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Masken ablegen - in Echtheit fuhren

Die ,\Xounded Healer” - Er-
kennen Sie sich wieder?

Man nennt sie ,Wounded Hea-
ler”. Das sind die Menschen, die
eine Menge von eigenen - viel-
leicht auch heftigen - Lebenser-
fahrungen hinter sich gebracht
und in ihr eigenes Leben integ-
riert haben. Das sind die Men-
schen, die irgendwann begriffen
haben, dass das Leben ein einzi-
ges Lernen ist, dass sie mit inhren
Einstellungen und Gefuhlen ge-
rade in einem beruflichen Kon-
text eher als ,AulBenseiter” oder
.merkwurdiger Typ” angesehen
wurden oder immer noch wer-
den. Das sind auch die Men-
schen, die sich lange Zeit nicht
verstanden fuhlten von ihrem
Umfeld und glaubten, dass mit
ihnen selbst etwas ,nicht
stimmt”. Das sind aber auch die
Menschen, die trotz ihrer teilwei-
sen ,Einsamkeit” nicht aufgege-
ben haben, so zu sein wie sie
nun mal sind und irgendwann
in ihrem Leben angefangen ha-
ben, das ,Gelernte” wohlwol-
lend an andere Menschen in
welcher Form auch immer wei-
ter zugeben. Auch viele Fuh-
rungskrafte sind solche ,Woun-
ded Healer”; das bekommt man
allerdings haufig erst zu spuren,
wenn sie abends nach dem
zweiten Glas Rotwein sich Off-
nen und zeigen, dass auch sie
Jleben”, Probleme zu bewaltigen
hatten und Gefuhle haben. Man
muss sich aber nicht als ,Woun-
ded Healer” sehen, um an dieser
Stelle weiter zu lesen.

Dennoch: Es gibt heute mehr
.Wounded Healer” als wir den-
ken wobei der Begriff des ,Hei-

lers” hier in einem umfassende-
ren Kontext gesehen werden
soll. Schon ein Kollege, der sich
ohne ein egogesteuertes Eigen-
interesse fur einen anderen Mit-
arbeiter einsetzt und dies mit ei-
nem humanistischen Grundge-
fuhl tut, ist ein solcher. Und hier
sind wir bereits bei bei einem
wesentlichen Punkt dieser Ab-
handlung: Die ,Maske” ablegen,
Gefuhl zeigen und in Echtheit
fuhren oder anders ausgedruckt,
die Vorherrschaft unseres kogni-
tiven Selbst in Frage stellen und
einer sehr viel héheren Intelli-
genz, dem Gefuhl, dem somati-
schen Selbst, dem Unbewussten
oder wie auch immer hier die
Begriffsdefinition gesehen wer-
den will, einen grélkeren Raum -
nicht nur als FUhrungskraft - ge-
ben.

Die beruflichen Anforderungen
an Mitarbeiter und Fuhrungs-
krafte werden immer komplexer.
Die Dynamik im Markt nimmt
standig zu, Veranderungen sind
an der Tagesordnung. Taglich
haben wir mit ,Neuem” zu tun
und sind gefordert, uns darauf
einzustellen, unser ,Bestes” zu
geben. Die Bewaltigung all die-
ser Anforderungen alleine mit
dem ,Kopf“, unserem kognitiven
Selbst, unserer linkshirnigen Sei-
te des Neokortex, unserem ego-
gesteuertem Antrieb wird auf
Dauer scheitern. Die alt vertrau-
ten Prinzipien des mechanisti-
schen Weltmodells haben groB-
tenteils ausgedient, Unterneh-
men sind lebende Systeme und
um ein Leben aufrecht zu erhal-
ten und weiter zu entwickeln
bedarf es all der Komponenten,
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die ein Leben nun mal ausma-
chen.

Dies gilt nicht notwendigerweise
zu Zeiten in denen sich das Le-
ben im ,Winterschlaf’ befindet,
wo ein Gleichgewichtszustand
ein lebendes System verharren
lasst. Es gilt aber auf jeden Fall
zu Zeiten, in denen wie auch
immer geartete Ungleichge-
wichte lebende Systeme in einen
Zustand am Rande des Chaos
treiben. Wir stehen, wie Ervin
Laszlo sehr treffend beschreibt,
an einem Bifurkationspunkt, am
Rand des Chaos. Wir sind in der
Phase eines Evolutionssprunges,
das Leben ist — wie in der Evolu-
tion der Menschheit schon des
Ofteren geschehen - aus dem
~Winterschlaf” erwacht und es
entscheidet sich, ob es zu einem
sonnigen Frahlingserwachen
oder ubergangslos zu sturmi-
sche Herbstwinden kommen
wird. Und hier sind nicht nur die
.Wounded Healer” gefragt; das
geht uns alle an.

Das .lebende Unterneh-
men” — Erwachst es aus der
Pubertat?

Kommen wir nochmals zurtck
zu den Zeiten, wo das Macht-
zentrum, der Neokortex (nen-
nen wir diese Instanz ab jetzt
das kognitive Selbst) angesagt
war und als federfuhrende Kraft
auch durchaus seine guten
Dienste geleistet hat. In diesen
~.normalen” Zeiten ist insgesamt
das kognitive Selbst im Erleben
dominierend. Als ,normale” Zeit
wird hier eine Zeit verstanden, in
der der Mensch / das Unter-
nehmen / die Sozialisation eine
klare unverruckbare Identitat
aufweist. Man denkt Uber sich
und die Welt in einer ganz be-
stimmten festgefahrenen Weise,
es gibt Strukturen an denen man
sich orientiert, fur alles gibt es
einen klar umrissenen Bezugs-
rahmen, der Output ist genau

proportional zum input, Newton
lasst grulien. Lésungen sind im
Voraus bekannt und ein erprob-
tes Repertoire zu ihrer Imple-
mentierung existiert, das Prinzip
der Kausalitat von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen lebt. Das
kognitive Selbst kann walten, es
macht einen 20-ahrigen fixen
Strategieplan, arbeitet Details
aus, verankert Top-Down-
Approaches; alles ist ein einziges
fest definiertes Netzwerk.

