Integrale Fithrung IDIEGEIETaild

Filhrung bedeutet zu fiihlen, zu
denken und zu handeln

Integrale Flihrung heisst, eine ganzheitliche Transformation einzuleiten — bei sich selbst,

den Mitarbeitern, in Prozessen und in der Organisationsstruktur.__voN ANNA GAMMA

Es gibt immer mehr Fiih-

rungskrifte, die psychisch
und physisch an ihre Grenzen stossen. Der
immer hartere Wettbewerb im Zuge der
Globalisierung bringt einen enormen
Druck mit sich, dem viele nicht standhal-
ten konnen. Ein neuer Weg der Wahrneh-
mung, des Denkens, Fiihlens und Han-
delns bietet die integrale Fiihrung. Wer die-
sen Ansatz beriicksichtigt und lebt, lost
nicht nur bei sich selbst, sondern auch bei
den Mitarbeitern und im Unternehmen
einen entsprechenden Transformations-
prozess aus. Anhand von drei Modellen
wird das Konzept der integralen Fiihrung
vorgestellt. Die Grundlage dazu ist die
gleichmissig entfaltete mentale, emotio-
nale und spirituelle Intelligenz.
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as Zeitalter der Globalisierung

bringt viele Chancen. Je weiter

die internationale Verflech-
tung fortschreitet, desto mehr stellt sie
uns vor Herausforderungen. Betroffen
sind davon insbesondere Fithrungs-
krifte aus der Wirtschaft. Um das Uber-
leben ihrer Unternehmen zu sichern,
haben sie sich nicht nur in der Perso-
nalpolitik und Unternehmensfithrung
zu bewdhren.

Immer hiufiger miissen Manager
ihre Produkte und Dienstleistungenim
globalen Kontext bewerten und die
Wirtschaftssituation ferner Lander in
die strategische Weiterentwicklung
des Unternehmens mit einbeziehen.
Die Beschleunigung nimmt zu, die
Komplexitdt wachst und damit auch
die typischen Managerkrankheiten
wie Depressionen und das Burn-Out-
Syndrom. Was zundchst mehr Freiheit,
Entwicklungsméglichkeit und Wohl-
stand versprach, zeigt immer mehr
auch in unseren Breitengraden seine
Schattenseiten.

Fiinf Bewusstseinsstufen

Eine Abhilfe aus diesem Dilemma bie-
tet die integrale Fithrung. Damit wird
nicht ein neuer Fithrungsstil anvisiert,
sondern eine neue Form der Wahrneh-
mung, des Denkens, Fithlens und Han-
delns. Jean Gebser und Ken Wilber
haben im vergangenen Jahrhundert in
diesem Forschungsbereich wertvolle
Arbeiten geleistet.

Jean Gebser versuchte, die heutige Zeit
vor dem Hintergrund der Geschichte
der Menschheitzu sehen und zu deuten.
In seiner Forschungsarbeit systemati-
sierte er die kulturellen Zeugnisse — von
den ersten Menschen bis heute — als
Ausdruck eines bestimmten Selbstver-
stdndnisses und eines entsprechenden
Weltbildes. Dabei lassen sich funf
Bewusstseinsstrukturen unterscheiden
(siehe die Tabelle auf Seite 44):

1. Das archaische Bewusstsein

Am Ursprung liegt die archaische Struk-
tur. Dieses Bewusstsein ist uns am
wenigsten bekannt, da es keine Zeit-
zeugnisse gibt. «Esist die Zeit, da die See-
le noch schlift, esist die traumlose Zeit
und die der gdnzlichen Ununterschie-
denheit von Mensch und All.» (Gebser
1978). Der Mensch dieser Zeit war raum-
los, zeitlos und ichlos. Die Erfahrung der
Ganzheit, der Einheit und Leere war fir
den archaischen Menschen selbstver-
stindlich. Heute kann diese Art von
Bewusstsein unter anderem durch die
Zen-Praxis erlebt werden.

2. Das magische Bewusstsein

In der magischen Struktur wird der
Mensch aus seiner Identitit mit dem
Ganzen herausgelost. Die Welt wird
zum schemenhaften Gegeniiber — und
damit zum ersten Mal bedrohlich. Der
Mensch versucht, die Ubermacht der
Natur zu bannen und zu lenken. Er ent-
wickelt Rituale und wird zum magi-
schen Macher. Der Mensch muss die
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Natur, die Umwelt und die Anderen
beherrschen, um nicht von ihnen
beherrscht zu werden.

Das Gesellschaftsleben spielt sich
im Clan, der Sippe oder dem Stamm ab.
Magier, Schamanen und Medizinman-
ner nehmen in diesen Gruppen eine he-
rausragende Position ein.

