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Vorwort

Die cartesianische Trennung von Geist und Materie war in der Vergangenheit
die vorherrschende Unternehmensanschauung. Dieser Dualismus ist heute
Uberwunden. Dass Sachautoritat wichtig ist, um die Ziele eines Unterneh-
mens zu erreichen, ist offenbar, doch als tibergeordnetes Lebensprinzip hat
sie ihre Grenzen. Vielen Unternehmensverantwortlichen fehlt neben rationa-
len Zielen wie Wachstum und Gewinnmaximierung im Sinne der Eigentlimer
und Aktiondre ein tieferes Fundament fir ihr Handeln. An diesem Punkt setzt
»Existential Leadership zum Erfolg« an, indem es Leadership von existenz-
philosophischen Grundlagen herleitet und in eine praxisbezogene Anwen-
dung bringt. Dieses Buch ist jedoch keine abstrakte philosophische Refle-
xion Uber Leadership, sondern Anleitung und Aufforderung an die Talente des
Leaders fur ein tieferes Verstandnis zwischen Mensch und Unternehmen. Von
dem Zusammenspiel der Menschen in Transformationsprozessen und dem
Umgang des Leaders mit sich selbst handelt dieses Buch.

Es zeigt auf, dass ein starkeres Bewusstsein von Flihrungskraften fir mensch-
liche und zwischenmenschliche Fragen in der Arbeit nicht nur zu einer Humani-
sierung der Arbeit fiihrt, sondern auch viel brachliegendes Potenzial in Einzel-
nen, Teams und Organisationen in positive Energie und Ergebnisse verwandelt.
Die Leistungsfahigkeit von sozialen Systemen (Unternehmen) wird durch einen
freundlichen zugewandten Umgang miteinander nachhaltig gesteigert.

Existential Leadership ldsst Transformationsprozesse ins Erleben kommen,
denn nur was im Unternehmen erlebbar ist, Uberzeugt Leistungstrager. Von
der Existenz ausgehend wird ein Transformationsverstandnis vorgestellt, das
sowohl eine grundsatzlich neue Ausdehnung des Bezugsrahmens fiir Leader-
ship darstellt wie auch die Aufforderung, Leadership als personliche Aufgabe
zu verstehen und zu gestalten. Daraus entstehen Erweiterung und Vertie-
fung, welche sicherstellen, dass es nicht beim Erkennen von Ideen und Kon-
zepten bleibt, sondern dass die Inhalte einer Transformation im Unternehmen
in der Personlichkeit der Flihrungskrafte — also auch in ihrer eigenen — ver-
ankert werden.

Wandel ist Chefsache — ein Ausspruch, der nach dem Lesen dieses Buches fir
den Leser eine sehr direkte Bedeutung bekommt.

Dr. Rainer Esser, Geschaftsfiihrer der DIE ZEIT, Hamburg, Frihjahr 2018






Einleitung

Dieses Buch entstand aus dem Anliegen heraus, zwei Fakultdaten zusammenzu-
fuhren, die sich zwar immer schon gegenseitig bedingt haben, in den letzten
Jahrzehnten aber getrennte Wege gegangen sind: Philosophie und Leadership.

Seit bald drei Jahrzehnten arbeitet die Manres daran, Unternehmen mit den
Mitteln der Psychologie zu mehr Erfolg zu verhelfen und geht dabei davon aus,
dass nachhaltige Psychologie ihre Wurzeln stets in der Philosophie hat. Der ar-
chimedische Punkt fiir die Arbeit in der Praxis ist die Leadership der Menschen,
die unternehmerische Gesamtverantwortung tragen. Sie wissen, dass es in der
Wirtschaft um nachhaltige Spitzenleistungen geht, zu deren Erbringung fach-
liche Ausbildung und Know-how im organisatorischen Lenken und Orchestrie-
ren von Unternehmen dazugehdren. In den vergangenen Jahren wurde immer
mehr Fihrungskraften bewusst, dass das fiir den Erfolg Entscheidende letzt-
lich immer die Wirkung ist, die sie als Person und Leader entfalten.

