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KAPITEL 1

WEGWEISER

DIE IDEE

In meiner langjahrigen Beratung habe ich zahlreiche Menschen in Ma-
nagement- oder Beratungspositionen begleitet, die Uber einen intuiti-
ven Zugang zu Zukunftswissen respektive Zukunftsraumen verfugen.
Sie erleben das beispielsweise Uber intensive Korperwahrnehmung,
sich plotzlich 6ffnende Bilderwelten, starke Gefuhle oder Gedanken-
blitze. Diese intuitiven Impulse sind fur das Fuhren in Organisationen
sowie das Entwickeln von innovativen ldeen und Geschaftsmodellen
ausserst wertvoll. Neue Zusammenhange, neue Moglichkeiten und
Chancen konnen fruhzeitig erkannt werden. Unternehmerisches Han-
deln wird so nicht nur kreativ, sinnvoll und effizient, sondern auch aus-
serst erfolgreich.

Es ist mir ein Herzensanliegen, mit diesem Buch Leserinnen und Leser
Zu inspirieren und zu ermutigen, Zukunftswissen in ihren (FUhrungs-)
Alltag zu integrieren. Die fortschreitende gesellschaftliche Offnung, in
der Menschen und soziale Systeme zunehmend ganzheitlich und ver-
netzt verstanden werden, erlaubt, visionare Impulse fur die Entwick-
lung zukunftiger Geschaftsmodelle sowie konkrete Hinweise fur Fuh-
rung in Organisationen mehr und mehr zu nutzen.

Bemerkenswert ist, dass in der Theorie bereits ausgereifte Model-
le zum Thema «intuitives Management» existieren, im Management-
alltag jedoch kaum daruber gesprochen wird. Das Thema bleibt ein
Tabu. Aus diesem Grund ist es mir wichtig, in diesem Buch Unterneh-
merinnen und Unternehmer zu Wort kommen lassen, die als Pionierin-
nen und Pioniere intuitives Management schon sehr lange anwenden
und in ihren Wirkungsfeldern damit beeindruckende Ergebnisse erzielt
haben.

DAS ZU GRUNDE LIEGENDE MODELL

Um einen Uberblick zu gewinnen, ist es hilfreich, zuerst einen Blick
auf die theoretischen Grundlagen zu werfen. Managementbucher, die
den Zugang zur Intuition, das Gespur fur eine sich entwickelnde Zu-




kunft und spirituelle Kompetenzen im Fuhren, hervorheben und be-
schreiben, sind erst in den letzten 15 bis 20 Jahren erschienen. Am
bekanntesten ist die Theorie U von Prof. Otto Scharmer, der den intui-
tiven Managementprozess differenziert beschreibt und damit viel Be-
achtung gefunden hat.

Intuitives Management basiert im Kern auf der Annahme, dass die
Welt sich aufgrund einer grosseren Intelligenz oder einer schopferi-
schen Quelle fortlaufend weiterentwickelt. Menschen besitzen die
Fahigkeit, zukunftige Entwicklungen zu erspuren, diese aufzugreifen
und frahzeitig in ihr FUhrungs- und Managementhandeln zu integrie-
ren. Menschen, die sich mit diesen tieferen Quellen des Wissens ver-
binden konnen, sind an die Zukunftsstrome unserer Gesellschaft und
Organisationen angeschlossen. Ein FUhren von der Zukunft her wird
maoglich.

Allerdings ist die Zukunft nie im Voraus bestimmt. Die Zukunft ist ein
dynamisches Konstrukt. Scharmer bezeichnet dies zutreffend als
«emerging future». Selbst verwende ich gerne auch den Begriff des
Moglichkeitsraums, der sich durch die vielen Handlungen und Prozes-
se der unzahligen Akteure in einer Eigendynamik permanent weiter-
entwickelt. Als Unternehmerin und Unternehmer oder als FUhrungs-
person kann und muss ich entscheiden, was genau ich realisieren
mochte und was nicht. Ich habe die Verantwortung fur mein Handeln
zu Ubernehmen.

FUr FUhrung, Strategie- und Changeprozesse - ja fur unser gesamtes
Managementhandeln - hat die Verbindung zu diesem Maoglichkeits-
raum tiefgreifende Folgen. Der Mensch mit seinem ganzheitlichen
Potenzial steht dabei im Fokus.

DER WEG IN DIE ZUKUNFT

Im Gegensatz zur Theorie wissen wir jedoch wenig dartber, ob und
wie Unternehmerinnen und Unternehmer intuitives Wissen in ihrem
Managementalltag konkret anwenden und welche Erfahrungen sie
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damit machen. Das Thema ist unerforscht und wird in der Literatur
kaum beschrieben. Ein Grund dafur ist, dass uber Intuition nach wie
vor kaum gesprochen wird. In der heutigen Gesellschaft wird Manage-
ment vor allem durch Logik und Rationalitat legitimiert. FUr intuiti-
ve Impulse fehlt oft die rationale Grundlage. Unternehmerinnen und
Unternehmer laufen Gefahr, als esoterisch etikettiert und abgewertet
zu werden.

Da ich in Einzelberatungen vielen Managementpersonen begegne, die
dank ihren intuitiven Fahigkeiten sehr erfolgreich sind, entstand die
ldee, mit ihnen Interviews zu fuhren und diese zu veroffentlichen. Kon-
kret habe ich mit vier Unternenmerinnen und Unternehmer aus der
Deutschschweiz circa zweistundige Interviews gefuhrt und sie aufge-
zeichnet. Alle interviewten Personen sind mit dem Veroffentlichen ihrer
Interviews einverstanden.