Das kann auch alles gut gehen
solange die ldentitat ganz klar
umrissen ist. Solange ein Mensch
sich in einer nicht veranderli-
chen Entwicklungsphase befin-
det, solange dieser Mensch nicht
durch tief greifende ihn selbst
betreffende Ereignisse ,aus der
Bahn” gerissen wird, solange
dieser Mensch in sich verharrt,
im Winterschlaf ist (wobei dies
nicht negativ gemeint ist), so-
lange tut das kognitive Selbst
seine guten Dienste. Anders
ausgedruckt: Solange das Er-
wahnte der Fall ist, haben die
archetypischen Stimuli des Un-
bewussten, des Gefuhls, des so-
matischen Selbst, der Seele (ich
bitte den Leser, sich der Begriff-
lichkeit anzunehmen, die fur ihn
passt] wenig Platz, sie werden
auch nicht soviel gebraucht, es
geht auch ohne, weil es eben
anscheinend gut geht.

Erinnern Sie sich an Zeiten, wo
Ihnen etwas Tiefgreifendes wi-
derfahren ist? Es muss nicht
gleich der Tod des eigenen Kin-
des oder ein sonstiges schweres
Trauma sein, vielleicht ein Ar-
beitsplatzverlust oder eine Zeit in
der die Sinnhaftigkeit des eige-
nen Tuns hinterfragt wurde o-
der eben ,nur” der Wechsel in
eine neue Entwicklungsphase
wie den Einstieg in die Pupertat.
Hier haben wir es mit einer lden-
titatsveranderung zu tun, die alt
gewohnten Muster und Struktu-
ren gelten nicht mehr in gleicher
Form wie vorher. Gefuhle kom-

men hoch, Unbekanntes macht
Angst, Unsicherheit stellt sich ein
und das kognitive Selbst ist uber-
fordert, auch wenn es das hau-
fig nicht wahrhaben will (wie
sehr haufig im Management an-
zutreffen).

Solche ldentitatsveranderungen
durchleben wir alle, manche
Menschen haufigerer und man-
che auch in sehr heftiger Form.
Wenn sich etwas Entscheiden-
des ereignet, gilt die alte Identi-
tat nicht mehr wie gewohnt. Der
Mensch befindet sich am Ende
und gleichzeitig am Anfang ei-
nes Identitatszyklus ,zwischen
zwei Welten”. Die alte ldentitat
ist nicht mehr so recht hilfreich
und die Neue noch nicht so rich-
tig entwickelt. In solchen Zeiten
ist das kognitive Selbst (auch
wenn wir es oft nicht wahrha-
ben wollen) hilflos, der archety-
pische Prozess des somatischen
Selbst muss die Regie Uberneh-
men. ,Wounded Healer” werden
recht haufig gerade in diesen
Zeiten geboren.

Unternehmen sind — wie bereits
erwahnt — lebende Systeme und
wir stehen — auch bereits ver-
merkt - gesellschaftspolitisch und
weit daruber hinaus vor oder
bereits in einem tief greifenden
Evolutionssprung. Wir sind ins
Ungleichgewicht = gekommen,
welches, wenn wir nicht sehr
behutsam damit umgehen wer-
den, uns uber den Rand des
Chaos hinausschiel3en wird. Wir
befinden uns in einer Identitats-
krise oder besser am Ende eines
alten und am Anfang eines neu-
en Identitatszyklus.

Ganz gleich, ob wir den neuen
Identitatszyklus auf Basis astro-
logisch-soziologischer  Betrach-
tungen begrinden oder uns
eher auf die spirituelle Wende-
zeit vom Fische- in das Wasser-
mannzeitalter beziehen, ob wir
an die Uberwindung der Duali-
tat glauben oder einfach nur tief
in uns spuren, dass es so nicht2



weiter gehen kann, die Indivi-
dualisierung des Individuums
Mensch und somit auch des In-
dividuums Unternehmen ist - bei
oder vielleicht sogar wegen des
Gedankengutes der Globalisie-
rung - bereits im Gange und ei-
ne Individualisierung im neuen
Sinne geschieht nicht alleine UG-
ber den Kopf. HeiRen wir also
die archetypischen Prozesse
willkommen. In Zeiten der wirk-
lichen Veranderung geht es gar
nicht anders wie uns auch die
Vergangenheit gezeigt hat. Und
was bedeutet dies fur Mensch
und Unternehmen? Gefuhl, See-
le, Intuition, Echtheit, Authentizi-
tat und Integritat schreit in einer
solchen Phase nach Gehor.

Um an dieser Stelle eventuellen
Missverstandnissen vorzubeu-
gen, sei erwahnt, dass hiermit
das kognitive Selbst nicht ad ac-
ta gelegt werden soll. Dies pas-
siert auch nicht bei einem Men-
schen, der sich in einer ldenti-
tatsveranderung befindet und
sich dabei nicht vollends in Ge-
fuhlen verliert. C.G. Jung wurde
dieses Verhalten als eine , Inflati-
onierung des Archetyps” be-
schreiben. Vielmehr kann diese
Instanz des kognitiven Selbst ei-
ne Mentorschaft des somati-
schen Selbst ubernehmen. Aber
eben ,nur” eine Mentorschaft
und nicht wie in der Vergan-
genheit eine Diktatur bzw. per-
manente Kontrolle. Aber noch-
mals, es kann nur einen Mentor
geben, wenn es etwas gibt was
erhort ist, da ist, willkommen
und gewollt ist. Zukunftig erfolg-
reiche Unternehmen sollten sich
diese Energie der archetypi-
schen Prozesse zu Nutze ma-
chen. Wenn nicht, dann werden
sie in 10-20 Jahren wohl nicht
mehr erfolgreich sein.

Die ,Tucken des Gefuhls” —
Individualitat erwtinscht?

Bis hierhin wird dem mit dieser
Thematik vertrauten Leser viel-
leicht der Gedanke gekommen
sein, was denn so wirklich neu
an dem Besagten ist, was es hier
im Sinne einer integralen und
auch authentischen Fuhrung an
konzeptionellen und fur einen
zukunftigen unternehmerischen
Erfolg auch umsetzbaren Ansat-
zen gibt.

Nun, auch ich, als einer von zig
Tausend ,Wounded Healern”
wollte erst einmal einige Grund-
gedanken zu Papier bringen, die
aus der Tiefe der Seele entsprin-
gen um damit auch einen
.Rahmen” zu setzen, in den das
folgend dargestellte ,Bild” passt.