3. Das mythische Bewusstsein

In der mythischen Bewusstseinsstruk-
tur wird der Mensch sich seiner Seele
bzw. seiner Innenwelt bewusst. Er lebt
nicht mehr linger nur in der Welt der
Natur,sondern entwickelt diejenige der
Kultur, deren Trdger die Spracheist. Die
zweidimensionale Polaritit — der zen-
trale Erlebnismodus dieser Phase — fin-
det ihren Ausdruck unter anderem in
der Trennung von innen und aussen,
von hell und dunkel, von dem von Got-
tern bewohnten Himmel und der Hei-
mat der Menschen, der Erde.

Waren die Menschen der magischen
Struktur Jdger, so werden sie jetzt sess-
haft. Planbare Tétigkeiten — und damit
die Zeit — beginnen das Leben der Men-
schen zu bestimmen. Der erfolgreiche
Ackerbau fithrt zum Warenaustausch
und macht die Erfindung des Geldes
notwendig. Uberschuss erméglicht es,
Menschen fiir besondere Aufgaben frei

zu stellen; es entstehen spezialisierte
Klassen wie Priester, Verwalter, Lehrer
und Handwerker.

Die Organisationsformen dieser
Epoche sind Dynastien und Theokra-
tien, in deren Mittelpunkt die Priester-
und Kriegerkonige stehen. Die Stadt-
staaten mit den gebildeten Biirgern im
Zentrum werden zur Wiege der heuti-
gen Demokratien.

4. Das mentale Bewusstsein

Es sind nicht mehr Naturmachte oder
Gotter, die das Geschehen in der men-
talen Struktur bestimmen. Der Mensch
gewinnt zunehmend Freiheit. Seine
Handlungen beschreibternunin einem
kausalen, logisch nachvollziehbaren
Ablaufund ausgerichtetaufein Ziel. Die
Entdeckung der Perspektive ist ein wei-
terer wichtiger Schritt. Die Polaritdt
wird durch die mentale Aufspaltung zur
Dualitdt umgeformt. Das Gegeniiber
wird nicht mehr als Erganzung erfah-
ren, sondern getrennt und fremd —
damit wichst das Angstpotenzial. Iso-
lation und Entfremdung gehéren zu den
Schattenseiten dieser Epoche.

Eine der erfreulichen Errungen-
schaften ist die Demokratie als bestim-
mende Struktur und Organisationsform
menschlicher Gemeinschaft. Im Zuge

Tab.: Die fiinf Bewusstseinsstufen nach Jean Gebser

Struktur Erlebnismodus Gesellschaftsform | Fiihrung
Magisch schemenhaftes Clan, Sippe, Magier, Schamane,
Gegeniiber Stamm Medizinmann
Mythisch Polaritit Dynastie, Priester- und
Theokratie, Kriegerkénig
Stadtstaat
Mental Dualitat Demokratie Parlament,
Prasident
Integral Mehr-
dimensionalitat
Darstellung: Dr. Phil. | Anna Gamma

dessen werden die Menschenrechte als
allgemeingtltig erkldrt. Die Macht
gehort zum ersten Mal dem Volk. Galt
in der mythischen Phase die Gleich-
wertung von Seele und Leben, so wird
von nun an Denken und Sein gleichge-
setzt.

Abstraktionen und Quantifizierun-
gensowie Resultate des messenden Den-
kens werden zu wesentlichen Entschei-
dungsgrundlagen. Der technologische
Fortschritt eroffnet unglaubliche Frei-
raume und Wohlstand — zumindest in
unserem Kulturraum - begriindet
gleichzeitig aber auch das Zeitalter der
Weltkriege.

5. Das integrale Bewusstsein

Nach Gebser zeigt sich seit der Mitte des
20.Jahrhunderts der Ubergang zu einer
neuen Phase. Die Ubergangszeiten
waren bisher gekennzeichnet durch
grausame Kdmpfe zwischen altem und
neuem Weltbild. Am Ende siegte das
neue Bewusstsein, wahrend das alte ent-
wertet und schlussendlich tabuisiert
wurde. Heute sind die typischen Merk-
male des Kampfes zwischen mentaler
und integraler Bewusstseinsstruktur
erkennbar. Neu wird sich jedoch die
Endphase zeigen, denn die integrale
Bewusstseinstrukturintegriert alle vor-
hergehenden Strukturen — auch die
mentale.

