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Tieferes Selbst und Transformational Leadership

Die letzten Jahrzehnte der Fihrungs- und Entwicklungslehren waren eindeutig dominiert von
systemischen Theorien, die zugleich eine Abkehr von ,Great-Man*“Theorien und anderen zu
simplen Individualitdtskonstruktionen bedeuteten. Zugleich kann dieser Paradigmenwechsel
auch als Umschwung in der philosophischen Grundfrage interpretiert werden, ob das Sein
(der Umsténde) das Bewusstsein der Menschen bestimmt, oder ob das Bewusstsein (Ein-
zelner) auch das Sein verandern kann.

Dass nach dem kollektiven Trauma des Nationalsozialismus und dessen autoritaren Auslau-
fern in den Nachkriegsjahren das Pendel zugunsten des Systemischen umschlagen musste,
ist historisch verstandlich und war ein tberfalliger Entwicklungsschritt. In der Praxis der Un-
ternehmensfuhrung allerdings wurde immer auch an der Wirkung einzelner herausragender
Personen auf das System festgehalten, wenn auch nicht sehr plausibel theoretisch unter-
mauert.

Mit dem Konzept des , Transformational Leadership“ (vgl. Bass, 2006) bekamen nun im neu-
en Jahrtausend die Vertreter dieses Individualismus fundierten Ruckenwind. Bei dieser The-
orie geht es um die ,einstellungsverandernde Wirkung“ von Personen in ihrem Umfeld, ohne
dabei allerdings in einen heroischen Duktus zu verfallen. Heroisch-narzisstische Ansatze gab
es ja seit jeher und es liel3en sich immer gute Beratungsgeschéfte damit machen, weil sie
den Auftraggebern mit Satzen schmeichelten wie ,Wenn du ein Schiff bauen willst, lehre die
Menschen die Sehnsucht nach dem weiten Meer“ (der groRartige Saint Exupery verzeihe
mir). Theoretisch konnten diese Ansatze aber nicht wirklich tiberzeugen, weil sie eben mehr
auf Beliebtheit denn auf Glaubwirdigkeit bauten.

Nicht so die Theorie des , Transformational Leadership®, die von Forschern um Bernard
Bass, dem Herausgeber des monstrésen wissenschaftlichen Standardwerkes ,, The Bass
Handbook of Leadership” soliden empirischen Prifung unterzogen wurde. Im Wirkungsbe-
reich von Menschen, die in ihrem Fihrungsverhalten vier zentrale Kompetenzen zeigen, sind
eindeutige Bestwerte bezlglich Leistung, Entwicklung und Motivation festzustellen. Die vier
Kompetenzen sind, (1.) das Wirken durch eine glaubwurdige Moral und Personlichkeit (idea-
lized influence), (2.) das Begeistern durch positive Zukunftsbilder (inspirational motivati-
on), (3.) das Knupfen von echten individuellen Beziehungen (individual consideration) und
(4.) das Unterstitzen durch Methodik und Zutrauen (intellectual stimulation).
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Zumindest den ersten dreien liegt meines Erachtens ein Personlichkeitsbild zu Grunde, das
von Sokrates bis Viktor Frankl immer wieder aufgezeigt wurde, das aber bis heute nicht wirk-
lich populér ist. Namlich die Theorie von einem tieferen Selbst (C.G.Jung), in das wir zumin-
dest in besonderen Momenten hineinfinden, die Maslow ,Peak-Experiences” nannte, oder
Czikszentmihalyi ,Flow-Erlebnisse®. In diesen Momenten sind wir tiefer in uns selbst und
zugleich in der Welt verankert, wodurch besondere Erkenntnissen und Leistungen mdglich
werden.

Durch dieses Wirken aus dem tieferen Selbst vermitteln Fihrungskrafte Zuversicht, Vertrau-
en und Begeisterung. Dieses Selbst ist die Quelle echter Moral und echter Innovation, jen-
seits von internalisierten Konventionen und oberflachlicher Anpassung.