Lassen Sie uns vorher das We-
sentliche auf umseitigem Schau-
bild nochmals zusammenfassen:



Der Mensch...Das Unternehmen...Der Markt...Das Leben

Die Identitat ist klar umrissen, ein
(vermeintliches) Gleichgewicht ist
vorhanden, Ursache-Wirkungs-
Beziehungen sind definiert

Das kognitive Selbst kann schalten und
walten. Innerhalb festgelegter Bezugsrah-
men spielt sich die Realitat ab, alles ist klar
und uberschaubar

Die ldentitat gerat in eine ,Krise”,
etwas passiert, Ungleichgewichte
werden spurbar, ein Evolutions-
sprung steht an

Alte Muster geraten ins Wanken, gewohn-
te Kausalitaten verlieren inre Gultigkeit, das
kognitive Selbst mit seiner Rationalitat ist
Uberfordert, will es aber nicht wahrhaben

Die Identitat steht am Beginn eines
neuen Zyklus, Unsicherheit macht
sich breit, Zweifel und Angste neh-
men zu, das Neue ist spurbar aber
noch nicht greifbar

Die Ereignisse sind nicht mehr mit der ge-
genwadrtigen ldentitat zu vereinbaren, das
somatische Selbst schickt haufenweise ar-
chetypisches Material zur Bewaltigung der
Situation

Anforderung

Hier stehen wirl

Far eine wirkliche Veranderung, far
die Annahme einer neuen umfas-
senderen ldentitat, muss ,Altes” los-
gelassen und Vertrauen in ,Neues”
entwickelt werden

Vertrauen in Neues kann nur entwickelt
werden, wenn aus dem somatischen Selbst
heraus Verantwortung fur ein eigenes Tun
entwickelt und dem kognitiven Selbst
hierbei eine Mentorschaft ubertragen wird




Die Intelligenz des somatischen
Selbst ist also gefragt, den Evolu-
tionssprung hin zu einem positi-
ven Durchbruch zu bewerkstel-
ligen. Und da wir aus der Evolu-
tionsgeschichte wissen, dass wir
lernende Organismen sind, wird
die neue umfassendere ldentitat
dann auch nachhaltig diese
dann integrierte Intelligenz zu
nutzen wissen.

Diese Intelligenz hat allerdings
auch ihre Tucken. Diese Intelli-
genz ist keine kollektive Intelli-
genz, sie ist eine hochst indivi-
duelle und daher auch fur tradi-
tionelle FUhrungsansatze
schwer kontrollierbare  Kraft.
Diese Intelligenz ruft nach Au-
thentizitat, Sinnhaftigkeit, eige-
ner Integritat und individueller
Ausdrucksform. Diese Intelligenz
will auch Verantwortung uber-
nehmen, das Echte vom Unech-
ten trennen, ehrlich sein, Social
Engineering und mechanistische
Weltmodelle sind ihr ein Garaus.
Eine echte Herausforderung fur
tradierte Management- und
Fuhrungsleitlinien.

Wie also in einem Unterneh-
menssinne dieser Individualisie-
rung gerecht werden? Wie als
FUhrungskraft seinen Bereich zu
einem unternehmerischen  Er-
folg fuhren, die Mitarbeiter an
einem Strang ziehen lassen und
dabei eine klassische operative
Fahrung weitgehend vermei-
den?

Die ,Adaptive Fuhrung” -
Selbstorganisation férdern?

Richard T. Pascale hat in seinem
Buch ,Chaos ist die Regel” den
Begriff der ,adaptiven Fuhrung”
beschrieben. Das adaptive Fuh-
rungskonzept ist immer dann
angebracht, wenn ein Unter-
nehmen Dinge tun muss, die es
zuvor nicht oder nur in ange-
lehnter Form getan hat. Und
genau dies ist ja gemafd der zu-
nehmenden Komplexitat und
Dynamik, gemaR des Ubergangs

zu einem neuen ldentitatszyklus,
immer mehr der Fall.

Im Sinne einer adaptiven Fuh-
rung werden Impulse seitens
des Managements gesetzt. Die
Reaktionen aus dieser Impulsge-
bung werden im Unternehmen
aufgegriffen und in Eigenver-
antwortung aller Beteiligten ent-
sprechend umgesetzt. Verglei-
chen Sie es mit Pool-Billard, wo
der erste Stoss mit der weilien
Kugel die zu einem Dreieck zu-
sammengelegten anderen Ku-
geln bei Aufprall Uber den ge-
samten Billardtisch verteilt. Jede
Kugel fuhrt in gewisser Weise
ein ,Eigenleben” und rollt an ei-
ne andere Stelle des Tisches.

Pascale stutzt sich auf das Prinzip
der lebenden Systeme und somit
auf Naturgesetze. Lebende Sys-
teme (ergo: Unternehmen) rea-
gieren auf drohende Verande-
rung in der Regel mit dem Ver-
such, die Stabilitat wieder herzu-
stellen. Wenn dies mit dem kon-
ventionellen Repertoire (dem
kognitiven Selbst) machbar ist,
dann wird die gegenwartige
Herausforderung bewadltigt. Wie
wir bereits gesehen haben, ist
aber das konventionelle Reper-
toire gerade zu Zeiten von Evo-
lutionssprungen  (ldentitatsver-
anderungen) sehr begrenzt und
haufig nicht mehr férderlich - im
Gegenteil, oftmals sogar kontra-
produktiv. Und was geschieht
erst, wenn eine Spezie (ein Un-
ternehmen) die Ublichen kon-
ventionellen Losungen und alt-
bewahrten FUhrungsstile auf ein
neues Problem, eine noch nicht
in diesem MaBRe bekannte Her-
ausforderung anwendet? Was,
wenn das Alpha-Mannchen der
Berggorillas seine Horde in ei-
nem Kreis zusammenzieht und
sein altgewohntes, aggressives
und aufgeblasenes Verhalten
gegenuber einer vermeintlich
naturlichen Bedrohung zeigt -
die Bedrohung aber eine bis da-
to Unbekannte in Form von Wil-

deren mit Gewehren ist. Genau
an dieser Stelle stehen wir. Die
Alpha-Mannchen haben nicht
notwendigerweise ausgedient,
es steht nur ein neuer Identitats-
zyklus an; sie kébnnen an ,Altem”
festhalten, ihr konventionelles
Repertoire einsetzen und sich
sowie ihre Herde — bis sie daraus
uber Generationen gelernt ha-
ben - abschiel3en lassen oder
rechtzeitig eine andere Strategie
entwickeln.