Die Interviews faszinieren durch die bemerkenswerte Offenheit und
Ehrlichkeit, mit der Unternehmerinnen und Unternehmer erzahlen,
was intuitives Management fur sie bedeutet und wie sie es im Fuh-
rungsalltag leben. Mit einigen Beispielen aus den Gesprachen mochte
ich einen ersten Eindruck davon vermitteln.

Im Gesprach mit einem Unternehmer, der eine Hotellerie- und Gastro-
nomiegruppe aufgebaut hat, beeindruckt, wie er gleich zu Beginn des
Interviews klar und prazise beschreibt, was Intuition fur ihn bedeutet
(— Kapitel 5: Case 1).

«Intuition ist, dass ich das Gefuhl habe, Bilder in mir zu entwi-
ckeln, wo ich die Zukunft - das tont vielleicht jetzt etwas speziell
- voraussehen kann. Die ist nicht so scharf, aber sie ist trotzdem
sehr genau. Wo ich noch nicht genau den Kontext oder den Ort
weiss, aber es sind so Momente von Klarheit, was ich mochte,
was an mich herankommt. Oder dass es so Situationen gibt, wo
ich das wie spure oder wo ich das wie sehe. Und das hat mich
begleitet.»



Spater erzahlt er praziser, wie er uber innere Bilder in die Zukunft «se-
hen» kann. Sein Weg begann damit, dass er schon in der Primarschu-
le in einem Aufsatz schrieb, dass er eines Tages ein Hotel an einem
Fluss oder See besitzen mochte. Zehn Jahre spater, nach seinem Ein-
stieg in die Gastronomie, konnte er sein erstes Hotel am Rhein er-
werben und erdffnen. Seine wertvollen Erkenntnisprozesse sind fur
ihn oft mit intensiven nachtlichen Prozessen verbunden, konnen sich
jedoch auch als plotzliche Gedankenblitze aussern, die in Sekunden-
schnelle klare innere Bilder auftauchen lassen. Der Zugang zur Intuiti-
on - oder dem inneren Zukunftswissen - ist sehr individuell und zeigt
sich in den vier Fallbeispielen auf unterschiedliche Art und Weise.

Eine Interviewpartnerin ist Geschaftsleitungsmitglied und Leiterin
Operation in einem Versicherungsunternehmen (— Kapitel 7: Case 3).
Ihr Selbstvertrauen als erfolgreiche Managerin schopft sie stark aus
ihren intuitiven Fahigkeiten. Die Frage, ob sie mit ihrer Intuition auch
schon schwierige Erfahrungen gemacht hat, verneint sie entschieden.
Und selbst wenn dies einmal vorkame, ware dies fur sie ein Moment
wertvoller Lern- und Erkenntnisprozesse.

«Aber oftmals gelingt da sehr viel daraus. Und ich glaube, das
ist eben nicht mein Managementleben, das ist einfach mein
Leben. Und ein Teil von meinem Leben ist, mit meinen Funk-
tionen COO zu sein. Aber das ist nur ein Teil. Und diese Ge-
dankenblitze, die leiten mich. Und vor allem das [positive, be-
ruhigende, RZ] Korpergefuhl danach zu spuren, [bestatigt, RZ]
und tut so gut. Das leitet mich im Leben, also auch in meinen
Managementaufgaben.»

In allen vier Interviews wird deutlich, dass intuitives Management
nicht nur ein FUhrungsverstandnis darstellt, sondern als ein Teil des
Lebenskonzeptes verstanden und gelebt wird.

Eine Unternehmerin aus der Gesundheitsbranche erzahlt, dass sie
alle sieben bis acht Jahre eine neue, innovative Therapieeinrichtung
Im ambulanten oder teilstationaren Bereich eroffnet hat. Dabei sah
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sie sich oft mit unerwarteten RUckschlagen und Hindernissen kon-
frontiert, die den Umsetzungsprozess erschwerten. (— Kapitel 6: Ca-
se 2). Dazu erzahlt sie:

da, ich habe manchmal selber gestaunt, wie viel Kraft da ist.
Das ist etwas ausserhalb der Person - eine Unterstltzung, ein
Eingebundensein. Da ist einfach so viel Kraft und Energie da.
Also habe ich mich manchmal fast ein bisschen wie gesegnet
gefuhlt, dass so viel Energie da ist, die einfach tragt und etwas
ermaoglicht, das viele flr nicht moglich erachtet haben.»

Beim Realisieren von Visionen weist sie immer wieder auf die innere
Gewissheit und das innere Feuer hin, welche die Umsetzung massge-
blich tragen und helfen, andere Menschen daflr zu begeistern.

Intuitives Management bringt jedoch auch besondere Herausfor-
derungen mit sich. Der Schulleiter einer Primarschule berichtet von
einem ausgepragten Vertrauen in seine intuitiven Wahrnehmungen,
sei es in Form innerer Bilder oder einer inneren Stimme. Er ist sich
jedoch bewusst, dass in herausfordernden FUhrungssituationen auch
personliche Gefuhle und Themen aktiviert werden konnen, die seine
Wahrnehmung beeintrachtigen (— Kapitel 8: Case 4).

da, genau. Da bin ich nicht davor gefeit. Ich habe immer wieder
so Erlebnisse, wo ich denke «Gopf» [Schweizerdeutscher Ausruf,
hier im Sinne von Wow», RZ], dann bin ich selber uberwaltigt
oder erstaunt. Weil es einfach stimmt. Aber es gibt eben, wie Du
sagst, auch Momente, in denen irgendwelche Egogeschichten
oder alte Sachen getriggert werden oder wo ich mich irgendwie
bedroht fuhle. [...] Ich nhehme nicht einfach alles fur bare Munze.
Ich finde, man muss ein bisschen misstrauen. Eine Prufung von
allem, was als Information kommt, ist empfehlenswert.»

