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Einfihrung: Leading with Life

Das Lied wurde schon so oft gesungen, dass wir es kaum mehr héren mogen: das
Lied von der Globalisierung, vom zunehmenden Wettbewerb, von den immer besser
informierten Kunden, von der zunehmenden Geschwindigkeit der Verdnderungen,
vom steigenden Kostendruck und so fort. Wir kennen den Refrain schon im Schlaf.
Und doch ist dieses Lied weiterhin wahr und erinnert uns daran, dass wir vor
einer formidablen Aufgabe stehen: Unternehmen zu schaffen, die eine enorme
Leistungsfdhigkeit an den Taqg legen, die ihr Potenzial wirklich zur Entfaltung
bringen, in denen alle mit ganzer Kraft an gemeinsamen Zielen arbeiten und die
voller Vitalitat, Dynamik und Innovationskraft sind.

Das ist die eine Seite.

Auf der anderen Seite fragen sich nicht nur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, son-
dern auch Fiahrungskréfte haufiger als frither, was ihnen wirklich wichtig ist und
wie sie ihre Vorstellungen von Lebensqualitat in ihrer Arbeit verwirklichen kon-
nen. Wenn wir ein wenig reflektieren, dann kommen wir schnell darauf, was wir
uns wiinschen: zum Beispiel mehr Autonomie, die Balance zwischen Anspannung
und Entspannung, vertrauensvolle, herzliche Beziehungen, die Méglichkeit, wir
selbst sein zu konnen, das Einbringen unserer Talente und Neigungen, eine angst-
freie Atmosphére und Gelassenheit selbst in Situationen, in denen es auf Tempo
ankommt. Und nattrlich wollen wir fur ein bedeutsames Ziel und nicht nur fiir den
Gewinn arbeiten. In einem: Menschen wiinschen sich Lebensfreude - und das nicht
erst nach Feierabend.

Lasst sich beides unter einen Hut bringen? Die dynamische, innovative und lern-
fahige Hochleistungs-Organisation, die uns viel abverlangt, und die Lebensfreude?
Auf den ersten Blick scheint das nicht der Fall zu sein. Und doch will dieses Buch
zeigen, dass dies nicht nur moglich, sondern geradezu geboten ist. Denn in den
meisten Unternehmen schlummert immer noch ein riesiges Potenzial, das nicht
genutzt wird. Fast tiberall werden die vorhandenen Energien nicht so freigesetzt
und ausgerichtet, wie es moglich ware. Und wenn wir sie freisetzten, wiirden un-
sere Unternehmen nicht nur in vielen Dimensionen leistungsfahiger werden, son-
dern zugleich mehr Lebensqualitat bieten. Beides, die Leistungsfahigkeit wie die
Begeisterung der Beteiligten, ldsst sich auf ein ganz neues Niveau heben. Davon
handelt dieses Buch.
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Auf den Punkt gebracht, besteht unser Vorschlag an die Leiter und Lenkerinnen
von Unternehmen oder Unternehmensteilen darin, mit dem Leben zu arbeiten oder
mit dem Leben zu fiihren - Leading with Life. Unsere Aussage ist, dass sich das gro-
Re in unseren Unternehmen schlummernde Potenzial freilegen lasst, wenn wir mit
der Energie und Dynamik des Lebens arbeiten und nicht dagegen. Auf diese Wei-
se konnen wir lebendige Unternehmen voller Energie schaffen. Und so konnen wir
mit weniger Anstrengung mehr erreichen. Doch was bedeutet es tiberhaupt, mit der
Energie des Lebens zu arbeiten? Lassen Sie uns mit einem einfachen Beispiel be-
ginnen.