Steve Jobs z.B. hatte wider jede Vernunft von Technikern verlangt, dass auch unsichtbare
Teile im Computer schon zu sein hatten. Aber der Erfolg gab ihm Recht, und der hatte seiner
Meinung nach durchaus mit Intuitionen aus dem tieferen Selbst zu tun:

LDie Intuition ist ein sehr méchtiges Instrument, meines Erachtens viel machtiger als der In-
tellekt. Dies hat bis heute einen groBen Einfluss auf meine Arbeit. (...) Der Geist arbeitet
langsamer und man erkennt eine enorme Weite im Augenblick. Man sieht so viel, was man
bereits hétte sehen kdnnen. Das ist eine Disziplin, in der man sich iiben muss.“

(zit.nach W.lsaacson, ,Steve Jobs*, 2011)

Mit verantwortlich fir die geringe Bekanntheit eines tieferen Selbstes jenseits des alltagliche
Ichs ist dessen esoterische Aufladung. Dabei handelt es sich um —wenn auch subtile — All-
tagserfahrungen, die jeder Mensch kennt und die durch einfache Ubungen verstarkt werden
kénnen. So empfehle ich gerne in wichtigen Gesprachen die eigenen Ful3sohlen zu spuren,
um die Aufmerksamkeit Uber den Tastsinn in den eigenen Kdérper und damit auch naher an
die eigene Seele zu lenken. Dadurch werden seelische Impulse und Automatismen wahr-
nehmbar und steuerbar, denen wir sonst ausgeliefert sind.

Diese schwebende Aufmerksamkeit, die das eigene Seelenleben beim Handeln begleitet,
kann als Ansatzpunkt fur das tiefere Selbst bezeichnet werden. Sie vermag die affektive Ab-
folge unserer Reiz-Reaktionsmuster zu unterbrechen, und eréffnet Freiheitsmomente, in de-
nen wir entscheiden kénnen, ob wir einem Impuls nachgeben wollen oder ob wir andere
Handlungen fiir zielfiihrender halten. Unsere moralischen Uberzeugungen konnen dadurch
in Form von Taten sichtbar werden, was zum Image einer ,geachteten Persdnlichkeit” bei-
tragen kann. (idealized influence).

Ein anderer wichtiger Aspekt dieser bewussten Verbundenheit mit der eigenen Seele ist,
dass wir empfanglicher fir die Signale aus unserem ,somatic consciousness” sind, wie es
der Hypnotherapeut Stephen Gilligan formuliert. Wir wissen dann, was richtig und hilfreich ist
und die Leidenschaftlichkeit und Zuversicht solcher Losungsperspektiven kénnen auch ande-
re begeistern. (inspirational motivation).
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Und drittens kénnen wir mit selbstzentrierten Menschen leichter in Beziehung treten, weil sie
mehr als nur Maske und Rolle sind. Oft strahlen sie eine fast unbegriindete Freude aus und
eine bejahende Haltung gegenlber jedem, die auch allgemeine Menschenliebe genannt
werden kann. (individual consideration)

Um den Kreis zum Systemischen wieder zu schliel3en sei betont, dass diese Wirkungen des
tieferen Selbst keineswegs nur auf Flihrungskrafte beschrankt sind. Im Gegenteil, ,,oft offen-
bart der Herr einem jungeren Bruder, was das Beste ist, wie eine Regel der Benediktiner
besagt, weshalb der Abt die Gemeinschaft vor Entscheidungen zusammenrufen sollte. In
diesem Sinne sorgt die neuere transformationale Fiihrung auch durch Systemgestaltung
dafur, dass in der gesamten Organisation geachtete Personlichkeiten arbeiten, Raum fur
Inspiration da ist und jede einzelne Personlichkeit geschéatzt wird.
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Trigon Graz Lenzburg bietet Veranstaltungen zum Thema an — bitte folgen Sie den
Links:

Transformational Leadership — Inspirierende Fuhrungskonzepte fur eine neue Zeit

Inspirational Leadership
"Transformational Leadership" um einen Tag und einige Inhalte erweitert.

Mindful Leadership — Die zentrale Fihrungskompetenz im 21. Jahrhundert

Horizontale Leadership — Fuhren unabhangig von Hierarchie & Position
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http://www.trigon.at/academy/index.php?oid=1095&sub1=&sub2=&sub3=
http://www.trigon.at/academy/index.php?sub1=&sub2=&Kategorie=&Suchbegriff=Inspirational+Leadership
http://www.trigon.at/academy/index.php?sub1=&sub2=&Kategorie=&Suchbegriff=Mindful+Leadership
http://www.trigon.at/academy/index.php?sub1=&sub2=&Kategorie=&Suchbegriff=Horizontal