)

Transformationskompetenz als
zentrale strategische Kompetenz der Zukunft

Um diese Potenziale fir das Unternehmen urbar zu machen und sie zum Wohl
des groBeren Ganzen zu kultivieren, genligen guter Wille und das Erlernte
alleine allerdings nicht aus — insbesondere dann, wenn sich Leader individuell
wie auch kulturell stets im Bekannten (man spricht von der Komfortzone)
bewegen und sich nicht regelmaBig infrage stellen, um sich zu verbessern.
Was aber bedeutet Verbesserung, wenn es um den Aufbau von Transforma-
tionskompetenz als zentrale strategische Kompetenz der Zukunft geht? Dies-
beziigliche Verbesserung in der Leadership muss von einer Disziplin ausgehen,
die am Fundament ansetzt und grundsatzliches Denken zum Gegenstand hat
— der Philosophie.

Seit der Griindung der Manres 1990 durch Philipp Johner steht der Gedanke,
Leadership auf philosophische Entwiirfe zurlickzufiihren, im Zentrum der Be-
ratungsleistungen von Manres. Erst ein solches Fundament ist Gewahr dafir,
dass sich eine flir Unternehmenstransformationen und Leadership notwendige
und nachhaltige Psychologie nicht nur auf das Verhalten, die Emotionen oder
die Kognition — die klassischen Gebiete der Psychologie — beschrankt, sondern
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Einleitung

den ganzen Menschen in den Blick nimmt. Vor diesem Hintergrund und mit
diesem Anspruch hat Manres in den letzten Jahren zahlreiche praxisorientierte
Theorien und Konzepte entwickelt (Johner 2010), die sich an der Verbesserung
der Leistungsfahigkeit messen lassen und in der Praxis bewahrt haben.

Leader wissen aus der Sportpsychologie, dass es fir die tatsachliche Leis-
tung — ob im Sport oder im Unternehmen — sowohl Willen, Talent und Technik
bedarf wie auch des »Mindsets« der Leistungstrager und ihr Zusammenspiel
untereinander. Dies wird u.a. Uber die mediale Prasenz von Athleten* schnell
deutlich. Die Art, wie ein Sportler sich sieht und motiviert, bestimmt ebenso
sehr seine Leistung wie sein technisches und physisches Kénnen. Dies trifft
auch auf Leader zu: Wie sich eine Flihrungskraft selber sieht, sich in der Welt
sieht und seinen Nachsten begegnet, bestimmt dessen Leistungsfreude und
konstruktiven Umgang mit anderen. Oder anders ausgedriickt: Der »Mindset«
bestimmt die Wirkung der Flihrungskraft ebenso, wie die emotionale, men-
tale und existentielle Reife eines Athleten diesem hilft, in entscheidenden
Momenten nachhaltig seine Moglichkeiten abzurufen.

Fur viele Leser mag es eine triviale Feststellung sein, dass der Mensch Ursache,
Vehikel und Zweck des Wirtschaftens ist. Versteht man diesen Satz nicht als
moralischen Appell, sondern im Sinne des Bergens und Hebens von Potenzia-
len, er6ffnen sich fir den Leader ein Betatigungsfeld und eine Leadership-
Aufgabe, auf deren Entwicklung sich Manres fokussiert hat. Transformations-
Leader erkennen, dass die sogenannte »Kultur« — also die Summe aller inneren
und duBeren Gewohnheiten im Umgang mit sich und mit anderen - fiir das
Erbringen von Spitzenleistungen von ausschlaggebender Bedeutung ist. Des-
halb miissen diese inneren Vorgange (des Denkens, des Fiihlens, des Glaubens,
des Verhaltens) ebenso systematisch und proaktiv gelibt werden, wie es zum
Beispiel in einem Strategieprozess auf der Sachebene gang und gabe ist.