Erinnern Sie sich an eine Zeit, in der Sie wirklich inspiriert waren. Eine Zeit, in der
Thnen alles leicht von der Hand ging. In dieser Situation haben Sie vielleicht bis in
die Nacht gearbeitet, ohne zu ermiiden. Sie haben méglicherweise Thren Hunger
vergessen und Mahlzeiten tibersprungen, ohne es zu merken. Oder Sie sind mitten
in der Nacht aufgestanden, um etwas zu tun, das aus Thnen heraus wollte. In dieser
Phase haben Sie keinen Gedanken daran verschwendet, warum Sie das tun, was Sie
tun, und ob Sie damit erfolgreich sein werden oder dafiir belohnt werden. Das Tun
selbst motivierte und befliigelte Sie. In dieser Zeit konnten Sie sich wahrscheinlich
iberaus gut konzentrieren. Nichts konnte Sie ablenken. Falls Thre Tatigkeit aus
Schreiben bestand, flogen Thre Finger nur so iiber die Tastatur. Thre ganze Ener-
gie und Aufmerksamkeit stand fiir Ihr Tun in diesem Moment zur Verfugung. Sie
wurden von einer Art Welle erfasst und getragen. Sie haben wahrscheinlich sehr
produktiv gearbeitet, doch es fihlte sich leicht, fast wie ein Spiel, an. Sie waren im
Flow. In kurzer Zeit haben Sie wahrscheinlich etwas fir Sie Wertvolles vollbracht.

In diesem Moment haben Sie mit dem Leben gearbeitet. Wahrend dieser Zeit wa-
ren Sie viel intensiver als sonst mit dem Strom des Lebens in Kontakt. Sie waren
mit der Energie des Lebens verbunden, mit der dynamischen Kraft, die alles Leben-
dige inspiriert und bewegt. Sie haben mit der gleichen schépferischen Energie ge-
arbeitet, die schon seit Milliarden von Jahren die Evolution unseres Universums
vorantreibt und die immerfort danach strebt, reichhaltigere, raffiniertere, besser
vernetzte und bewusstere Lebensformen hervorzubringen. Sie haben mit der dyna-
mischen Kraft gearbeitet, deren Fahigkeit zu schopferischem Ausdruck und zum
Schaffen neuer, energiereicherer Ordnungen und Formen von der Wissenschaft et-
was trocken als ,Selbstorganisation® bezeichnet wird und ohne die es nur eine Zu-
nahme von Entropie - also Zerfall - gébe. Es ist dieselbe Kraft, ohne die wir unseren
nachsten Atemzug nicht tun wiirden.

Mit diesem Buch wollen wir zeigen, was es heiRt, mit dem Leben und nicht gegen
das Leben zu fithren. Wir wollen zeigen, was es heiRt, unsere Unternehmen und Or-
ganisationen so zu lenken und zu gestalten, dass wir uns mit der unendlich schop-
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ferischen Energie und selbstorganisierenden Dynamik des Lebens verbinden, ihr
bewusst Raum geben und sie fiir uns arbeiten lassen, anstatt uns von ihr abzutren-
nen und sie so einzuengen, dass sie kaum mehr spirbar ist. Wir wollen darstellen,
was notig ist, damit Menschen in Unternehmen sich lebendig und zu hohen Leis-
tungen inspiriert fithlen. Wir wollen deutlich machen, was es bedeutet, mit den
und nicht gegen die GesetzméaRigkeiten und Muster des Lebens und lebendiger
Systeme zu fithren und zu organisieren. Diese Muster sind von den groRen Geis-
tern der Geschichte immer wieder intuitiv erkannt und in den letzten Jahrzehnten
auch systematisch erforscht worden.

Das Leben ist eine schopferische Energie, die nicht nur die Natur, sondern auch
Menschen, Organisationen und Nationen inspirieren kann. Wir arbeiten oft nicht
bewusst mit dieser Kraft und geben ihr nicht bewusst Raum, weil wir sie selbst
nicht intensiv genug spiren. Wir mégen Erfahrungen dhnlich der eingangs be-
schriebenen gehabt haben, doch sie sind vielleicht wieder verblasst und haben
nicht nachhaltig genug die Art und Weise gepragt, wie wir das Leben wahrnehmen.
Was Working with Life oder Leading with Life bedeutet, kann deutlicher werden,
wenn wir die besten Momente von uns selbst, von Organisationen und sogar von
Nationen naher untersuchen. Denn sie 6ffnen uns die Augen fur das Potenzial, zu
dem wir fahig sind.

