationalen Betriebswirtschaft wird oft mit dem Bild einer Maschine
(Morgan 1997:23) verglichen. Wie bei einer Maschine werden Arbeitsprozesse und
Strukturen auf die Ziele abgestimmt und analytisch definiert, um eine hohe Produkti-
vitat und Effizienz zu erreichen. Dem Menschen und seiner Entwicklung kommt ent-
sprechend eine geringe Bedeutung zu. Der Mensch wird in der Organisation priméar
als ein Funktionstréger betrachtet, das heil3t, er tbernimmt spezifische Aufgaben und
Rollen. Die Zusammenarbeit unter den Mitarbeitenden wird in erster Linie durch eine
hohe Formalisierung sichergestellt. Standardisierte Arbeitsprozesse, Formulare,
Handbilcher und Weisungen stellen ein einheitliches und effizientes Vorgehen si-
cher.

Die geringe Beachtung des Menschen im klassischen Organisationsmodell setzt sich
spater auch in zahlreichen entwicklungsorientierten Organisations- und Fiihrungsan-
séatzen fort. Statt auf einzelne Personen, die Menschen, fokussieren sie sich auf spe-
zifische Fuhrungs- und Beziehungsdynamiken sowie Fiihrungssysteme. Anséatze wie
die Lernende Organisation, die kulturellen Organisationsverstandnisse oder systemi-
schen Anséatze legen ihren Interessenschwerpunkt primér auf die organisationale,
kollektive Ebene.

Im Gegensatz zu diesen theoretischen Grundlagen habe ich als Flihrungsperson wie
auch als Berater bereits sehr friih die Erfahrung gemacht, dass auch der Mensch mit
seiner Personlichkeit und seinen wertvollen Ressourcen auf Fihrung und Organisa-
tionsdynamiken einen starken Einfluss hat. Die Anfange bildeten fir mich die Erleb-
nisse als Co-Moderator von Teamentwicklungsseminaren mit Studierenden am Insti-
tut fir Organisation, Filhrung und Personal an der Universitat Basel, die auf themen-
zentrierter Interaktion und gruppendynamischen Konzepten basierten. Nebst Fih-
rungs- und Teamdynamiken blitzten immer wieder deutlich persénliche Anteile der
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Beteiligten auf. Ich begann mich zu fragen, wieso in Fiihrungs- und Teamentwick-
lungsprozessen die eine Person schnell in Machtdynamiken einsteigt, eine andere
sich oft in eine Opferrolle begibt oder eine weitere sich in einer Auflenseiterposition
wohlfuhlt.

Die Faszination vom Menschen und seinen vielfaltigen Beziligen fuhrte mich bereits
1996 zum Familienaufstellen und im Jahre 2000 zu den Anfdngen des Organisati-
onsaufstellens. Seit Uber zehn Jahren befasse ich mich intensiv mit Organisations-
und Familiendynamiken und deren Verbindungen. Als Berater schatze ich die Me-
thode der Organisationsaufstellung, da sie sehr schnell die bewussten wie unbe-
wussten Kerndynamiken in Systemen offenlegt und die damit verbundenen, oft un-
erwarteten Losungsansatze aufzeigt. Fur die Akzeptanz und Verbreitung der Organi-
sationsaufstellung ist es jedoch von Nachteil, dass sie auch immer wieder persoénli-
che respektive familidre Hintergrunddynamiken von Fihrungspersonen sichtbar
macht. Selbst wenn das Beratungsanliegen eines Kunden prazise auf ein Fiihrungs-
oder Organisationsthema ausgerichtet ist, kbnnen sich mehr oder weniger persoénli-
che Anteile zeigen. Wahrend in professionellen Aufstellungskreisen mit beachtlichem
Erfolg versucht wurde, die persdnlichen Dynamiken in Organisationsaufstellungen
konzeptionell einzugrenzen, habe ich von Anfang an versucht, ihnen ein Stiick weit
Raum zu geben und sie nach Mdéglichkeit in die Beratung zu integrieren.