Neben der Tatsache, dass man stets Entscheidungsfreiheiten hat, er-
fordert intuitives Management die personliche Auseinandersetzung
mit den intuitiv gewonnenen Erkenntnissen. Dazu gehort auch das



personliche Wachsen, das Heilen alter Verletzungen. Es ist ein wichti-
ger Teil auf unternehmerischen Zukunftswegen.

DIE THEORETISCHE BASIS

Das Buch beginnt mit den FUhrungs- und Managementtheorien. Sie
bieten bereits ein Uberraschend reichhaltiges und wissenschaftliches
Fundament zu intuitivem Management. Sie geben Orientierung und
unterstutzen uns insbesondere, spater die Fallbeispiele zu verorten
und zu interpretieren. Ich fokussiere mich auf drei Ansatze:

1. Das Buch «Leader as Healer von Nicholas Janni (— Kapitel 2) be-
schreibt ein FUhrungsverstandnis der Zukunft, «a new type of leader-
ship». Nebst den klassischen, rationalen FUhrungsaufgaben geht es
ihm primar um die innere Prasenz von Fuhrungspersonen, ihrer tiefen
Verpbundenheit mit Menschen, der Natur und dem Universum sowie
das Einbeziehen von Einsichten aus hoheren Weisheitsquellen. Dies,
so Janni, fuhrt zu Spitzenleistungen. Er legt eine faszinierende Spur
in die Zukunft. «Leader as Healer ist in England 2023 zum Business
Book of the Year geklrt worden. Die Zeit fir neue Managementansat-
ze ist reif.

2. Heike Bruch, Professorin fUr Leadership an der Universitat St. Gal-
len, greift mit ihrem Modell der inspirierend-multimodalen FUhrung
(— Kapitel 3) das bislang weitverbreitete und bekannte Modell der
transaktionalen und transformationalen FUhrung auf. Mit ihrem aktu-
ellen Update der FUhrungstheorien legt sie den wissenschaftlichen
Boden zu intuitivem Management. Sie gibt einen umfassenden Uber-
blick uber zahlreiche Fuhrungsaufgaben, -rollen und die damit verbun-
denen Handlungsmodi. Fuhrung zeichnet sich - in den neuen Arbeits-
welten - immer durch sinnstiftendes und emotionales Verhalten aus,
selbst in sehr ergebnisorientierten Kulturen. Menschen sind in Organi-
sationen in ihrer Ganzheit anzusprechen und zu mobilisieren. Intuition
ist ein Teil davon.

3. Wie bereits erwahnt, bietet Professor Otto Scharmer mit der Theo-
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rie U (— Kapitel 4) derzeit den Uberzeugendsten theoretischen Bezugs-
rahmen fur ein Fuhren von der Zukunft her. Mit dem Verweis auf die
tieferen Ebenen von FUhrung beschreibt er intuitive Managementpro-
zesse sehr differenziert und prazise. Seine theoretischen Erkenntnis-
se bestatigen sich bei der Deutung der Fallbeispiele. Die Theorie U ist
fur mich das Basiswerk fur intuitives Management.

Der Schwerpunkt des Buches liegt auf den vier Fallbeispielen, welche
eine erstaunliche Lebendigkeit und Vielfalt im unternehmerischen All-
tag offenbaren. Im abschliessenden Kapitel vertiefe ich die Themen,
denen die Unternehmerinnen und Unternehmer in den Interviews eine
besondere Bedeutung zugemessen haben.

DIE LESERINNEN UND LESER

Mit diesem Buch mochte ich FUhrungspersonen und Beratende ermu-
tigen, sich auf den Zukunftsweg des intuitiven Managements zu bege-
ben. Anhand der Theorie und der konkreten Fallbeispiele mochte ich
sie befahigen und inspirieren, ihr intuitives Wissen im Fuhrungs- und
Managementalltag bewusst einzusetzen.

Meine Erfahrung zeigt, dass viele Menschen sowohl Uber eine hohe
fachliche Kompetenz als auch Uber einen naturlichen Zugang zur In-
tuition verfugen. Doch nur selten trauen sie sich, beides miteinan-
der zu verbinden. Ich lade Sie dazu ein, die eigenen Starken zu nut-
zen, Neues auszuprobieren und ihre eigene, stimmige Form des
intuitiven Managements zu finden - Ihre personliche Forschungs- und
Entdeckungsreise.

Das Buch richtet sich auch an FlUhrungspersonen, die schon langer
ihre intuitiven Fahigkeiten im beruflichen Kontext einsetzen. Es will
ihnen eine fundierte theoretische Grundlage und eine gemeinsame
Sprache bieten, um offener mit Vorgesetzten, Kolleginnen und Kolle-
gen oder Mitarbeitenden Uber intuitive Prozesse zu reden. Es ist Zeit,
dass intuitives Management salonfahig wird und wir durch Erfah-
rungsaustausch voneinander lernen konnen.