In unseren besten Momenten spiiren wir, dass das Leben uns tragt. Fir den Kiinst-
ler bedeutet das vielleicht, dass er sich bei seinem kreativen Schaffen gefaihrt fiihlt.
Zahlreiche Kunstler haben bezeugt, dass sie sich bei ihrem Tun oft durch eine gro-
Rere Kraft gefithrt fithlen. ,,Es“ schreibt oder malt durch sie. Und hinterher wissen
sie oft selbst nicht, wie sie ihr Werk gebaren konnten. Die vor Publikum auftreten-
de Interpretin erlebt den Strom des Lebens dadurch, dass sie auf der Bithne voll
und ganz in ihrer Darbietung aufgeht, in Kontakt mit sich, mit anderen Darstel-
lern und mit dem Publikum ist, dabei v6llig spontan und sicher handelt und damit
die Zuschauer in den Bann gesteigerter Intensitat zieht. Der Sportler erlebt diese
Lebensenergie vielleicht als die Fahigkeit, in einem als magisch empfundenen Mo-
ment die eigenen Grenzen zu tberschreiten und dabei selbst das Empfinden von
Schmerz zu Uberwinden. Er erbringt eine iibermenschlich anmutende Leistung
und hat doch kein Gefiithl von Anstrengung. Wenn er fir seinen Sport einen Ge-
genstand bendtigt, meint er, mit diesem eins zu werden - eins mit dem Kajak, dem
Rennwagen oder dem Berg. Der Unternehmer schlieflich ist dann mit dem Strom
des Lebens verbunden, wenn er einen wagemutigen, weitreichenden Schritt mit
dem sicheren Gefiihl tut, dass das, was er tut, das einzig Richtige ist. Thre grundle-
gendste Entscheidung - die Entscheidung, ein Unternehmen zu griinden - treffen
Unternehmer unserer Beobachtung nach nicht aus wohliberlegtem Kalkiil, son-
dern weil sie in einem gewissen Sinne gar nicht anders konnen. Ein innerer Sog
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zieht sie in eine bestimmte Richtung, und genau der ldsst sie in einem MaRe mutig
handeln, das oft fir viele andere unvorstellbar und unversténdlich ist. Dieser Sog
ist nichts anderes als das Leben, das durch sie wirkt.

Die Energie des Lebens macht sich in unterschiedlichen Situationen also unter-
schiedlich bemerkbar. Sie kann als Kreativitat, Tatkraft, Ausdauer, Intelligenz, In-
tuition, Prdsenz, Spontaneitédt, Freude, Entschlossenheit, Mut und Demut sicht-
bar werden. Mal wird sie als sprudelnde Lebendigkeit, mal als ruhige Gelassenheit
sichtbar. Mihaly Csikszentmihalyi hat diese Zusténde, in denen wir eins mit un-
serem Tun werden, intensiv untersucht und ihnen den Namen ,Flow* gegeben. Er
fand sie bei der italienischen Bergb&duerin Serafina aus Pont Trenaz genauso wie
bei dem Fabrikarbeiter Joe Kramer aus dem Siiden Chicagos. Csikszentmihalyi hat
beobachtet, dass wir in unseren besten Momenten kohérenter, also in einem hohe-
ren MaRe ,ganz“ sind. Die , Teile“ unseres Bewusstseins wirken besser als sonst zu-
sammen und unser ganzes Sein und Tun ist auf einen Zweck ausgerichtet. Wir sind
ein Strom, eine Kraft.

Man mag nun denken, dass es sich dabei um rein individuelle Phdnomene handelt,
dass diese von einzelnen Menschen in ihren besten Zeiten erlebt werden, dass das
Ganze jedoch mit dem Alltag von Organisationen und Unternehmen nicht viel zu
tun hat. Ist das wirklich so? Oder konnen auch Gruppen und Organisationen ins-
piriert oder zumindest deutlich lebendiger als tiblich sein, eine neue Ebene koha-
renten Handelns erreichen und dadurch Hochstleistungen erbringen? Und wenn
ja, geht das nur kurzzeitig oder kann ein Unternehmen dies auch tiber einen lange-
ren Zeitraum erfahren? Wiirde es nicht zu Chaos fithren, wenn viele Menschen in
einer Organisation spontan so handelten, wie es der Moment ihnen eingibt? Und
lasst sich uberhaupt etwas tun, um die Lebendigkeit einer Organisation signifi-
kant zu steigern?