Adaptive Fuhrung setzt ein
Selbstverstandnis aus der Natur
voraus: Selbstorganisation und
Emergenz, zwei Seiten einer
Medaille. Selbstorganisation ist
die Tendenz von Systemen in
turbulenten Zeiten einen neuen
Zustand zu erzeugen indem alle
beteiligten ,Organismen” neue
und haufig auch nicht vorher-
sehbare Verbindungen schaffen.
Sobald dann ein System in ge-
eigneter Weise verknupft ist, bil-
det sich eine neue Ordnung und
hieraus entstehen neue Interak-
tionen. Ein neuer Zustand, der
der Emergenz ist erreicht. Bei-
spiele aus der Natur zur Selbst-
organisation konnten in vielfal-
tiger Form - von der Bakterie
uber Bienenschwarme bis zur
Feuerameise - angefuhrt wer-
den.

Nun ist weiter oben von der In-
telligenz des somatischen Selbst
gesprochen worden. Davon,
dass diese Kraft nach Ausdruck
ruft und zwar in der Form, dass
Authentizitat, Echtheit und vor
allem individuelle Ausdrucks-
formen sichtbar werden wollen.
Der Leser wird sich bei der Be-
schreibung von Bakterien oder
Bienenschwdarmen vielleicht fra-
gen, wo hier die Individualitat
bleibt. Nun, bspw. Ameisen ha-
ben alle ein ubergeordnetes
gemeinsames Ziel, jede Ameise
allerdings hat einen individuel-
len Job, weil3 um ihren Platz in
der Kolonie und fullt diesen in
voller Authentizitat und Eigen-
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verantwortung aus. Selbstorga-
nisation im  Wirtschaftsleben
kann gerade von dieser Kraft
profitieren, die in allen Teilen ei-
nes Systems (den Beschaftigten)
vorhanden ist, indem die echten
und nicht althergebrachten Ego
gesteuerten  Ressourcen  er-
schlossen werden. Schauen Sie
sich einmal einen Ameisenhau-
fen an und beobachten wie -
fast von Geisterhand gefuhrt -
jede Ameise ihrer Arbeit nach-
geht und welche Prozesse ab-
laufen, wenn Sie ein kleines
Stéckchen in den Ameisenhau-
fen werfen, d.h. ein Ungleich-
gewicht erzeugen. Um auf das
Beispiel des Poolbillards zuruck-
zukommen, was passiert, wenn
sie mit der wei3en Kugel die an-
deren zu einem Dreieck zusam-
mengelegten,  wohlgeformten
Kugeln treffen. Fuhrungskrafte
der Zukunft werden somit ge-
fordert sein, immer mal wieder
ein ,kleines Stockchen in den
Haufen zu werfen” bzw. die
weifle Kugel anzustoflen um
Entwicklung zu férdern.

Die adaptive Fuhrung im Sinne
eines sich selbst organisierenden
Unternehmens kann aber nur
funktionieren, wenn Verantwor-
tung fur ein eigenes Tun aller
am Prozess Beteiligten uber-
nommen wird (siehe die Amei-
se). Und in welcher Form uber-
nehmen wir gerne, auch aus
dem Herzen heraus, Verantwor-
tung fur unser Tun? Dann, wenn
wir auch unser Gefuhl in allem
Tun integrieren konnen. Nur
dann, wenn wir wirklich Mensch
sein kénnen, wenn wir einen
Sinn empfinden, wenn wir auch
unserer intuitiven Stimme folgen
kénnen, wenn wir auch unser
somatisches Selbst leben kébnnen
— hier unterscheiden wir uns so-
gar noch gegenuber der Ameise
zu Gunsten des Gesagten.

Der Ansatz der adaptiven Fuh-
rung soll hier nicht als ,jeder
kann machen, was er will und

dann wird schon alles gut” ver-
standen werden. Ganz im Ge-
genteil, Fuhrungskrafte haben
hier oftmals die Aufgabe, fest
gefahrene Systeme grundlich
und auch nachhaltig zu stéren
und daruber hinaus sogar vor-
handene Ungleichgewichte auf
einem vertraglichen Niveau bei-
zubehalten um eine wirkliche
Veranderung, eine echte Muta-
tion zu gewahrleisten; Sie erin-
nern sich an das erwahnte
Stockchen im Ameisenhaufen!
Dort wo bereits Unsicherheiten,
Zweifel,  ldentitatsveranderun-
gen anstehen aber noch keine
Losung in Sicht ist, mussen sie
nachhaken aber gleichzeitig die
Sensibilitat und  Achtsamkeit
aufbringen, nicht gleich einen
ganzen Baumstamm auf den
Ameisenhaufen zu werfen. Sie
sind gefordert, die Unmittelbar-
keit der adaptiven Herausforde-
rung an alle zu kommunizieren,
die Ursachen des Problems ver-
standlich zu machen und den
Stressfaktor auf einem Level auf-
recht zu erhalten, der einem gut
gemixten und vertraglichen
Cocktail an Neurotransmittern
gleicht.

Um eine Selbstorganisation in
Unternehmen zu férdern, muss
eine Fuhrungskraft in Bezug auf
die Mitarbeiter folgende Aspekte
berucksichtigen bzw. beherzi-
gen:

. Bei allen Mitarbeitern ein
tief greifendes Verstandnis far
die Erfolgsfaktoren des Unter-
nehmens schaffen

. Einen ganz Kklaren Zu-
sammenhang zwischen der
Gesamtstrategie des Unter-
nehmens und der Leistung ei-
nes jeden Mitarbeiters herstel-
len

o Eine ungeschminkte und
ruckhaltlose Offenheit zeigen
auch oder gerade bei anste-
henden Risiken und Gefahren;

somit wahrhaftig sein und die
Wahrheit sagen

o Verantwortungsubertra-
gung auf und Férderung des
Improvisationsvermogen bei
den Mitarbeitern forcieren

. Fehler der Mitarbeiter
(und eigene) als Lernfelder de-
finieren aber gleichzeitig darauf
bestehen, Fehlschlagen offen
ins Auge zu blicken und sie zu
kommunizieren

. Einen verdaulichen und
gleichzeitig férdernden Stress-
level bei den Mitarbeitern auf-
rechterhalten, der nicht er-
mahnend denn eher ermuti-
gend gestaltet ist, um einen ei-
genen inneren Drang zur Leis-
tungserbringung zu fordern

Sie sind somit gefordert, ihre
traditionelle  Autoritat  auf-
zugeben und Verantwortung
loszulassen indem sie Verant-
wortung ubertragen aber nicht
im  klassischen  halbseidenen
.Management by Delegation”
oder ,Management by Objecti-
ves”, sondern unter Berucksich-
tigung der Herzenswunsche von
Wahrhaftigkeit, Echtheit, Integri-
tat, Authentizitat und Liebe (wa-
rum nicht an dieser Stelle auch
einmal dieses Wort). Fuhrungs-
krafte kbnnen somit auch einmal
~Weh tun”, mussen es oftmals
sogar. Echtheit und Wahrhaftig-
keit kann auch schmerzen, aber
richtig weh tut dies nur dem
kognitiven Selbst, der Instanz,
die mit einer tiefen Ehrlichkeit
ein groleres Problem hat als die
Intelligenz  des  somatischen
Selbst.