DER AUFBAU UND DIE PUBLIKATION DES BUCHES

Mit Uber 60 Jahren Lebenserfahrung hat man einen anderen Blick auf
sein Leben. An meinem letzten Buch «Fuhren aus eigener Kraft. Die
Entwicklung von Flhrungspersonen und Managern» (2012) habe ich
wahrend sieben Jahren an insgesamt 220 Tagen geschrieben. Heu-
te mochte ich nicht auf eine Verdffentlichung in ferner Zukunft warten.
Vielmehr will ich Menschen und Organisationen inspirieren, Intuition
unmittelbar in ihr Managementhandeln einzubringen. Ich bin Uberzeugt,
dass es fUr die Zukunft unserer Gesellschaft entscheidend ist, dass
moglichst viele Menschen ihr intuitives Wissen in sinnvolle organisa-
tionale Entwicklungen einfliessen lassen. Mit meinem Buch mochte
ich eine gesellschaftliche Bewegung anstossen! Entsprechend habe
ich mich frUhzeitig entschieden, das Buch in agiler Form zu publizie-
ren. Im Frahherbst 2026 erscheint der erste Teil des Buches mit der
Einleitung, den drei Theoriekapiteln und dem ersten Fallbeispiel. Die
weiteren Fallbeispiele und der Abschluss folgen sukzessive. Alle Texte,
Podcasts und aktuellen Informationen finden Sie auf meiner Website.

(=] pos [
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Bei der Auswertung der Interviews wurde mir schnell bewusst, wie
wertvoll es ist, sie auch als Podcast zu veroffentlichen. Der Originalton
der interviewten Personen, ihre Energie, das Ringen nach Worten, die
Beschreibung der Phanomene und ihre Betonungen bilden eine wun-
derbare Erganzung zum geschriebenen Text. In dem Sinne erscheinen
alle Interviews auch als Podcasts.

FUr mich gleicht der Aufbau dieses Buches einem Zug, der mit zahlrei-
chen Waggons voller Erkenntnisse in die Zukunft fahrt. Jeder Waggon
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ist sorgfaltig ausgestaltet und einzigartig. Sie konnen selbst entschei-
den, in welchen Waggon - und damit in welches Thema - Sie einstei-
gen und sich vertiefen mochten. Vielleicht mochten Sie sich zuerst mit
dem theoretischen Fundament des intuitiven Managements beschaf-
tigen, eine konkrete Fallgeschichte lesen oder einen Podcast horen.
Gerne konnen Sie die Reihenfolge selbst festlegen, auch wenn ich die
von mir vorgeschlagene Zugkomposition empfehle.

TEIL I: GRUNDLAGEN UND THEORETISCHE MODELLE
Kapitel 1 - Wegweiser

Kapitel 2 - Leader as healer
Ein Fuhrungsverstandnis der Zukunft (Janni)

Kapitel 3 - Das Modell der inspirierend-multimodalen Fuhrung
(Bruch, Schuler, Barton)

Kapitel 4 - Die Theorie U
Von der Zukunft her fuhren (Scharmer)

TEIL 112 INTUITIVES MANAGEMENT IN DER PRAXIS

Kapitel 5 - Intuitives Management
Personliche Einblicke eines Hoteliers

Kapitel 6 - Intuitives Management
Personliche Einblicke einer Unternehmerin aus dem
Gesundheitswesen

Kapitel 7 - Intuitives Management
Personliche Einblicke einer Leiterin Operations und
Geschéaftsleitungsmitglieds in einer Versicherung

Kapitel 8 - Intuitives Management
Personliche Einblicke eines Schulleiters
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TEIL Il: VERTIEFUNG

Kapitel 9 - Theoretische Vertiefung bedeutender Themen

TEIL IV: ABSCHLUSS

Kapitel 10 - Dank
Literaturverzeichnis
Uber mich

Der Vorteil einer agilen Vorgehensweise liegt darin, das Buchprojekt
flexibel weiterentwickeln zu kdnnen. So freue ich mich Uber Ihr Feed-
back, lhre Anregungen und spannende Diskussionen ebenso wie uber
das Teilen eigener Erfahrungen. Zudem bin ich Ihnen dankbar, wenn
Sie auf «Intuitives Management - der Weg in die Zukunft» hinweisen.

Jetzt ist der Moment, Sie als Lesende einzuladen, in den Zug der Zu-
kunft einzusteigen und sich auf |hre eigene Forschungs- und Entde-
ckungsreise zu begeben. Zwei interviewte Personen werden sie aus-
drucklich ermutigen, ihre intuitiven Fahigkeiten im Management fraher
und entschlossener einzusetzen, als sie es selbst getan haben.

Podcast
uber das Buch

12
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KAPITEL 2

Mit seinem Buch «Leader as Healer. A new paradigm for 21st-centu-

ry leadership» (2022) entwirft Nicholas Janni ein FUhrungsverstand-
nis der Zukunft. Er bezeichnet dieses neue FlUhrungsparadigma als
«a@ new type of leadership». Obwohl die einzelnen Aspekte fur sich ge-
nommen bekannt sind, gelingt es ihm, pragnant herauszuarbeiten,
was ein zukunftsgerichtetes FUhrungsverstandnis kennzeichnet, wel-
LEADER AS che Aufgaben und Handlungsweisen dabei entscheidend sind und

welche Bedeutung dies fur die Entwicklung von FUhrungspersonen

besitzt.
HEALER Falls lhnen dieses zukunftige FUhrungsverstandnis angesichts der

machtvollen und unberechenbaren Prozesse in der Welt etwas abge-

hoben vorkommen sollte, kann ich Sie beruhigen: Die vier Fuhrungs-

. 50 0 - personen, die ich interviewt habe, verkorpern dieses Fuhrungsver-

El ﬂ FU h FU ﬂgsve rStaﬂd ﬂIS standnis seit Langem - jede auf ihre ganz eigene Weise. Alle vier

zeigen eindrucklich, wie personliche Entwicklung und die bewusste

der ZU kU ﬂft Nutzung intuitiver Fahigkeiten zu unternehmerischem Erfolg fuhren
konnen.

Janni hat mit «Leader as Healer auch international Aufmerksamkeit
und Anerkennung erhalten. Sein Buch wurde 2023 in England zum
«Business Book of the Year» gekdrt. Ein Blick in das von ihm skizzierte,
zukunftige Fuhrungsverstandnis lohnt sich.