Néhern wir uns diesen Fragen mit dem Bericht eines Psychiaters, den Aldous Hux-
ley in seinem Buch Die ewige Philosophie erwahnt.' Dieser Psychiater hatte im Zwei-
ten Weltkrieg als arztlicher Beobachter finf Kampfeinsatzen der in England stati-
onierten Achten Amerikanischen Luftflotte beigewohnt und war auf B-17-Bombern
mitgeflogen. Er war bei einem Einsatz zugegen, in dessen Verlauf der Bomber und
seine Mannschaft so stark mitgenommen wurden, dass eine Rettung nicht mehr
moglich zu sein schien. Er hatte bereits die ,Boden“-Persénlichkeiten der Mann-
schaft studiert und gefunden, dass sie eine groRe Vielfalt menschlicher Typen dar-
stellten. Uber ihr Verhalten im entscheidenden Augenblick berichtete er:

»Ihre Reaktionen waren bemerkenswert dhnlich. Wahrend des heftigen Kampfes
und in den dringenden Notféllen, die sich in seinem Lauf ereigneten, sprachen sie
alle ruhig und genau am Bordtelefon und handelten entschlossen. Der Heckschiit-
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ze, derrechte Mittelbordschiitze und der Navigator wurden am Anfang des Kampfes
schwer verwundet, alle drei erfilllten aber ihre Pflichten weiter, und zwar wirksam
und ohne Unterbrechung. Die Hauptlast der Notarbeiten fiel dem Piloten, dem Me-
chaniker und dem Bugschiitzen zu. Sie arbeiteten alle rasch, leistungsfahig und
ohne tberflussige Bewegungen. [...] Wahrend man jede Minute die Katastrophe er-
wartete, wurden alternative Pldane klar festgelegt. Einziger Zweck derselben war
die Sicherheit der gesamten Mannschaft. Alle waren jetzt ruhig, unauffallig mun-
ter und auf alles gefasst. Keinen Augenblick gab es Laihmung, Panik, unklares Den-
ken, fehlerhaftes oder konfuses Urteilen, oder Eigennutz unter ihnen. Man hatte
unmoglich aus ihrem Verhalten ableiten kénnen, dass dieser ein Mensch wech-
selnder Stimmungen und jener sonst scheu, ruhig und introvertiert war. Sie wur-
den alle duRBerlich ruhig, klar im Denken und rasch im Handeln.*

Die Mannschaft dieses Flugzeugs war ganz klar in einer Ausnahmesituation - vol-
lig fern von dem, was wir als Alltag in Unternehmen erleben. Den méglichen Tod
vor Augen konzentrierten sich alle Mitglieder der Crew mit ihrer gesamten Ener-
gie auf das, was jetzt wichtig war. Alles andere war vom einen auf den anderen Mo-
ment unwesentlich. Und durch genau diese ungeteilte Aufmerksamkeit wurde die
Verbindung mit der Energie geschaffen, die wir hier ,Leben® oder ,,Strom des Le-
bens® oder ,Spirit“ oder ,Lebensenergie“ nennen. Durch diese Energie wurde die
Gruppe mehr als eine Gruppe. Sie wurde zu einem kohé&rent handelnden Organis-
mus, in dem jeder spontan genau das Richtige zur richtigen Zeit tat. Alle seine Tei-
le wirkten optimal zusammen.