Der ,Unternehmenserfolg”
— Geht uns das alle an?

Aus dem bisher Gesagten geht
hervor, dass ein hohes Mal3 an
gegenseitiger Kooperationsbe-
reitschaft vorhanden sein muss.
Ein Vertrauen auf allen hierar-
chischen Ebenen ist eine weite—6



re Grundbedingung fur diese
Art der authentischen und in-
tegralen FUhrung. Entsprechen-
de Werte durfen nicht nur auf
dem Hochglanzpapier der Un-
ternehmensbroschure  stehen
sondern mussen auch gelebt
werden und zwar von allen.

Und hier kommt auch der ,ganz
normale Mitarbeiter” ins Spiel.
Auch an ihn werden sich die An-
forderungen im Rahmen des ge-
schilderten  FUhrungsansatzes
verandern. Dies mag nun hart
klingen, aber fur penetrante
.Druckeberger” und fur solche
Mitarbeiter, die sich ausschliel3-
lich auf Kosten anderer profilie-
ren wollen, die ihre ,Freiheiten”
nicht zum Wohle des Unter-
nehmens einsetzen, wird im
Rahmen eines adaptiven Fuh-
rungsstils in Zukunft kein oder
nur sehr wenig Platz sein. Jeder
Einzelne wird gemals seiner Posi-
tion im Unternehmen ein wirkli-
ches Verantwortungsbewusst-
sein entwickeln mussen, welches
durch den Rahmen des jeweili-
gen Betatigungsfeldes definiert
ist. Eine Verantwortung zu U-
bernehmen ist hier auch gleich-
bedeutend damit, einen ent-
sprechenden flexiblen Ar-
beitseinsatz zu zeigen. Nach
zwei Jahrzehnten des Downsi-
zing zugegebenermalien eine
recht hohe Anforderung.

Daher geht so etwas naturlich
nicht von heute auf morgen. Im
Japanischen spricht man hier
von ,Kaizen”, den Weg der Klei-
nen aber hartnackigen und un-
ermudlichen Schritte. Dies um-
fasst zum einen eine sorgfaltige
Mitarbeiterauswahl: Bringen sie
ein hohes Maf3 an Engagement,
Commitment, Integritat, Kbnnen,
Zuverlassigkeit, Wahrheitsliebe
und Hingabe mit? Es wird sehr
viel Kommunikation gefragt sein,
auch oder gerade bei dem vor-
handenen Mitarbeiterstamm.
Zum anderen wird es auch sehr
darauf ankommen, dass die Mit-

arbeiter ihrem unternehmeri-
schen Beitrag entsprechend ent-
lohnt bzw. belohnt werden.
Flexiblere Entlohnungssysteme
als ein Bestandteil dieses Aspek-
tes werden hierzu unerlasslich
sein.

Doch uber allem wird stehen, ob
es das Unternehmen schafft, ein
- so wie Lance Secretan
schreibt — ,Heiligtum” zu etablie-
ren, eine eingeschworene Ge-
meinschaft, eine Umgebung, ei-
nen geistigen Zustand, der es
ermoglicht, dass Mitarbeiter far
ihre Arbeit motiviert sind, der es
erlaubt, dass Menschen sie selbst
sein kénnen, ihre Individualitat
leben kénnen, dass Menschen
ihren Freiraum haben, um krea-
tiv sein zu kébnnen, dass Men-
schen an der Gestaltung der un-
ternehmerischen Zukunft ein
Mitspracherecht haben, dass
Menschen sich auch auf die In-
telligenz ihres somatisches Selbst
besinnen sollen (bzw. durfen)
und hieraus Aktivitaten ableiten
sollen (bzw. durfen).

Das Uberleben eines Unterneh-
mens wird aber auch bei der Be-
trachtung eines ,Heiligtums”
Vorrang vor der individuellen
Arbeitsplatzsicherheit haben.
Mitarbeiter, die den o.g. Anfor-
derungen nicht entsprechen
oder nicht entsprechen wollen,
werden die ersten sein, die bei
entsprechender Markt- bzw. Un-
ternehmenssituation  ausschei-
den werden mussen. Erfolgrei-
che Unternehmen werden somit
nicht nur die Kunstfertigkeit auf-
bringen mussen, Bande zu
schmieden, sondern auch den
Willen aufbringen mussen, sie
entsprechend wieder zu I&sen.
Auch dies ist ein Gesetz aus der
Natur.

Mehr als eine ,LEbene” -
\X/as gibt es da noch?

Wir haben von ,Wounded Hea-
lern” gesprochen, davon, dass
wir uns im Ubergang zu einem

neuen Identitatszyklus — auf ei-
nem weiteren Evolutionssprung
— befinden. Wir haben gesehen,
dass dies auch die Zeit ist, wo
die Intelligenz des somatischen
Selbst mehr und mehr gefragt ist
und die individuellen Ausdrucks-
formen eines Menschen auf ein
Erleben pochen. Wir haben Un-
ternehmen als lebende Systeme
beschrieben und Analogien zu
Naturgesetzen dargelegt. Wir
haben hierzu die Ansatze eines
adaptiven  Fuhrungskonzeptes
beschrieben und einige Rah-
menbedingungen fur eine er-
folgreiche Implementierung er-
wahnt.