LEADER AS HEALER

Unter dem Begriff «Leader as Healem versteht Janni FUhrungsperso-
nen, die nicht nur die spezifischen Starken rationalen Denkens nutzen,
sondern auch aus einer tieferen Ebene von Weisheit, Verbundenheit
und Intelligenz handeln. Dazu integrieren sie in ihr Fuhrungsverstand-
nis zuvor verdrangte Dimensionen des Menschseins - insbesondere
Gefuhle, achtsame Korperwahrnehmung und Intuition. Diese neuen
Qualitaten verstarken die Wirkung von FUhrung und schaffen die Ba-
sis fur Hochstleistungen. Der Titel «Leader as Healem ist leicht irrefih-
rend, denn Janni vergleicht nicht die Aufgaben einer FUhrungsperson




mit denjenigen eines Heilers. Vielmehr versteht er FUhrungspersonen
als Menschen, die sich selbst geheilt haben und ihr gesamtes emo-
tionales sowie intuitives Potenzial in ihre Fuhrungsarbeit einbringen
konnen.

Janni stellt zu Beginn fest, dass er in seiner Tatigkeit als Berater und
Managementtrainer haufig mit FUhrungspersonen und Organisatio-
nen gearbeitet hat, in denen Fuhrungspersonen vorwiegend als Ma-
cher («Leader as executom) verstanden wurden. Rationalitat und Er-
gebnisorientierung dominierten. Strategisches Denken, analytische
Kompetenzen, Urteilsvermogen, Disziplin sowie transaktionale Bezie-
hungen bildeten zentrale Elemente dieser gewinnorientierten Kulturen.
In der heutigen Welt, die von hoher Komplexitat, Dynamik und zahl-
reichen Unsicherheiten gepragt ist, stosst dieses FlUhrungsverstand-
nis jedoch an seine Grenzen. Der rationale Verstand bleibt auf Den-
ken und Analysieren beschrankt. Fur FUhrungspersonen ist es daher
entscheidend, eine authentische Verbindung zu sich selbst und zu an-
deren aufzubauen, Zugang zu tieferen Formen von Weisheit zu entwi-
ckeln und kreative Kulturen zu fordern, in denen Menschen ihr volles
Engagement einbringen konnen.

FUr Janni besteht ein grosser Bedarf, das Verstandnis von Fuhrung
zu erweitern. Neben der rationalen, ergebnisorientierten Fuhrung geht
es ihm vor allem um die innere Prasenz von Fuhrungspersonen, ihre
tiefe Verbundenheit mit sich selbst, mit anderen Menschen und der
Natur sowie um das Einbeziehen von Einsichten aus hoheren Quellen
der Weisheit. Auf diese Weise entstehen Spitzenleistungen.

Janni entwickelt jedoch kein heroisches FUhrungsbild, sondern fordert
von FUhrungspersonen die Bereitschaft zur personlichen Entwicklung
und unterscheidet dabei drei zentrale Entwicklungsdimensionen:

1. Emotionale Entwicklung - Sie umfasst insbesondere das Aufarbei-
ten und Heilen personlicher Verletzungen.

2. Achtsame Korperwahrnehmung - Sie starkt die Prasenz durch die
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bewusste Verbindung von Korper und Geist.

3. Intuitive Entwicklung - Sie 0ffnet den Zugang zu erweiterten Wahr-
nehmungsfahigkeiten und vertieft unternehmerische Kreativitat und
Einsicht.

Infolgedessen erweitern sich die Erwartungen an Fuhrungspersonen
weit Uber fachliche und soziale Kompetenzen hinaus. Management-
Development-Programme sind gefordert, den Schwerpunkt starker
auf inneres Wachstum, emotionale Entwicklung, ethische Orientierung
und spirituelle Kompetenzen zu legen. Erst wenn FUhrungspersonen
an sich selbst gearbeitet haben, kdnnen sie diese Kompetenzen au-
thentisch und wirkungsvoll in Organisationen einbringen.

EMOTIONALE ENTWICKLUNG

Im Kapitel «Embracing our Emotions» schreibt Janni, dass Emotionen
das Tor zu unserer tieferen Menschlichkeit sind. Das bewusste Ver-
binden mit aktuellen Gefuhlen - welcher Art sie auch sein mogen -
ermoglicht es uns, herzlichere und damit wertvollere Beziehungen
sowohl in der Fuhrung als auch im Leben einzugehen. Unsere Ver-
bundenheit und Energie erhohen sich. Sie bilden das Fundament fur
hohere Wahrnehmungsebenen und ebnen den Weg fur Visionen und
Innovationen.

Erfolgreiche FUhrungspersonen, die von Janni beraten wurden, brach-
ten oft ein Paket unverarbeiteter emotionaler Verletzungen und Angs-
te mit. Die meisten Verletzungen hatten ihre Ursachen in der Kindheit
oder Jugend und fiihrten zu unterschiedlichsten Uberlebensmecha-
nismen, die das Managementhandeln einschrankten. Schmerzhaf-
te Gefuhle lassen sich nicht ohne Folgen verdrangen oder abkap-
seln. Unterdrickte oder eingefrorene Energie kann zu unangenehmen
Symptomen fuhren und beeintrachtigt unsere Lebendigkeit, Pra-
senz, unsere Fahigkeit, in Beziehung zu sein, sowie unsere Hand-
lungsfahigkeit. Unterdriickte Angste verhindern zudem eine wirksame
Losungsfindung.
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Janni ermutigt Fuhrungspersonen, ihre verborgenen Wunden - jene,
die in Organisationen oft unsichtbar bleiben - zu heilen. Dies erfor-
dert die Bereitschaft, bei schwierigen Geflhlen, die im geschaftlichen
oder privaten Kontext auftreten, tiefgehende emotionale Transforma-
tionsprozesse zuzulassen. Als ein «Leader as Healem habe ich gelernt,
mit meiner inneren, emotionalen Landschaft bewusst zu arbeiten. Da-
durch bin ich in der Lage, in erfolgreichen wie auch in herausfordern-
den FUhrungssituationen den Raum fur die Emotionen anderer Men-
schen bedingungslos zu halten — ohne Drama, in angemessener Form.
Ich bleibe emotional offen, egal, was passiert. In Verbindung mit an-
deren kann ich so besser nachvollziehen, wie sich meine Mitarbeiten-
den oder Gesprachspartner fuhlen.