Die Erfahrungen mit Organisations- und Familienaufstellungen waren fur mich so
prégend, dass ich die spezifischen systemischen Erkenntnisse und Lésungsansétze
in andere Beratungssettings Ubertrug. So erlaubt mir beispielsweise ein Bild einer
Situation oder ein intensiv erlebter Prozess, zum Beispiel ein Konfliktidsungsprozess,
in &hnlicher Form wie im Aufstellungsprozess zu arbeiten. Dazu verliess ich den en-
gen Rahmen der Betriebswirtschaftslehre und der klassischen Fihrungstheorien
mehr und mehr und orientierte mich sukzessive an einem ganzheitlichen Menschen-
und Fuhrungsverstédndnis. Ich arbeitete immer systemibergreifender, versuchte so-
wohl bewusste wie unbewusste Prozesse zu erfassen und nebst dem Verstand auch
Emotionen und seelisch-spirituelle Aspekte einzubeziehen. Ich gewann viel Vertrau-
en in Entwicklungsprozesse von Fihrungspersonen und Organisationen. Dank der
vielen, beeindruckenden Beratungserfolge stieg meine Begeisterung fir meinen
neuen Weg. Mit diesem integrierenden Verstéandnis und Vorgehen wurde ich jedoch
erst recht mit den heute geltenden, recht strikten Grenzen der Betriebswirtschaftsleh-
re konfrontiert.

Als Organisationsberater kann ich mich zwar in der Einzelarbeit, also in Kurzzeitbera-
tungen und Coachings, noch recht frei bewegen. Ich arbeite systemubergreifend, das
heil3t mit allen notwendigen Verbindungen zwischen den Systemen. Fiir die Klienten
zahlt schlieBlich nur das, was fir sie eine positive Wirkung entfaltet. Neues Wissen
lasst sich somit rasch in die Beratung integrieren, erproben und weiterentwickeln.
Auch andere, bekannte Organisationsberater versuchen hier, im kleinen Rahmen
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neue Wege zu beschreiten.! Die Grenzen in der Einzelberatung werden jedoch durch
die mangelnde Transparenz und die fehlende, gesellschaftliche Legitimation gesetzt.
Ein Teil der Klienten bewahrt Distanz, weil sie die Zusammenhange und Dynamiken
selber nicht verstehen und nachvollziehen kénnen. Sie beflirchten, dass unprofessi-
onelle Therapien oder ,esoterische“ Praktiken in die Beratung einflieRen.

Auf organisationaler Ebene sind die Grenzen noch undurchlassiger, ja fast uniiber-
windbar. Neue Uberlegungen, Konzepte und Angebote zur Férderung der menschli-
chen Entwicklung in Organisationen stof3en auf Kritik, weil dazu das gesellschaftliche
Verstandnis und ein theoretisches Fundament im Organisationskontext fehlen. Zu-
dem ist es in vielen Flhrungskulturen meist ein Tabu, persénliche Entwicklungsthe-
men offen anzusprechen.

Aus diesem Spannungsfeld — den Beratungserfolgen und wegweisenden Erkenntnis-
sen auf der einen und den sichtbaren Grenzen in der Anwendung und Weiterentwick-
lung auf der anderen Seite — wuchs meine Uberzeugung dariiber, dass wir fiir die
Zukunft neue, integrierende Lésungsansatze, erweiterte Erklarungsmodelle sowie ein
neues Fuhrungs- und Managementverstdndnis benétigen. Die Zeit ist dazu ,reif;
mehrere Signale deuten in diese Richtung.