Ich méchte an dieser Stelle nun
das Gesagte unter einem voll-
kommen neuen Blickwinkel be-
trachten: Um einen differenzier-
teren und auch gleichzeitig
ganzheitlicheren Blick auf ,Din-
ge” zu bekommen, kénnen wir
unser ganzes ,Sein” auf ver-
schiedenen Ebenen betrachten;
wir kdbnnen Fuhrungsqualitaten,
Unternehmen, Menschen,
Kommunikation, Anforderungen
an Mitarbeiter, gesellschaftliche
Normen oder Marktgegebenhei-
ten, schlichtweg alles auf unter-
schiedlichen Ebenen  durch-
leuchten, mit verschiedenen
Augen sehen. Dadurch wird es
maoglich, fur ein und dieselbe Si-
tuation unterschiedliche Per-
spektiven einzunehmen und
somit neue Erkenntnisse zu ge-
winnen. Robert Dilts, einer der
bekanntesten Vertreter des Neu-
ro-Linguistischen  Programmie-
rens, hat mit Bezug auf die ver-
schiedenen Lerntypen von Gre-
gory Bateson Anfang der 90-
Jahre das Modell der ,Logischen
Ebenen” beschrieben, welches
sich ausgezeichnet eignet, die
Thematik dieser Abhandlung
noch zu vertiefen.

Bevor jedoch Bezug zur inhaltli-
chen Umsetzung genommen
wird, sei das Modell zum besse-
ren Verstandnis graphisch dar-
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gestellt und kurz beschrieben:

Die Logischen Ebenen

Was, wem fuhle ich mich verbun-
den?

Was ist das GroRere, Hohere? -
Zugeho-

rigkeit

Wer? Selbstbild

ldentitat

Warum? Motivation, Uberzeugung

Glauben & Werte

Wie? Fertigkeiten, Kébnnen, Strategien

Fahigkeiten

Was? Verhalten, Aktionen, Handeln, Tun

Verhalten

Wo und wann? Umwelt, Personen, Zeit, Orte, Ereignisse

Umfeld / Umgebung




Urspruanglich wurde in diesem
Modell davon ausgegangen,
dass es einen strengen, linearen
Zusammenhang zwischen den
einzelnen Ebenen gibt. Die U-
bergeordneten Ebenen organi-
sieren die Informationen auf den
darunter liegenden Ebenen und
jede Anderung auf einer hohe-
ren Ebene verandert notwendi-
gerweise ,Dinge” auf darunter
liegenden Ebenen. Es wird den
Leser nicht verwundern, dass
diese .EinbahnstraBen-
Betrachtung” mit der heutigen
Zeit nicht mehr vereinbar ist und
— wie bereits an anderer Stelle
erwahnt — eine Betrachtung rein
kausal-linearer Ursache-
Wirkungsbeziehungen sogar
kontraproduktiv sein kann.

Daher wird in diesem modellhaf-
ten Ansatz auch heute davon
ausgegangen, dass es sich bei
den einzelnen Logischen Ebe-
nen eher um zyklisch-
hierarchische Zusammenhange
handelt, deren komplexe Wir-
kungen in beide Richtungen ver-
laufen. Dennoch: Je weiter oben
in der ,Pyramide” eine Betrach-
tung vorgenommen wird, bzw.
Veranderung ansteht, desto tief
greifender wird eine entspre-
chende Auswirkung sein.

Lassen Sie mich die Logischen
Ebenen noch anhand eines ein-
fachen Beispiels aus dem Be-
reich ,Kommunikation”  be-
schreiben. Vielleicht haben Sie
ein Kind und kénnen Folgendes
sehr gut nachvollziehen. Ihr
Kind bringt eine gute Note in
Deutsch nach Hause und Sie sa-
gen dazu:

.INa, das ist ja superkiasse, wie ist
denn der Notendurchschnitt all-
gemein?”

Ebene: Umfeld/ Umgebung

Der Bezug der Betrachtung liegt
nicht bei der Person (dem Kind)
selbst, sondern in dessen Umfeld
(hier: Der Notendurchschnitt)

Ber dieser Arbeit hast du dich
gut konzentriert, gratuliere!”

Ebene: Verhalten

Hier geht es ,nur” um das Tun
und Handeln in einer Situation
ohne jegliche Wertmassstabe
und auch unabhangig von den
generellen Fahigkeiten

.Du kannst dich ja mittlerweile
richtig gut konzentrieren, super!”

Ebene: Fahigkeiten

Diese Ebene umfasst Fertigkei-
ten, Kénnen und F&higkeiten,
die wir (auch unabhangig von
unserem Verhalten) im Leben
benutzen (kénnen)

. Wenn du dich gut konzentrie-
ren kannst, wirst du auch gene-
rell in der Schule gute Noten
schreiben!”

Ebene: Glauben und Werte

Hier finden sich Leitideen, Glau-
bensatze und Einstellungen, die
Grundlage unseres alltaglichen
Tuns sind und auch unsere Iden-
titat beeinflussen

.Du bist ein intelligentes und
konzentrationsiahiges Kind!”

Ebene: Identitat

Das grundlegende Selbstbild, die
zentralen Werte, Aufgaben und
Missionen im Leben liegen auf
dieser Ebene

.Du gehdrst zu den intelligenten
und konzentrationstéhigen Kin-
dern auf dieser Welt!”

Ebene: Zugehorigkeit

Hier geht es um unsere berufli-
che, familiare, gesellschaftliche,
philosophische, spirituelle oder
auch religiése ,Zuordnung”;
metaphysische Fragen wie die
der Sinnhaftigkeit allen Tun's
stehen hier im Vordergrund

Das Beispiel unterschiedlicher
verbaler Aussagen soll verdeutli-
chen, wie auf Grund eines Vor-
kommnisses (Gute Note ge-
schrieben) mit Aussagen auf
verschiedenen Ebenen eine un-
terschiedliche Intensitat erwirkt
und Wirkung erzielt werden
kann.

Lassen Sie uns nun wieder zu-
ruck zur Thematik dieser Ab-
handlung kommen. Hierzu wer-
den bereits dargelegte Gedan-
ken mit dem Ansatz der Logi-
schen Ebenen verknupft;, dies,
um erstens dem Leser eine zu-
satzliche Sichtweise zu ermogli-
chen und zweitens hiermit eini-
ge - vielleicht auch provokante -
Thesen aufzustellen:

- Je weiter oben auf den Ebenen
eine wirkliche Veranderung an-
steht, desto eher ist die Intelli-
genz des somatischen Selbst ge-
fragt bzw. will erhért werden
und die des kognitiven Selbst
uberfordert. Wird ausschlieBllich
an dem ,Einsatz” des kognitiven
Selbst festgehalten, so hat die
Entwicklung der eigenen Indi-
vidualitat Gber alle Ebenen hin-
weg - und damit auch verbun-
den die Ubernahme einer ech-
ten Verantwortung aller Beteilig-
ten - wenig Chancen und das
LUnternehmen” wird langfristig
scheitern.