Janni pladiert dafur, weder positive noch negative Gefuhle in Organi-
sationen zu verleugnen, sondern sie wertfrei zuzulassen und zu in-
tegrieren («embracing our emotions»). FUhrungspersonen starken da-
mit Organisationskulturen, in denen Gefuhle als innewohnender und
essenzieller Aspekt des Menschseins anerkannt werden. Zwischen-
menschliche Beziehungen werden authentischer, und der Energie-
fluss steigt. So entsteht Raum fUr Uberraschende Einsichten und
Innovationen.

Am Ende des Kapitels weist Janni darauf hin, dass neue Erkenntnisse
zeigen, wie kollektive Traumata und transgenerationale Wunden unser
Handeln meist unbewusst beeinflussen. Diese Pragungen wirken star-
ker, als wir Uber den Verstand realisieren konnen. Wir neigen dazu,
schwierige Dynamiken von Ahninnen oder Ahnen haufig unbewusst in
abgeschwachter Form zu wiederholen. Unsere Biografie ist sowohl im
Positiven als auch im Negativen von vorhergehenden Generationen
teilweise gepragt.

Auch wenn Janni auf diese komplexen Zusammenhange nicht im De-
tail eingeht, ist er Uberzeugt, dass FUhrungspersonen auch transge-
nerationale Themen bearbeiten und I6sen mussen, wenn sie ihr ge-
samtes Potenzial entfalten wollen. In meinem Buch «Fuhren aus
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eigener Kraft. Die Entwicklung von FUhrungspersonen und Managern.»
(2012) gehe ich differenziert auf transgenerationale Dynamiken und
deren Heilung ein.

ENTWICKLUNG EINER ACHTSAMEN
KORPERWAHRNEHMUNG

Im Kapitel «The Power of Embodiment» erlautert Janni, wie wichtig ihm
die Entwicklung einer achtsamen Korperwahrnehmung fur wirksa-
me Fuhrung ist. Wenn FUhrungspersonen eine gelebte Verbindung zu
ihrem Korper haben, fuhlen sie sich «zu Hause» - in sich selbst und
in der Welt. Der Korper dient als Tor zur Lebendigkeit und zur inneren
Weisheit.

Janni beschreibt zahlreiche Beispiele, wie eine Entkoppelung von Kor-
per und Korperwahrnehmung zu Schwierigkeiten fUhren kann. Wenn
beispielsweise Fuhrungspersonen nicht ausreichend geerdet sind,
konnen dies Mitarbeitende bewusst oder unbewusst wahrnehmen.
Sie fuhlen sich in inrer Gegenwart weniger sicher.

Eine engere Verbindung von Korper und Geist erhoht die Lebendigkeit
und schafft Raum sowie Verflgbarkeit fur andere. Fur Janni erzeugt
dies eine geerdete Prasenz, eine Qualitat im Fuhren, die anderen ver-
mittelt: «lch bin hier, und ich bin verfugbar.» Mitarbeitende nehmen
diese Prasenz wahr und die Beziehung wird dadurch gestarkt. Eine
achtsame Korperwahrnehmung erweitert zudem unsere Sinne, So-
dass wir schwache Signale fruhzeitig wahrnehmen und aufgreifen kon-
nen. Unsere Intuition Uber die Korperwahrnehmung wird gestarkt. Der
Korper fuhrt uns zu tieferen Ebenen der Weisheit.

Janni legt offen, wie wichtig fur ihn selbst der Weg uber achtsame Kor-

perwahrnehmung war und dass er heute neben Sport taglich morgens
Qigong praktiziert. In zahlreichen Ubungssequenzen stellt er spannen-
de Fragen, zum Beispiel, wie oft wir uns wahrend des Tages wirklich
mit unserem Korper verbunden fuhlen. Ausserdem ermutigt er dazu,
mindestens viermal pro Woche Aktivitaten nachzugehen, die ein gutes
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Korpergefuhl vermitteln. Fur ihn reicht das Spektrum von Tanzen, Yoga
und Qigong bis hin zu Krafttraining, Radfahren und Wandern.

INTUITIVE ENTWICKLUNG

In den abschliessenden Kapiteln «A Life of Purpose», «Mindfulness
and Meditation» und «The Call» prasentiert Janni zahlreiche Beispiele
von Fuhrungspersonen und Unternehmen, bei denen der Sinn in der
Tatigkeit verloren gegangen ist oder die Verbindung zu tieferen Quellen
der Weisheit fehlt. Fur die Ruckkehr in die Verbundenheit stehen fur
FUhrungspersonen zwei Fragen im Vordergrund:

1. Worin besteht meine Aufgabe oder mein Beitrag - flr das Unternehmen
und die Gesellschaft?

2. Was wird im Moment von mir verlangt? Was ruft mich jetzt?

Im Gegensatz zu selbstbezogenem Managementhandeln weiss ein
«_eader as Healem, dass der Lebenssinn in einem Beitrag fur die Ge-
sellschaft wurzelt. Janni verweist auf eine Studie aus dem Jahr 2018,
die zeigt, dass Glucksgefuhle deutlich langer anhalten, wenn wir uns
fur andere einsetzen, als wenn wir nur auf uns selbst schauen.