Es gibt eine Reihe von Berichten iiber Gruppen, die Ahnliches erlebt und auf die ein
oder andere Art und Weise Hochstleistungen - inspirierte Leistungen - erbracht
haben. Die Musiker eines Symphonieorchesters fihlen dann eine magische Ver-
bindung untereinander, mit dem Dirigenten und mit dem Publikum. Mannschafts-
sportler konnen vorausahnen, was ihre Mitspieler tun werden und wo der Ball als
Néchstes sein wird, sie spielen in diesen Momenten perfekt zusammen, geben ihr
Bestes und spiiren dennoch kein Gefiihl des Wettbewerbs. SchlieRlich haben Kata-
strophen immer wieder dazu gefiihrt, dass Helfer eine auRergewohnliche Energie,
Hilfsbereitschaft und Bereitschaft zur Kooperation an den Tag legen und dass sich
wie von unsichtbarer Hand gefithrt ein bemerkenswert koordiniertes Handeln er-
gibt. Wenn Gruppen in eine solche Intensitat hineinwachsen, berichten sie regel-
maRig auch von einer Veranderung der Beziehungen untereinander. Verbunden-
heit, Gemeinschaft und Liebe sind Worte, die dann benutzt werden.? So wie einzelne
Menschen nach der Beobachtung von Mihaly Csikszentmihalyi im energiereichen
Zustand des ,Flow" in einem héheren MaRe ,ganz“ sind, so werden auch Gruppen
in diesem Zustand zu einer optimal zusammenwirkenden Ganzheit, deren Denken
und Handeln kohéarent auf einen gemeinsamen Zweck ausgerichtet ist.
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Lauter Anekdoten? Gibt es auch systematische Untersuchungen? Es gibt sie. Schon
in den frithen 1970er Jahren, zehn Jahre bevor Tom Peters und Bob Waterman ihre
berithmte Studie exzellenter Unternehmen durchfithrten, machte sich Peter Vaill
daran, High Performing Systems (HPS) zu untersuchen.? Unter HPS verstand er Or-
ganisationen, die auRergewohnlich gute Leistungen erbringen. Vaill untersuchte
so unterschiedliche Systeme wie Notaufnahmen und Schock-Trauma-Einheiten in
Krankenh&dusern, einen Kutter der Kiistenwache (der innerhalb von sechs Mona-
ten von einem der schlechtesten Platze auf den besten Platz in der Rangliste auf-
stieg), Start-up-Unternehmen, einen Aktienbroker, ein Drogen-Rehabilitationszen-
trum und militarische Einheiten. In HPS, so fand er heraus, kann man regelmaRig
so etwas wie ein ,,Gefiithl von Rhythmus® beobachten. Die Mitglieder dieser Orga-
nisationen geraten in ihren besten Phasen in einen ,,Groove®. (,,Groove“ ist die Be-
zeichnung fir einen Zustand improvisierender Musikbands, in dem deren Mitglie-
der perfekt aufeinander eingeschwungen sind und diese Welle auch die Zuhorer
ergreift.) Vaill legte dar, dass HPS ,geliert” seien und dass es schwierig sei, iiber
dieses Phanomen zu schreiben. Er meinte, weder mechanistische noch organische
Metaphern wiirden adaquat wiedergeben, auf welch unnachahmliche Weise die
verschiedenen Elemente und Praktiken von HPS zusammenwirken. In diesem Zu-
stand wiirden Organisationen mit weniger Anstrengung mehr erreichen. Vaill hat
auch untersucht, welche Art von Fithrung das Entstehen von HPS begtinstigt. Sei-
ne Erkenntnisse sind in nachfolgende Kapitel dieses Buches eingeflossen. Hier sei
nur noch festgehalten, dass seiner Beobachtung nach eine auRergewdhnliche Leis-
tung mit einer auRergewohnlichen Lebendigkeit einhergeht. Was er ,,Groove“ oder
»,Gefihl von Rhythmus“ nennt, sind nur andere Ausdrucksweisen dafiir, dass HPS
von einer intensiven Vitalitat erfillt sind und dass Organisationen zu einer Art Or-
ganismus verschmelzen konnen und dann weit besser als iblich zusammenarbei-
ten. Organisationen sind in ihren besten Momenten ein kohdrenter Energiestrom.
In diesen Momenten organisiert keiner das ganze Geschehen, und doch lauft ein
sehr organisiertes Geschehen ab. In diesen Momenten fiigen sich alle Beteiligten
optimal in das groRere Geschehen ein, bringen aber zugleich ihre Individualitat
und ihre Starken in hohem MaRe zum Ausdruck.

Man mag nun denken, dieses Phdnomen sei nur in kleineren Gruppen zu beobach-
ten. Doch auch Nationen oder gar groRe Teile der Menschheit konnen zeitweise in
einen Zustand kommen, in dem sie viel mehr als im tiblichen, grauen Alltag mit der
Energie des Lebens in Kontakt sind. Der Ausléser dafiir kann ein freudiger oder ein
tragischer sein, die Wirkung ist jedoch die gleiche: Eine wirklich groRe Zahl von
Menschen ist durch diesen Ausldser so beriihrt, dass ihre normalen, beengenden
Alltagssorgen und -gedanken ihre Wichtigkeit verlieren und sie zugleich intensi-
ver als sonst fiihlen. Unweigerlich entsteht eine feierliche, gehobene Stimmung.