- Die Unsicherheiten auf der E-
bene des Umfeldes / der Umge-
bung nehmen stetig zu; dies hat
einen grof’en Einfluss auf die
Ebenen Verhalten (was soll ich
tun?), Fahigkeiten (kann ich das
tun?), Glauben und Werte (ist es
mir wert, dies zu tun?), Identitat
(will ich uberhaupt dies tun?)
und Zugehorigkeit (wenn alles
so unsicher ist, was ist das Gro-
Rere, Hoéhere und wem oder
was kann ich mich verbunden
fuhlen, ein gemeinsames Tun
auch mit voller Kraft zu leben?



Das Kontrollbedurfnis des kogni-
tiven Selbst wird aber weiterhin
seinen Dienst tun, wenn nicht
grundlegende Erlaubnisse far
eine Gewahrung des somati-
schen Selbst gegeben werden.
Die vorhandene Komplexitat
und Dynamik auf der Ebene des
Umfeldes bei gleichzeitigem Er-
halt / gleichzeitiger unterneh-
merischer Vorgabe, ,alles kon-
trollieren zu mussen” wird sich
auf den oberen Ebenen in viel-
faltiger Form auswirken: Ein in-
flexibles Verhalten, brach lie-
gende Fahigkeiten, nicht geleb-
te Werte, Identitatsprobleme
und das fehlende Gespur fur das
Grofe und Ganze (Zugehorig-
keit) werden die Folge sein.

- Die Ebene von Glauben und
Werte hat bei Nichtberucksichti-
gung einen grof3en Einfluss
nach ,unten” und nach ,oben”:

e Nach ,unten” Die eigenen
Werte konnen nicht gelebt
werden, die Fahigkeiten
werden verschleudert und
das Ergebnis ist eine Reduk-
tion des Arbeitseinsatzes (E-
bene Verhalten)

e Nach ,oben™ In der Frage
der Sinnhaftigkeit in der Ar-
beit wird recht schnell die
Ebene der Zugehorigkeit
(wo fuhle ich Verbunden-
heit, meine Werte auch le-
ben zu kénnen?) in die Be-
trachtung einfliessen

- Um erfolgreich Uberleben zu
kénnen / in Zukunft noch markt-
fahig zu sein, benétigen Leben-
de Systeme / Unternehmen die
Erlaubnis zum ,Leben” auf vielen
Ebenen. Wenn bei der Betrach-
tung eines Organismus zum U-
berleben bspw. nur das Hor-
monsystem berucksichtigt wird,
eine Betrachtung des Herz-
Kreislaufsystems, des Knochen-
aufbaus oder Muskelapparates
vollkommen aufien vor bleibt, ist
ein Sterben vorprogrammiert.
Wenn ein Leben / die Natur sich
gemald der vier Elemente nicht

in einer entsprechenden Balan-
ce von Erde, Wasser, Luft und
Feuer befindet, kommt es schnell
zu unfruchtbaren Schieflagen.
Wenn ein Unternehmen in sei-
ner Gesamtausrichtung nicht
Bezug nimmt auf Umfeld, Ver-
halten, Fahigkeiten, Werten, I-
dentitaten und Zugehorigkeits-
gefuhlen aller Beteiligten, wird
es starr, eindimensional und auf
lange Sicht nicht mehr Uberle-
bensfahig sein.

- Im Rahmen von Evolutions-
sprungen - nicht nur der
Menschheitsgeschichte - sind
immer mehrere Ebenen invol-
viert. Wir haben einen Evoluti-
onssprung mit einer ldentitats-
veranderung verglichen und
hier auch das Beispiel der Puber-
tat angefuhrt. Was geschieht
denn in der Pubertat? Das Um-
feld andert sich, man ist mehr
mit Freunden zusammen als mit
Mami am Kaffeetisch zu sitzen,
Disco ist angesagt. Jeder, der ein
eigenes Kind durch die Pubertat
begleitet hat, weil3, wie sich das
Verhalten - nicht unbedingt zum
Wohle der Eltern - geandert hat.
Ganz neue Fahigkeiten kommen
zum Tragen und Wertvorstel-
lungen, was wichtig und was
unwichtig ist, andern sich teil-
weise dramatisch. Die Identitat
ist eine andere, nur welche? Das
Zugehdrigkeitsgefuhl  orientiert
sich eher an Peergroups denn
an der Familie. Alle Ebenen sind
somit beruhrt und Eltern tun gut
daran, hier in hohem Masse mit
Verantwortung, Liebe und auch
.Sein-Lassen” zu agieren. Das
Gleiche gilt fur Unternehmen in
unserer Zeit. Alle Ebenen mus-
sen durch alle Hierarchiestufen
hindurch Berucksichtigung fin-
den. So wie die Eltern bei stan-
diger Kontrolle ihr Kind ,verlie-
ren” kébnnen, ware es doch sehr
schade, wenn Unternehmen ge-
rade die Mitarbeiter verlieren
wurde, die authentisch, integer
und fachkompetent sind, dies
aber nicht im Berufsalltag leben

kénnen, weil sie nicht erhért
werden.

- Der beschriebene Ansatz der
adaptiven Fuhrung lasst sich gar
nicht anders gestalten als unter
Berucksichtigung aller ange-
sprochener Ebenen. Wenn das
Ergebnis dieses FUhrungsansat-
zes eine Selbstorganisation des
Systems ist, indem alle beteilig-
ten ,Organismen” (Mitarbeiter)
selbststandig und verantwor-
tungsvoll agieren und reagieren,
neue Zustande erzeugen und
Verbindungen sowie Lésungen
erschaffen, kann es keine eindi-
mensionale Denke seitens der
Fuhrung geben. Ein adaptiver
FUuhrungsansatz nur auf der E-
bene des Umfeldes, ohne, dass
die Fuhrungskraft die daruber
liegenden individuell ausgestal-
teten Ebenen seiner Mitarbeiter
berucksichtigt, ist zum Scheitern
verurteilt.