Achtsamkeit und Meditationspraxis zahlen zu den wichtigsten und wir-
kungsvollsten Ressourcen eines «Leader as Healer. Besonders bei
der Auseinandersetzung mit der personlichen Sinnfrage erweisen sich
kontemplative Zugange als ausserst hilfreich. Sinn entsteht aus der
tiefsten Essenz dessen, wer wir sind. Generell ist die Weiterentwick-
lung von Intuition und hoheren Bewusstseinsebenen von grosser Be-
deutung, denn aus der inneren Verbindung entstehen Kreativitat und
Innovation.

Der Weg des «Leader as Healem ist eine lebenslange Reise hin zur
Meisterschaft. Auf inm findet die Brillanz und Raffinesse des Denkens
ihren stimmigen Platz im Einklang mit FGhlen und Spuren. Aus diesem
Zusammenspiel entsteht eine weit grossere, kreative und schopferi-
sche Intelligenz.
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REFLEXION

Die folgenden, wissenschaftlich fundierten Ansatze von Heike Bruch
(— Kapitel 3) und Otto Scharmer (— Kapitel 4) zeigen, dass das von
Janni entworfene FlUhrungsverstandnis der Zukunft nicht wirklich neu
ist. Der Genialitat und Strahlkraft des Buches tut dies jedoch keinen
Abbruch. Janni bringt das zuklnftige FUhrungsverstandnis mit «Leader
as Healem auf ausgezeichnete und inspirierende Weise auf den Punkt.
Diese Spur in die Zukunft wirkt fGr mich energiegeladen und ist sehr
wertvoll. Denn wenn wir Menschen, insbesondere in FUhrungsrollen,
nicht ganzheitlich verstehen, bleibt auch Intuition nur begrenzt mog-
lich und wird kaum zugelassen.

Gegen Ende des Buches schreibt Janni, dass er eine spirituelle Re-
volution fUr notwendiger halt als eine politische oder okonomische
(2022:192). Fuar mich bleibt der spirituelle Aspekt im Buch weniger
klar erkennbar als etwa bei Otto Scharmer. Vielmehr beschreibt Janni
eine menschliche Revolution, die darauf abzielt, samtliche Potenziale
des Menschen zu entfalten und weiterzuentwickeln - fUr sich selbst,
fur Organisationen und fur die Gesellschaft.

«Leader as Healer steht sinnbildlich auch fur eine Zeitenwende. Die
insgesamt recht innovativen Ideen zu einem ganzheitlichen FUhrungs-
und Managementverstandnis sind auf viel Resonanz und Anerken-
nung gestossen. Breite Kreise in unserer Gesellschaft erkennen die
Notwendigkeit und den Sinn einer neuen Ausrichtung von Fuhrung.
Wer dieses Thema vertiefen mochte, dem kann ich das Buch «Leader
as Healer warmsten empfehlen.
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KAPITEL 3

Mit seinem Buch «Leader as Healer legt Nicholas Janni eine faszi-

nierende Spur in die Zukunft (= Kapitel 2). Als Berater schopft er aus
dem Vollen, aus seinen vielfaltigen Beobachtungen und Erfahrungen,
aus theoretischen Bezugen und seiner Verbundenheit und beschreibt
als Visionar ein Fuhrungsverstandnis der Zukunft. Sein Konzept kann
in dem Sinne als zu popularwissenschaftlich oder wissenschaftlich
DAS MODELL DER zu wenig fundiert kritisiert werden. Eine Erweiterung der Perspektive
drangt sich auf. FUhrung als hochkomplexes soziales Phanomen er-
fordert eine vertiefte theoretische Auseinandersetzung und ein erwei-
’NS P’R'EREND — tertes Verstandnis, insbesondere aus wissenschaftlicher Sicht. Dafur
eignet sich meiner Meinung das Modell der inspirierend-multimoda-

T len FUhrung von Prof. Dr. Heike Bruch (2022), Professorin flr Leader-
MUL 'MODA LEN ship an der Universitat St. Gallen, als wertvolles Fundament. Es greift

zentrale Erkenntnisse der aktuellen Fuhrungsforschung auf und bietet

o einen geeigneten Bezugsrahmen zur Einordnung des Schwerpunktthe-
FUHR UNG mas «Intuitives Management»,

DAS MODELL DER INSPIRIEREND-MULTIMODALEN
FUHRUNG

lch mochte nur kurz auf den Kontext des heutigen Fuhrens eingehen,
da dieser hinreichend in der Literatur beschrieben wird. Wir befin-
den uns einerseits in einer Phase von grossen Umbruchen in unse-
rer Gesellschaft und Wirtschaft und des damit verbundenen, tiefgrei-
fenden Wandels in Organisationen. Andererseits werden in Konzepten
wie «Arbeitswelt 4.0» und «New Work» neue Anspruche an Arbeits-
welten gestellt. Arbeit wird zeitlich und ortlich flexibel, und Organisa-
tionsstrukturen entwickeln sich weg von klassischer Hierarchie hin zu
selbstorganisierter Zusammenarbeit.