Im vorliegenden Buch werden der Transformationsprozess eines Unterneh-
mens und die damit verbundenen Lernfelder systematisch vorgestellt. Er ba-
siert auf den von Manres entwickelten Stadien der Transformation, die sich
in zahlreichen Mandaten in der Beratungspraxis von Philipp Johner bereits
bewahrt und etabliert haben. Diese vier Stadien der Transformation wurden
aufgrund der bemerkenswerten Kompatibilitat mit dem existentiellen Zugang
— der ideal zum Manres-Modell passt — durch das Modell der vier Grundmotiva-
tionen (GM) der Existenz von Alfried Langle erweitert und zu einer grundlegen-

*  Der leichteren Lesbarkeit halber wird im ganzen Buch das generische Maskulinum verwendet — es
meint gleichermaBen Manner wie Frauen.
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Einleitung

den Psychologie der Transformation ausgestaltet. Durch die Parallelisierung
der Transformationsstadien mit den existentiellen Grundmotivationen (GM)
erfuhren das »Nebeneinander« (1. Stadium) eine Ausgestaltung mit Inhalten
aus der 1. GM, das »Beieinander« (2. Stadium) mit jenen der 2. GM, das »Mit-
einander« (3. Stadium) mit der 3. GM und das »Fiureinander« (4. Stadium) mit
der 4. GM. Dieses Zusammentreffen fihrte zu einer fruchtbaren Entwicklung
in Theorie und Praxis, die nun in diesem Buch erstmals der Offentlichkeit vor-
gestellt wird.

Um dem Leser den Transfer und die Anwendung der einzelnen Stadien zu illus-

trieren, werden in den einzelnen Kapiteln Beispiele aus der Leadership-Praxis

aufgefiihrt und unter den Aspekten »Sachlogik«, »Kulturlogik« und »Psycho-

logik« beleuchtet. Der Blickwinkel der jeweiligen Aspekte ist

= in der Sachlogik die Betrachtung von der Aufgabe her — worum geht es in
der Sache?

= in der Kulturlogik die Betrachtung von der Beziehungsqualitat her — die
Bezilige zu den Leistungstragern werden dargestellt.

= in der Psychologik die Betrachtung von der individuellen Entwicklungs-
aufgabe her — was muss im einzelnen Leader griinden?

Der Weg Uber alle vier Transformationsstadien — vom »Nebeneinander« zum
»Fureinander« — in Unternehmen ist fir Leader evidenterweise die Voraus-
setzung, um nachhaltige Leistungssteigerungen zu erzielen, die Mitarbeitern
bzw. ihren Wesen gemaR sind.

Alfried Langle erweitert mit seinen Forschungen und Entwicklungen dieses
Konzept in der Philosophie, Psychologie und Anthropologie. Wie kein Zweiter
ist er imstande, die Welt der Akademie und der Therapie in diesen Fragen
psychologisch fundiert und philosophisch reflektiert zu systematisieren. Zu
seinem wissenschaftlichen Schaffen gehdren eine grundlegende existentielle
Theorie zur Motivation des Menschen, der systematische Einbau der herme-
neutischen Phdnomenologie in die Forschung und Arbeitsweise der Existenz-
analyse, die Entwicklung eines Prozessmodells fiir die dynamische Vorgangs-
weise, der »Personalen Existenzanalyse — PEA«, die Entwicklung einer Reihe
von Behandlungsmethoden sowie von Konzepten zur Therapie klinischer
Bilder und zum existentiellen Verstandnis von Persdnlichkeitsstorungen. Zu
seinen Hauptwerken gehdren unter anderem: Existenzanalyse. Zugdinge zur
existentiellen Psychotherapie. Wien: Facultas 2016; Sinnvoll leben. Eine prakti-
sche Anleitung der Logotherapie. Salzburg: Residenz Verlag 2007, 3. Aufl. 2014;
Viktor Frankl — eine Begegnung. Wien: Facultas 2014, sowie zahlreiche Grund-
lagenartikel, wie zum Beispiel: Grenzen — Ein Schliissel zur Existenz. Leben und
Leiden an den Grenzen des Daseins. In: Existenzanalyse 33, 2, (2016) 52-64; Geist
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und Existenz. Zur inhdrenten Spiritualitiit der Existenzanalyse. In: Existenzana-
lyse 28, 2, (2011) 18-31; Sinn-Glaube oder Sinn-Gesplir? Zur Differenzierung von
ontologischem und existentiellem Sinn in der Logotherapie. In: Bulletin der Ge-
sellschaft der Logotherapie und Existenzanalyse 1/1994 15-20.