Das integrale Bewusstsein entfaltet
sichin der Riickkehr zum Ursprung, auf
der Reise nach innen: Im archaischen
Bewusstsein erfahrt sich der Mensch als
eins mit dem All; im magischen Be-
wusstsein weiss er um die Macht der
vitalen Energien und Krifte und er rea-
lisiert, dass die notwendige Leistung da-
rin besteht, den Umgang mit dem eige-
nen Ich zu meistern. Dank dem mythi-
schen Bewusstsein ist er fihig, die
Polaritdt und vor allem das Dunkle —
auch in sich — zu erkennen und zu ver-
sohnen; wihrend der Mensch im men-
talen Bewusstsein schlussendlich die
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Integrale Fiihrung bedeutet ganzheitliche Transformation.

Verantwortung als Folge der gewonne-
nen personalen Autonomie iiber-
nimmt.

Noch lassen sich erst Konturen der
Fithrungspersonlichkeit mitintegralem
Bewusstsein beschreiben. Die Leistun-
gen der vorangehenden Epochen inte-
grierend,

» lebendie Menschen aus dem unver-
letzten urspriinglichen Lebens-
grund. Sie pflegen einen leichten
Umgang mit Schwierigkeiten und
Lebensfreude — trotz Widerwartig-
keiten.

» arbeiten die Menschen zeitfrei und
verkorpern damitauch in einem tur-
bulenten Arbeitsalltag Gelassenheit.

» lassen sich die Menschen ziellos
vom Ziel fithren und kénnen auf die
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Uberraschungen des Alltags, auf
alles Neue und Unbekannte unvor-
eingenommen reagieren.

» istihr Lebensprinzip die Gegenwar-
tigkeit. Es kommt in der Achtsam-
keit und unmittelbaren Wertschat-
zung gegeniiber den Mitarbeitenden
zum Ausdruck.

» tragen die Menschen eine Mitver-
antwortung fur die Vergangenheit
und die Zukunft, sowie fir sich
selbst, fur die Mitmenschen, fir die
Erde und den Kosmos. Dabei erleben
sie Gluck und Freiheit.

Fithrungskrafte, die sich in diesen
Qualititen Uben, erfahren zuerst eine
tief greifende Personlichkeitsentwick-
lung, die zu einem entsprechenden
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Wandel in der Kultur des Unterneh-
mens fihrt. Doch damit allein lassen
sich die grossen Fragen der heutigen Zeit
nicht umfassend klaren. Ohne einen
Wandel der Strukturen und der Systeme
finden Manager keinen nachhaltigen
Weg aus den anstehenden Problemen.

Vier Quadranten des Kosmos

Ken Wilber versuchte, einen Schritt
weiterzukommen. Er entwickelte eine
umfassende Theorie der Wirklichkeit,
wobei er eine Systematisierung der
Welterfassung vornahm und diese in
vier Quadranten des Kosmos aufteilte
(siehe Abbildung 1 auf Seite 46). Diese
stellen die Innen- und die Aussenseite
sowie die individuelle und kollektive
Wirklichkeit dar. Die obere Halfte repra-
sentiert die individuelle Seite der Wirk-
lichkeit, die untere die soziale Seite, die
rechte Halfte die dussere Form der Wirk-
lichkeit, wahrend die linke die innere
Form darstellt.

Wollen Fithrungskrafte sowohl
ganzheitlich als auch integral denken
und handeln, so miissen sie nach Wil-
ber alle vier Quadranten berticksichti-
gen: Dieinnere, individuelle Dimension
legt den Schwerpunkt auf die Selbster-
kenntnis, die Selbstverantwortung und
den Fithrungsstil. Die innere kollektive
Dimension richtet den Blick auf die
Unternehmenskultur und ihre Weiter-
entwicklung. Die dussere individuelle
Dimension setzt auf die fachliche Kom-
petenz und ein entsprechendes Verhal-
ten, wahrend die dussere kollektive
Dimension auf das Optimieren von
Strukturen und Prozessen zielt.

Herz und Bewusstsein
bilden die Basis

Es stellt sich die Frage, wie Fithrungs-
krifte diese Dimensionen gleicher-
massen beriicksichtigen konnen, ohne
sich selbst zu iiberfordern und an den
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In Zusammenarbeit mit:
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Abb. 1: Die vier Quadranten des

Kosmos nach Ken Wilber
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Beim Fiihren alle Quadraten beriicksichtigen.

eigenen Anspriichen zu scheitern. Es
scheint nicht zufdllig, dass Ken Wilber
fiir die Darstellung der Quadranten des
Kosmos ein Kreuz zeichnet. In diesem
Schnittpunktliegt die grosste Kraft des
Erkennens, Fithlens und Handelns. Es
ist ebenso wenig ein Zufall, dass das
kraftvollste Organ des Menschen, das

Darstellung: Dr. Phil. | Anna Gamma

Herz, durch die Aufteilungin vier Kam-
mern ebenfalls den Schnittpunkt des
Kreuzes aufweist. Erst die entfaltete
Intelligenz des Herzens weist das
Potenzial auf, sowohl alle Bewusst-
seinsstrukturen als auch die vier Qua-
dranten zu erkennen, zu integrieren
und auf Grund dieses «Wissens» zu
leben.