- Und die angesprochenen
~Wounded Healer”: All die Men-
schen, die — und wenn es nur
ein klitzekleines Stuckchen ist —
mit dazu beitragen (wollen),
dass der Evolutionssprung sich
hin zum ,Guten” begibt. Wie vie-
le von ihnen haben schon mal
mit dem Umfeld im Berufsleben
gehadert, wie viele sich o6fters so
verhalten wie sie im Inneren ei-
gentlich gar nicht wollten, wie
viele ihre Fahigkeiten gespurt
aber nicht in voller Prasenz zum
Ausleben bringen kdonnen, wie
viele haben ihre echten tiefen
Werte im (Berufs-) Leben nicht
oder nur teilweise integrieren
kénnen, wie viele fingen ir-
gendwann einmal an, an ihrer
eigenen Identitat zu zweifeln
und wie viele sehnen sich schon
lange nach einer echten Zuge-
hérigkeit? Finden Sie sich wie-
der?
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Der ,Veranderung” ins Au-
ge schauen - Wie schnell
geht's?

Es ist mir — auch auf Grund mei-
ner eigenen langjahrigen Erfah-
rung als Fuhrungskraft in ver-
schiedenen Unternehmen -
sehr wohl bewusst, dass der ge-
schilderte FUhrungsansatz mit all
den zusatzlich erwahnten Vor-
aussetzungen eine recht grof3e
Herausforderung zur unterneh-
merischen Umsetzung darstellt.
Wir haben es eben mit Men-
schen zu tun und Menschen ha-
ben nun mal ihre Eigenheiten
und das ist gut so und soll auch
so bleiben. Es ist mir ebenso be-
wusst, dass es seine Zeit brau-
chen wird und nur sukzessive
geschehen kann, bis in der ge-
schilderten Weise Unternehmen
gefuhrt werden koénnen. Ein
klassisches operatives Fuhrungs-
verhalten wird in der Anfangs-
phase mit Sicherheit in vielen
Fallen noch notwendig sein, um
das Unternehmen Korrigierend
auf Kurs zu halten.

Kommunikation und zwar in
wertschatzender, ehrlicher, au-
thentischer, klarer und nicht e-
gogesteuerter Form wird die Er-
folgsformel der Zukunft sein und
soll somit auch als grundlegende
Basis zur Umsetzung all der ge-
schilderten Gedanken verstan-
den werden. Ohne diese Form
eines kommunikativen Austau-
sches auf allen Ebenen wird das
Gesagte nur ,Schall und Rauch”
sein und nicht zum wirklichen
Leben erwachsen. Sich diesem
Aspekt an dieser Stelle allerdings
eingehender zu widmen, wurde
bei Weitem den Rahmen der
Abhandlung sprengen.

So lassen Sie mich abschlieBend
die Kerngedanken dieses Bei-
trags stichpunktartig zusammen-
fassen. Wegen der vielfaltigen
Interdependenz und  unter-
schiedlichen  Betrachtungswei-
sen der einzelnen Aspekte ist
bewusst darauf verzichtet wor-

den, dies in Form einer ,uber-
schaubaren Graphik” zu tun.
Dem Leser ist Uberlassen, wo
und wie er Verknupfungen und
Abhangigkeiten bildet bzw. sys-
temische Verbindungen her-
stellt.

Masken ablegen — Gefuhl zeigen
und in Echtheit fuhren

Wir stehen auf einem Evoluti-
onssprung — befinden uns in ei-
ner ldentitatskrise; ,Altes” geht
und ,Neues” kommt und dies er-
zeugt Unsicherheit

Unser somatisches Selbst / unser
tiefes Gefuhl ruft nach Gehor
und mochte gelebt werden; da-
bei wird das kognitive Selbst /
unser Kopf durchaus noch seine
Dienste tun, dies allerdings als
Mentor und nicht als permanen-
ter Diktator

Die Individualisierung i.S. eines
Lch-méchte-mich-leben” nimmt
zu; Werteorientierung und Sinn-
haftigkeit im Tun sind individuell
und suchen dennoch gleichzei-
tig nach Gemeinsamkeit / Zuge-
hérigkeit

Unternehmen sind lebende Sys-
teme und wollen auch als solche
i.S. eines adaptiven FUhrungsstils
~.gemanaged” werden

Die Selbstorganisation im Un-
ternehmen durch Verantwor-
tungsubernahme eines jeden
Einzelnen als Grundmuster der
Natur zur Orientierung fur eine
Unternehmensfuhrung

Das Unternehmen als ,Heilig-
tum” bildet einen Hort, der far all
die Beteiligten auf allen Ebenen
forderlich ist; eine Identifikation

des ,Ich” mit dem gemeinsamen
Wir” geschieht

Die Betrachtung vieler und auch
mehrschichtiger Ebenen  als
notwendige Voraussetzung ei-
nes wirklichen Veranderungs-
prozesses hin zu einem positiven
breakthrough

Ehrliche, klare und wahrhaftige
Kommunikation ist der Treibstoff
far diesen Veranderungsprozess
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Die ,Angst” vor Verande-
rung — Annehmen oder ver-
leugnen?

Naturlich kann all dies ,Angst”
machen. Wir sind nun einmal in
einer Zeit geboren worden, in
der den meisten von uns mit
Sprachen wie ,Vertrauen ist gut
— Kontrolle ist besser” recht frah-
zeitig ,beigebracht” worden ist,
worauf es vorrangig im Leben
ankommt. Wir haben gréfliten-
teils verlernt, unseren Impulsen
zu folgen so wie wir sie als Kind
gespurt haben. ,Liebe” ist fur vie-
le ein sehr abstrakter Begriff oh-
ne wirklichen Inhalt geworden.
Mit ,Liebe” fUhren, getraut sich
vielleicht eine Mutter in Bezug
auf die Erziehung ihres Kindes
zu sagen, nicht jedoch eine sich
in einer Sandwichposition im
Mittelmanagement befindende
Fuhrungskraft. Wir befinden uns
in einem wirklichen, echten, all-
umfassenden und auch nach-
haltig  wirksamen  Verande-
rungsprozess und dies bedeutet
auch...

Die Bereitschaft,
sich Angsten zu stellen,
ist gleichbedeutend
mit der Fahigkeit,
Unsicherheit zu tolerieren.
Und die wiederum

ist eine notwendige Voraus-
setzung

fur jede positive Veranderung

Bringen wir also den Mut auf,
auch Angsten offen ins Auge zu
schauen und sie anzunehmen.
Lassen Sie uns den Mut zur Mu-
tation haben, das, was ohnehin
da ist, auch zu zeigen: Authen-
tisch, ehrlich und sich selbst zu
sein und dabei mit klarem
Verstand und einer wirklichen
Integration von Herz und Gefuhl
im Leben zu stehen!

Vielen Dank!
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