Als Arzt, Anthropologe, Psychotherapeut und weltweit tatiger Lehrbeauftrag-
ter an zahlreichen Universitaten hat Alfried Langle in diesem Buch Ausziige aus
seiner Theorie in einen neuen Dialog mit der Beratungspraxis gebracht. Seine
Teilnahme an diesem Buchprojekt eroffnete im Austausch mit den beiden
anderen Autoren die Moglichkeit, einen Meilenstein in der Leadership- und
Transformationstheorie zu schaffen. Wissenschaftlich Interessierte finden am
Ende des Buches unter »Anmerkungen« weitere Hinweise und Vertiefungen
aus der Literatur von Alfried Langle.

Dorothee Biirgi war in diesem Dialog die einzigartige Ubersetzerin zwischen
den Welten, die es aufgrund ihrer vielfaltigen beruflichen und akademischen
Expertisen verstand, die Briicke fur diesen fruchtbaren Dialog zu bauen.
Als langjahrige Mitarbeiterin von Philipp Johner und durch die Kooperation
bei Buchprojekten und Lehraktivitdten mit Alfried Langle konnten durch sie
Leadership und Philosophie in eine Begegnung gebracht werden, bei der theo-
retische Grundlagen und pragmatische Umsetzung zu einer Form wurden. Das
»Fureinander«, welches uns in diesem Buch als menschlich Wertvolles und
leistungsbezogen Uniiberbietbares Orientierung gab, wurde auch unter uns
Dreien zum Programm.

Das Buch zeigt auf, wozu wir Menschen fahig sind, obwohl wir es (noch) selten
umsetzen. Es geht in diesem Buch nicht um ein »Mehr Mussen« des Leaders
und auch nicht um ein neues Rezept von »Gutmenschentum«, sondern um das
Sich-Einlassen auf Existenz. Je mehr der Leser die Inhalte dieses Buches auf sich
bezieht, desto mehr kann er in seiner Aufgabe als Transformations-Leader an
Gestaltungskompetenz, Erfolg, Erlebnistiefe und Freude profitieren. Wir bieten
keine Abkiirzung zum Erfolg an, dafir aber eine nicht versiegende Quelle von
Inspiration, Energie und Kreativitat: das eigene Menschsein im Vollzug. Fir diese
Leadership-Entwicklung bietet die Philosophie ein verlassliches Fundament und
damit einen verlasslichen Schutz vor einer Kurzlebigkeit dieses Ansatzes.

)

Nicht jeder Philosoph ist ein Leader,
aber jeder Leader sollte auch Philosoph sein
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Wir verfolgen den Zweck, Fiihrungskraften mit diesem Buch ein philosophisch-
psychologisches Fundament ihrer Arbeit anzubieten und damit ihr Bewusst-
sein fir das Wesentliche ihres Wirkens zu scharfen. Nicht jeder Philosoph
ist ein Leader, aber jeder Leader sollte auch Philosoph sein. Dabei liegt uns
ein weltfremdes Romantisieren oder ein Riickzug in den bekannten Elfen-
beinturm fern. Im Gegenteil: Es ist uns ein Anliegen, nebst dem augenfalligen
und oftmals bemiihten »Wandel aller Dinge«, dialogorientierte Menschen an-
zusprechen, die sich gerade nicht in den Kokon des Individualismus zurlick-
ziehen.