Im Vergleich zu den Naturwissenschaften und dem technologischen Fortschritt hat
auch in den Sozialwissenschaften eher unbemerkt ein groRer Erkenntnissprung
stattgefunden. Gerade familientherapeutische Anséatze haben vielseitige, subtile Ver-
bindungen von Menschen in verschiedenen Lebenssystemen aufgedeckt. Selbst ei-
nem seelisch-spirituellen Kern von Menschen und deren Einbindung in spirituelle
Systeme wird immer mehr Raum gegeben. Mit diesem Wissen kommen zentrale
Entwicklungsdimensionen des Menschen in unser Blickfeld. Entwicklungsspriinge
werden mdglich, die bislang oft fir undenkbar gehalten wurden, aber gegenwértig
von immer mehr Menschen erfahren werden. In diesem Buch wird oft auf dieses
Wissen zurtickgegriffen und neue, systemibergreifende Erklarungsmodelle werden
angeboten. Mit Ulsamer (2009) und Asslander & Griin (2010) versuchten bereits an-
dere Autoren, hier erste systemibergreifende Verbindungen aufzuzeigen. Auch Ro-
ckelein (2009) betont, dass Personlichkeitsbildung zum wesentlichen Ziel im
Coaching und in der Beratung werden muss.

Wagen wir den Blick Gber die Organisationsdynamiken hinaus auf den Menschen
und die Schnittstellen zwischen organisationaler und persdnlicher Ebene, so stolRen
wir auf neue Lésungs- und Gestaltungsrdume. Wenn Fihrung nicht Gbernommen
wird, strategische Entscheidungen nicht geféllt werden kénnen oder subtile Konflikte
Teams blockieren, ist es hilfreich, differenzieren zu kénnen, was die organisationalen
Dynamiken ausmacht und wie persénliche Dynamiken die Organisation beeinflussen.

' Ich méchte hier auf einzelne Weiterbildungsangebote hinweisen, zum Beispiel von Schulz von Thun
Uber die Bedeutung von existenziellen Lebensthemen in der Organisationsberatung oder von Bernd
Schmid Gber Sinn- und Berufungsfragen.
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Heute suchen wir oft krampfhaft nach Lésungen im Organisationssystem, selbst
wenn die wesentlichen Anteile und Entwicklungsschritte bei einzelnen Personen lie-
gen. Die vielen Praxisbeispiele und die ermutigenden Beratungserfolge zeigen, dass
mit systemibergreifendem Denken fiir Organisationen wie Menschen echte Entwick-
lungsspriinge mdéglich sind. So hat beispielsweise Fuhrung nach wie vor mit Technik
und Sozialkompetenz zu tun, aber auch viel mit eigener Kraft und innerer Reife.

Aber nicht nur von der Theorie- oder Beraterseite wird ein Sich-Offnen verlangt, son-
dern auch von der Klientenseite. Unabhéngig von Hierarchien und Bildungsniveaus
treffen wir zunehmend auf Fuhrungskréafte und Mitarbeitende, die in bestimmten Si-
tuationen auf Handlungsmuster oder Blockaden stof3en, welche sie sich selber nicht
ganz erkldren kdnnen. Sie realisieren beispielsweise, dass sie fur einen Mitarbeiter
viel zu viel Verantwortung ubernehmen oder im Konfliktfall Wut auftaucht, die der
Sache nicht angemessen ist. Nicht nur Fihrungspersonen, auch Teams, flihlen sich
in solchen Situationen oft ratlos und allein gelassen. Sie geben sich aber nicht mehr
mit oberflachlichen Antworten zufrieden. Sie mdchten hinter die Symptome blicken,
weiterfihrende und tiefergreifende Zusammenhange verstehen, um nachhaltige
Lern- und Lésungsprozesse zu ermdglichen.

Eine weitere Uberlegung kommt noch hinzu. Bei der Entwicklung von Menschen in
Organisationen geht es nicht nur darum, Dysfunktionalitdten zu I6sen. Menschen ver-
fugen Uber ein grofRes Potential und enorme Fahigkeiten, die in Organisationen ge-
rade im Hinblick auf Innovationsprozesse, strategische Initiativen oder Change-Pro-
zesse noch viel zu wenig mobilisiert, genutzt und weiterentwickelt werden. Mitarbei-
tende und Teams mit visiondren Ideen sind oft die zentralen Orte des Lernens und
des langfristigen Erfolgs in Organisationen.