Einfihrung: Leading with Life 15

Der Mauerfall in Berlin war ein solcher Ausléser, der nicht nur das deutsche Volk
far eine kurze Zeit in einen gehobenen, festlichen Zustand versetzte. Auch die Zer-
storung des World Trade Centers im September 2001 in New York und der gewal-
tige Tsunami im Dezember 2004 bewirkten bei einer noch viel groReren Zahl von
Menschen in der ganzen Welt Ahnliches, wenn auch unter ganz anderem Vorzei-
chen. Viele von uns haben an den Tagen dieser Ereignisse und in den Wochen da-
nach intensiver gefiihlt als sonst. Es war, als wére eine Saite in uns zum Schwin-
gen gebracht worden, deren Vibration erst nach ein, zwei oder noch mehr Wochen
wieder abklang. Uber Not- und Kriegszeiten wurde oft berichtet, dass sie Menschen
in eine positive, ja heitere Stimmung versetzt haben. Es erscheint paradox, doch in
solchen Zeiten jammern wir weniger, sehen den Tatsachen ehrlicher ins Auge, ge-
hen aufrechter, handeln mutiger und empfinden mehr Mitgefiihl mit anderen. In
Zeiten der Not sind wir zu selbstlosem Handeln in einem MaRe bereit, das in ande-
ren Zeiten nicht zur Verfiigung steht. Wir vergessen unsere Selbstbezogenheit -
die Eigenheiten, mit denen wir uns sonst identifizieren - und sind mit dem Leben
in und um uns mehr in Kontakt. Es ist die intensiver als sonst gefiihlte Lebensener-
gie, die uns dazu inspiriert, Unbequemlichkeiten zu ertragen und Opfer zu erbrin-
gen, die wir sonst nicht erbringen wiirden, und sie dabei nicht einmal als Opfer zu
empfinden.

Wenn nun in Organisationen viele, nur ein wenig mehr als sonst, mit dem dynami-
schen Strom des Lebens in Kontakt sind, konnen diese eine neue Ebene der Leis-
tungs-, Innovations- und Wandlungsfahigkeit erreichen. Daher lohnt es sich zu un-
tersuchen, wie man mit der Dynamik und Energie des Lebens und nicht gegen sie
fihren kann. Eine Kernfrage in jedem Unternehmen und jeder Organisation sollte
deshalb lauten: Was fordert und nahrt hier das Leben, Lebendigkeit, Lebensener-
gie - und was schwécht sie? Wie kénnen wir dafir sorgen, dass menschliche Ener-
gie und menschlicher Geist sich ausdehnen und nicht zusammenziehen? Wie kon-
nen wir mit den Mustern des Lebens und lebendiger Systeme im Einklang sein?
Wie kénnen wir zu einem kraftvolleren, koharenteren und fokussierteren Energie-
strom werden? Und wie kénnen wir mehr als bisher in eine Richtung gehen, die
vom Leben unterstiitzt wird? Es gibt viele interessante Antworten auf diese Fragen
und wir werden diese noch erortern. Doch wo werden diese Fragen schon bewusst
gestellt? Wo werden solche Worte und Bilder verwendet? Seit fast drei Jahrzehnten
ist uns der Begriff ,Unternehmenskultur® gelaufig. Doch wer spricht von ,Unter-
nehmensenergie“?

Brauchen Unternehmen wirklich diese dynamische Energie des Lebens, von der
wir hier schreiben? Tragt sie zu ihrem Erfolg bei? Macht sie Unternehmen finanzi-
ell erfolgreicher? Oder ginge es auch ohne sie? Der Zusammenhang zwischen Spirit
und Erfolg ist bei einem Unternehmen sicher nicht so direkt und kurzfristig sicht-
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bar wie bei einer FuRballmannschaft. Wenn die Spieler auf dem Feld vollig prasent
und auf ein gemeinsames Ziel fokussiert sind, wenn keine zweifelnden Gedanken
oder kein Arger iiber den Trainer, Mitspieler oder anderes ihre Energie zerstreu-
en, wenn sie an ihre Fahigkeiten glauben und ,gut drauf® sind und wenn sie diese
geistige Ausrichtung schlieRlich bis zur letzten Sekunde der neunzigsten Minu-
te durchhalten, stehen die Chancen gut, auch eine technisch bessere und erfahre-
nere Mannschaft zu schlagen. In Unternehmen ist die Wirkung auf die ,,bottom-
line“ nicht ganz so direkt. Es gibt gentigend Beispiele fiir Unternehmen, deren Fiith-
rungskréfte und Mitarbeiter nur maRig ,,gut drauf“ sind und die dennoch glanzend
verdienen. In der Vergangenheit erworbene Verdienste konnen in dieser Hinsicht
lange nachwirken. Doch den Gipfel an Leistungsfdhigkeit in Bezug auf Innovation,
Schnelligkeit, mutiges Handeln, Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit, Qualitdt und
Service werden auch Unternehmen nur erklimmen, wenn sie ihre Energiepotenzi-
ale freisetzen, sich mit dem Strom des Lebens verbinden und im Einklang mit den
Mustern des Lebens arbeiten.