Das Buch richtet sich deshalb an Leader, die Freude haben an der Entfaltung
der Leistungsfahigkeit von Unternehmen — welche wir als sinnstiftende Ge-
meinschaften betrachten, weil sie durch ihre Produkte und Dienstleistungen
mehr Wert in der Welt ihrer Kunden schaffen. Um dies von innen her ermog-
lichen zu kénnen, setzen sich diese Fuhrungskrafte mit der Conditio Humana
und dem Umgang mit sich selbst und anderen auseinander, weil dort — im
Fureinander der Talente und Krafte — viel mehr an Schaffenskraft moglich
wird, als wenn man nur durch Forderungen und Zielsetzungen driickt und
droht. Betrachten Leader die Wertschépfungskette existentiell, er6ffnen sich
ungewohnte Moglichkeiten, ohne dass die »Seele« der Menschen bedrangt
wird, sondern indem die Arbeit zu einem Ort ihrer Entfaltungsmoglichkeiten
gemacht wird.

Mit diesem Buch stehen wir fiir die Uberzeugung, dass die dringenden Fragen
unserer Zeit nur durch Menschen beantwortet werden kdnnen, die ihr Person-
sein einsetzen. Es ist also nicht nur ein Gebot der Wiirde, des Respekts und
des Selbstwerts, sich seiner Moglichkeiten bewusster zu werden, es ist das
Gebot der Stunde, um dem Menschen gemaRe Leistungssteigerungen zu er-
moglichen und seinem Wesen bei der Arbeit gerecht zu werden.

Zurich und Wien, Friihjahr 2018  Philipp Johner, Dorothee Biirgi, Alfried Langle
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Die zweli Seiten eines Transformations-
prozesses

In Transformationsprozessen gibt es eine sachlogische Seite und eine kul-
turell-psychologische Seite (Johner, Gutzwiller 2010). Bei der Planung und
Durchfiihrung von Transformationsprozessen zeigt sich, dass Leader und Un-
ternehmer auf der sachlogischen Seite in der Regel eine hohe Professionalitat
aufweisen (Strategie, Strukturen und Prozesse, Systeme). Dennoch scheitern
viele Transformationsbemiihungen.

)

Unternehmen scheitern bei Transformationsprozessen
vorwiegend aus internen Griinden

Aus der Erfahrung der Beratungspraxis liegen die Hauptgriinde dafiir in der
mangelnden Transformationskompetenz der Geschaftsleitung, der ungeni-
genden Involvierung des mittleren Managements und im mangelnden Know-
how dariiber, wie die kulturell-psychologische Seite systematisch auf die
neuen Unternehmensherausforderungen zu entwickeln ist. Unternehmen
scheitern bei Transformationsprozessen also vorwiegend aus internen Grin-
den. Das zeigt auf, wie bedeutsam es ist, dass Unternehmensleitungen bereit
und befdhigt sind, sich auch mit den sogenannten »Soft Facts« auseinan-
derzusetzen und mit beiden Elementen — der Sachlogik und der Kulturlogik —
zielgerichtet und systematisch zu arbeiten. Darin liegt der primare Zugang
zur Entwicklung von Transformationskompetenz. Im Folgenden werden die
Grundziige eines Transformationsprozesses beschrieben sowie auch der archi-
medische Punkt, der darliber entscheidet, ob eine Transformation an internen
Faktoren scheitert oder nicht.

Zwischen Ist und Soll liegt kein Gap, sondern
ein Entwicklungsprozess

Ein erster zentraler Punkt ist der Zusammenhang von Ist und Soll. Das Arbeiten
mit Ist und Soll ist den meisten Leadern vertraut. Ist steht fiir den Status quo,
in dem sich das Unternehmen gegenwartig befindet, und Soll beinhaltet die
definierten Zielgr6Ren. Die Grundfrage lautet hier: Wo sind wir jetzt und wo
wollen wir hin? Die Differenz, die sich daraus ableitet, wird als Gap bezeich-
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