Anstatt sich weiterhin auf Organisationslogik, Rationalitdt und Verstand zu konzent-
rieren, ist ein Sich-Offnen fur ein ganzheitliches Verstandnis der Welt erfolgverspre-
chender. Es entspricht dem systemischen Leitgedanken, das ,Ganze“ wahrzuneh-
men. Die Idee, dass alle Systeme und alles Wissen miteinander verbunden sind, wird
in der Systemtheorie als ,Embeddedness” [Einbettung] bezeichnet (Capra 2002). Sie
ist auch mit spirituellen Erfahrungen identisch, bei denen immer wieder eine ganz-
heitliche Wahrnehmung des Menschen und sozialer Systeme spilrbar werden. Wir
brauchen heute Konzepte, die versuchen, dem Menschen in Organisationen mit sei-
nen vielseitigen Verbindungen, seiner Entwicklung und seinem grof3en Potential ge-
recht zu werden. Diese erlauben, neue zukiinftige Gestaltungsmdglichkeiten von Or-
ganisationen zu erkennen.
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1.2 FUhren aus eigener Kraft

Ein grundlegendes Ziel dieses Buches ist, anhand von 21 Fihrungsbeispielen aufzu-
zeigen, wie sich organisationale und persénliche Dynamiken im Organisationsalltag
vermischen. Ob wir es wollen oder nicht, wir sind nicht nur Funktionstrager, sondern
tragen alle bewusst und unbewusst vielfaltige, positive und negative Lebenserfah-
rungen und Empfindungen in Organisationen hinein. In Organisationen ibernehmen
wir alle bestimmte Aufgaben, sind aber auch als Menschen préasent. Das zu erken-
nen und zu verstehen ist fir mich das Ziel dieses Buches.

Wenn wir wahrnehmen, wie haufig und intensiv die organisationale Welt und das or-
ganisationale Handeln von persénlichen Dynamiken beeinflusst werden, riickt der
Mensch mit seinem Potential und seiner Entwicklung in den Mittelpunkt der Aufmerk-
samkeit. Daraus ergeben sich drei zentrale Fragen:

e Was ist das menschliche Potential und was ist menschliche Entwicklung?
e Wie kann menschliche Entwicklung in Organisationen geférdert werden?
e Was bedeutet menschlich fiihren und beraten?

Im Modell des Menschen und seiner Entwicklung in Organisationen werde ich ein
ganzheitliches Menschenbild skizzieren, in dem Fuhrungspersonen und Mitarbeiten-
de mehr als nur eine Aufgabe und Rolle Ubernehmen. Sie bringen auch alle ihre Er-
fahrungen und ihr vielfaltiges Wissen, ihre Bezlige und Verbindungen zu ihrer Her-
kunftsfamilie, aus der gegenwartigen Partnerschaft und ihrer seelisch-spirituellen
Entwicklung mit. Fur das Verstdndnis des Menschen in Organisationen sind flir mich
das organisationale System, das gegenwartige Familiensystem, das familidre Her-
kunftssystem und das spirituelle System als Betrachtungsebenen besonders rele-
vant.

Zum Erreichen von Lebenszielen, aber auch zur Entfaltung der dazu notwendigen
Talente und Potentiale, kommt der permanenten Entwicklung von Menschen in und
ausserhalb von Organisationen eine hohe Bedeutung zu. Organisationen haben sich
in Zukunft viel mehr am Menschen und seiner Entwicklung auszurichten. Ich werde
dazu ein integratives Modell der Fiihrungs- und Managemententwicklung vorstellen,
das nebst der fachlichen auch der persdnlichen Professionalisierung gerecht wird.
Die personliche Entwicklung beschrénkt sich dabei nicht nur auf die organisationale
Ebene, sondern verlauft gleichzeitig auch auf der familidren und seelisch-spirituellen
Ebene. So geht es einerseits um das Aufbauen und Entwickeln eigener Ressourcen,
personlicher Kraft und Stérke, andererseits um das Herauslésen aus personlichen
Blockaden und behindernden Lebensmustern. Dieses integrative Modell kann fir die
zukunftige Fuhrungs- und Managemententwicklung in Organisationen einen wertvol-
len Orientierungsrahmen bilden. Der Mensch hat somit die Chance, im Laufe des
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