Das «Lassalle-Institut-Modell>

Neben den Modellen von Gebser und
Wilber gibt es ein drittes, das fir
Fihrungskrafte von Nutzen ist. Das
«Lassalle-Institut-Modell» (siehe Ab-
bildung 2 auf der rechten Seite), von
den Institut-Griindern Pia Gyger und
Niklaus Brantschen entwickelt, be-
steht aus 3 x 3 Elementen:
» DreiFormen derIntelligenz: Bertick-
sichtigt werden die mentale, emo-

tionale und spirituelle Intelligenz.
» Drei Weisen des Seins: Die ganz-

heitlich

macht erfahrbar,

entfaltete Intelligenz

dass Einheit,
Verschiedenheit und Einzigartig-
keit zur Struktur von Mensch und
Welt gehoren.

» Drei Ebenen des Handelns: Nach-
haltiges Handeln umfasst die indi-
viduelle (Mikro-), die institutionel-
le (Meso-) und die globale (Makro-)
Ebene.

Die gleichmaissig entfaltete menta-
le, emotionale und spirituelle Intelli-
genz aktiviert und integriert die
archaische, magische, mythische und
Sie

befdhigt zudem, die Welt mit ihren

mentale Bewusstseinsstruktur.

verschiedenen Erscheinungsformen
als Ganzes zu sehen, zu spuren, zu deu-
ten und entsprechend zu handeln. Die
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Verschiedenheit in der Erfassung der
Wirklichkeit — dargestellt in den vier
Quadranten, das heisst innen und aus-
sen, individuell und kollektiv — wer-
den nicht mehr als Konkurrenz, son-
dern als Erganzung wahrgenommen.

Verantwortung iibernehmen

Welche Vorteile konnen Unterneh-
mer aus diesem Modell fiir ihren All-
tag gebrauchen? Die Erfahrung zeigt,
dass Menschen, die den Weg nach
innen konsequent gehen, Verantwor-
tung gegen aussen {ibernehmen.
Neben der Potenz der Ratio wissen sie
um die Kraft der Stille, der Rituale und
dem Erzdhlen von Geschichten. Sie
sind fahig, die Arbeitsbereiche der vier
Quadraten in ihrem Unternehmen
gleichermassen im Blick zu haben und
zu fordern. Fihrungskrifte mit inte-
gralem Know-how gewinnen an
Macht. Wer die so genannte Intelli-
genz des Herzens entwickelt, kann sich
und andere vor deren Missbrauch
schiitzen.

Intelligenz des Herzens

Die Schulung dieser Intelligenz ist ein

lebenslanger Prozess und will taglich

gelibt sein. Auf dem Weg des Schwei-
gens und der Achtsamkeit 6ffnen sich
die vier Sinne des Herzens (Magyarosy

1997):

» Mit den Augen des Herzens sehen
heisst, staunend erkennen, dass die
Welt und alles, was wir in ihr vor-
finden, letztlich ein Geschenk ist.
Dankbarkeit wird zur Grundstim-
mung.

» Mit den Ohren des Herzens héren
heisst, mit dem ganzen Koérper
horen. Wir 6ffnen uns der Tiefe des
Klangs und damit auch unserer
eigenen Tiefe.

» Mitdem Herzen denken heisst, auf-
wachen und aus der Weisheit des
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Abb. 2: Das «Lassalle-Institut-Modell»®
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Das Modell besteht aus 3 x 3 Elementen der Intelligenz, des Seins und des Handlens.

Herzens leben. Das bedeutet, den
Augenblick zu leben und gleich-
zeitig die Ewigkeit zu beriihren.
Einfachheit, Wahrhaftigkeit ge-
paart mit der Offenheit fiir die eige-
ne Tiefe, sind die Voraussetzungen
dazu.

» Mit dem Mund des Herzens reden
heisst, die Sprache des Herzens zu
finden. Diese verurteilt nicht, bleibt
verbunden auch im Schmerz,

befreit und erlost, kann aber auch

fordern und fordert dabei.

Ganzheitlichkeit anstreben

Integrale Fithrung verkorpert ein
Mensch, der Aspekte des Schamanen,
des Priesterkonigs und des Prasidenten
in seiner Personlichkeit und seinem
Verhalten integriert. Er spaltet nicht

langer zwischen ich, Duund der Welt,
weil er weiss, dass er selbst die Weltist.
Daher heisst integrale Fithrung auch
eine ganzheitliche Transformation
von Prozessen und Organisationskul-
turen einzuleiten, die das Wohl aller
Lebewesen und das System Erde zum
Ziel hat.
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