Mit dem Leben zu arbeiten und die selbstorganisierende Dynamik des Lebens zu
nutzen, ist immer der einfachere und elegantere Weg. Es ist der Weg, der am we-
nigsten Energie verbraucht. Okologen sagen uns, dass wir Systemen desto weniger
Energie zufithren miissen, je mehr sie mit dem Leben im Einklang sind. Wer einen
makellosen und unkrautfreien Rasen in seinem Garten haben will, muss regelméa-
Rig mahen, diingen, vertikutieren und das Unkraut entfernen - also Energie zufiih-
ren. Wer aber ein Schaf auf seine Wiese stellt, kommt dem Leben bereits ein Stiick
ndher und kann sich das Médhen sparen. Margaret Wheatley und Myron Kellner-Ro-
gers haben 1996 ein Buch mit dem Titel ,A Simpler Way“ veroffentlicht.5 Sie stel-
len darin ebenfalls die These auf, dass Organisationen einen einfacheren Weg ge-
hen konnen, indem sie mit den Mustern des Lebens arbeiten. Unser Buch kéonnte
fast als eine Fortsetzung von ,A Simpler Way*“ verstanden werden. Denn wir moch-
ten darin konkret zeigen, wie der einfachere Weg in Unternehmen und Organisati-
onen gegangen werden kann.

Bei allen Erfolgsversprechungen seijedoch eine Warnung ausgesprochen: Wir kon-
nen uns mit dem Leben verbinden und auf seiner Welle surfen, doch wir kénnen die
Welle nicht kontrollieren. Das Leben lasst sich nicht steuern, dominieren, im Griff
oder unter Kontrolle haben. Dabei ist das genau das, was wir oft so gerne hatten:
Macht uiber das Leben, statt Erméachtigung durch das Leben. Wir wiirden die Unsi-
cherheiten gerne ausschlieRen, die Zukunft planen und dann genauso umsetzen.
Doch wenn wir uns ehrlich beobachten, dann hapert es schon im Allerkleinsten.
Wir haben nicht einmal wirklich im Griff, welchen Gedanken wir als Nachstes den-
ken. Der nachste Gedanke entsteht spontan. Und selbst wenn wir uns vornehmen,
im nidchsten Moment einen bestimmten Gedanken zu denken, kann doch ein an-
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derer dazwischenkommen. Mit anderen Worten: Wir haben unser eigenes System
nicht im Griff. Wir wissen nicht, wann die nachste Phase der Inspiration oder die
nachste gute Idee kommt. Wir haben es nicht im Griff, ob wir selbst - im landlaufi-
gen Sinne - zu jeder Zeit ,funktionieren®. Dem Leben Raum zu geben, bedeutet des-
halb auch, unserer Seele Raum zu geben. Und die hat manchmal andere Ziele als
unser Verstand. Sie will und kann nicht in jedem Moment funktionieren. Sie will
vielleicht mal eine Zeit innehalten - um den nachsten Schritt wahrzunehmen, sich
auf Wachstum und Veranderung vorzubereiten oder um schlichtweg einmal zu ru-
hen. Oder sie hat das Interesse an einer Tatigkeit, einer Firma oder einem Partner
verloren, an dem unser Verstand, der Sicherheit vorzieht, noch héngt. Doch es hat
keinen Sinn, sich gegen das Leben aufzulehnen. Als Mensch, wie als Unternehmen
konnen wir uns auch nicht jedes Ziel zu jedem Zeitpunkt setzen, sondern wir mis-
sen erspiren, was das Leben von uns jetzt will.

Auch Organisationen konnen wir als lebendige Systeme nicht so unter Kontrolle
haben, wie wir uns das manchmal erhoffen. Die meisten Leiter von Unternehmen
wiinschen sich sicher auf den ersten Blick, dass ihre Organisation auch eine Hoch-
leistungsorganisation wird. Peter Vaill allerdings hat festgestellt, dass die meisten
High-Performing Systems von den gréReren Organisationen, deren Teil sie sind,
abgelehnt werden, insbesondere wenn es sich um Biirokratien handelt. Denn HPS
lassen sich nicht leicht steuern. Sie wollen nach ihren eigenen MaRstdben erfolg-
reich sein und sich nicht MaRstabe aufzwingen lassen, die sie fir sinnlos halten.
Eine ausgezeichnete Schule mochte sich vielleicht nicht sklavisch an den Lehrplan
halten, den ein Kultusminister vorgegeben hat.

Sie miissen sich also entscheiden: Wollen Sie herausragende Leistung oder wollen
Sie die Kontrolle behalten? Dieses Buch wendet sich an diejenigen, die herausra-
gende Leistung wollen. Thnen mochte es zweierlei bieten: einen erweiternden Kon-
text sowie konkrete Wegweisungen und Werkzeuge, die es erméglichen, die Dyna-
mik des Lebens zu nutzen.

Mit Kontext meinen wir eine neue Sichtweise, ein neues Verstdndnis von Organi-
sationen, vom Fihren und vom Organisieren. Wir meinen damit nichts weniger als
eine neue Theorie der Organisation selbst - eine Theorie, in der die Dynamik des
Lebens und der Faktor Energie eine dominierende Rolle spielen. Denn alle noch so
raffinierten Werkzeuge niitzen nichts, wenn sie nicht in einen férderlichen Kon-
text eingebettet sind. Das hat sich bereits in der Vergangenheit gezeigt. Manche
Unternehmen erzielen mit Methoden wie TQM erstaunliche Ergebnisse, andere
nicht. Die Qualitat der Ergebnisse hangt vom Kontext ab, in dem die Methoden ein-
gesetzt werden. Wenn das Grundverstdndnis nicht stimmt, dann zeigen auch die
besten Werkzeuge nicht die erwiinschte Wirkung.



Der weise Kéniqg der Wiiste spricht

»Im Laufe meiner langen Wanderungen habe ich klar erkannt, dass der Wert der
Kultur meines Reiches nicht auf der Giite der Nahrung beruht, sondern auf der Héhe
der gestellten Forderungen und der Inbrunst der Arbeit.“

wErsinne dir nur kein Reich, in dem alles vollkommen ist. [...] Ersinne ein Reich, in
dem schlechthin alles von Inbrunst erfiillt ist.“

»Denn wenn meine Logiker mit mir stritten, ist es von jeher mein Leitsatz gewesen,
dass ich mein Land in seiner Inbrunst betrachtete.”

Antoine de Saint-Exupéry, Die Stadt in der Wiiste ,,Citadelle”
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Eine letzte Bemerkung in dieser Einfithrung gilt unserer Wortwahl. Wir benutzen
in diesem Buch die Begriffe Leben, Lebensenergie, Spirit, Flow, Energie, Energie-
feld, selbstorganisierende Dynamik des Lebens und Strom des Lebens. Wir hatten
auch exotischere Worte wie Eros, Tao oder Qi verwenden kénnen. Manchmal wer-
den wir von Leidenschaft oder Begeisterung schreiben, denn das sind Aspekte der
Energie, die wir meinen. Antoine de Saint-Exupéry lasst den weisen Herrscher ei-
nes Wistenreiches (den wir noch haufiger zitieren werden) oft von der ,, Inbrunst*
sprechen.

In der Essenz meinen wir mit all diesen Begriffen das Gleiche. Doch wir konnen
dieses Gleiche nicht prazise definieren. Es ist ein Mysterium - doch eines, das fir
Unternehmen von erheblicher Bedeutung ist. Wir meinen, dass das Leben (oder wie
immer wir es nennen wollen) die dynamische, schopferische und intelligente Kraft
ist, die alles - und eben auch Menschen, Organisationen und Unternehmen - durch-
dringt und belebt, auch wenn bei manchen Menschen und Organisationen davon
nicht so viel zu erkennen ist. Wenn Sie nun prazise Begriffe und logische Argu-
mentationen suchen, sind wir wahrscheinlich nicht in der Lage, Sie zufriedenzu-
stellen. Wir sind eher Geschichtenerzahler. Und wenn wir Gliick haben, erzeugen
unsere Geschichten eine Resonanz mit Threm inneren Wissen, das Sie schon lange
haben - weil wir alle es schon haben. So tritt letztlich Thr eigenes Wissen zutage.