Fuhrungspersonen bewegen sich heute in herausfordernden Span-
nungsfeldern. Sie stehen sowohl unter erheblichem Effizienzdruck als
auch in der Verantwortung fur eine nachhaltige Organisationsentwick-
lung und sehen sich dabei haufig mit sehr unterschiedlichen Erwar-
tungen konfrontiert. Heike Bruch et al. (2022) haben mit dem Modell
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der inspirierend-multimodalen Fuhrung ein Leadership-Modell ent-
wickelt, «das komplexe Anforderungen berucksichtigt, gleichzeitig die
vermeintlichen Widerspruchlichkeiten berucksichtigt und grundlegen-
de Aspekte von Leadership integriert.» Das Modell bietet einen wert-
vollen Orientierungsrahmen fur die Entwicklung moderner Fihrung an,
an dem sich einzelne Fuhrungspersonen genauso wie auch die FUh-
rungskultur einer Organisation im FUhrungsverhalten reflektieren und
bewusst weiterentwickeln konnen.

Bruch et al. greifen in ihrem Leadership-Modell (= Abbildung 1) das
weitverbreitete FUhrungsmodell der transaktionalen (ergebnisorien-
tierten) und transformationalen (entwicklungsorientierten) Fuhrung
auf. In ihrem Modell bildet dies die horizontale Achse. Die ergebnis-
orientierte Fuhrung benennen sie «Fokus gebend» und die entwick-
lungsorientierte Fuhrung «Freiraum schaffend».

Wertvoll an ihrer Erweiterung ist die Erkenntnis, dass jegliche FUhrung
in den neuen Arbeitswelten durch sinnstiftendes und menschenorien-
tiertes Verhalten gepragt sein sollte. Im Kern des inspirierten Fihrens
geht es darum, Mitarbeitenden den Sinn ihres Handelns aufzuzeigen
und sie emotional fUr die Aufgabe zu gewinnen. «Egal in welcher Situa-
tion, egal in welchem Aufgabenkontext, egal, wer gefuhrt wird, inspirie-
rend-multimodale Fuhrung schlagt vor, dass Fuhrungskrafte stets den
Sinn der Aufgaben erlautern, den Zusammenhang zu ubergeordneten
Zielen aufzeigen, Inspiration selbst vorleben und Wertschatzung ver-
mitteln.» Nur wenn Mitarbeitende die ubergeordneten Ziele und den
Sinn ihrer Aktivitaten kennen, «kdnnen sie selbst priorisieren, mitden-
ken, flexibel reagieren und gemeinsam mit anderen schnell Losungen
erarbeiten.» Der Sinnbezug in der Fuhrung bildet die vertikale Achse.

«Wenn man die beiden Dimensionen der Fuhrung verbindet, ergeben
sich vier grundlegende Fuhrungsstile, von denen zwei den erfolgrei-
chen Mix der Inspirierend-multimodalen Fuhrung ausmachen: Inspi-
rierend-ergebnisorientierte Fuhrung im Umsetzungsmodus und Inspi-
rierend-empowernde FUhrung im Explorationsmodus (— mittelgriine
Felder Abbildung 1).»
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Inspirierende
Umsetzungsmodus Flhrung Explorationsmodus

Inspirierend- Inspi- Inspirierend-
ergebnis- rierend- empowernde

orientierte multimodale Flhrung
FUhrung FUhrung
Fokus < » Freiraum
gebend _ _ schaffend
(ergebnis- Command & Control Laissez-faire (entwick-
orientiert) lungsori-
entiert)

v

Administrative
FUhrung

Abbildung 1 | Das Modell der inspirierend-multimodalen Flhrung
(Bruch et al. 2022)

INSPIRIEREND-ERGEBNISORIENTIERTE FUHRUNG

Leadership im Umsetzungsmodus beruht auf klarer Ergebnisorientie-
rung und Leistung, an Freude an Hochstleistung. Organisationen wer-
den gegrundet, um Ziele zu erreichen. Die Ausrichtung der Organisa-
tion auf langfristige Visionen und Strategien sowie messbare Ziele hat
eine hohe Prioritat. Klar definierte Strukturen und Arbeitsprozesse -
idealerweise automatisiert und digitalisiert und damit unabhangig
vom Menschen - ermdoglichen eine hohe Effizienz. Wahrend die Mit-
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arbeitenden tendenziell auf notwendige Produktions- und Dienstleis-
tungsprozesse auszurichten sind, bekommt das sachliche, logische
Entscheiden im Flhren eine hohe Bedeutung. Ergebnisorientierte Fuh-
rung beruht also weiterhin auf klaren Zielen, einer klar artikulierten
Erwartungshaltung, definierten Prozessen und Prazision bei der Um-
setzung. In der Managementliteratur wird ergebnisorientierte FUhrung
oft als «Run the business» bezeichnet. Organisationen erzielen damit
ihren Umsatz und Gewinn.

Inspirierend-ergebnisorientierte Fuhrung basiert aber gleichzeitig auf
Sinnhaftigkeit und in Beziehung-Sein. Sie fordert die ldentifikation mit
gemeinsamen Zielen, den Teamzusammenhalt und motiviert zu aus-
sergewOhnlichen Beitragen zum Gesamterfolg.

Wahrend die ergebnisorientierte Fuhrung in den letzten Jahren oft als
zu rational und zu klassisch kritisiert wurde, hat sie gerade flr Orga-
nisationen im Produktionsbereich, aber auch fUr Organisationen im
Dienstleistungsbereich mit einem hohen Anteil taglich wiederholen-
den Leistungen weiterhin eine hohe Bedeutung. Als Kunde erwarten
wir sowohl im Hotel als auch bei Bahnfahrten einen hohen, standar-
disierten Dienstleistungsservice. Das Geschaftsmodell der SBB, den
Schweizerischen Bundesbahnen, besteht zu ca. 70 bis 80 Prozent
aus der taglichen Dienstleistung von punktlich fahrenden, sauberen
und freundlich bedienten Zugen. Auch in einem Hotel mit dem tagli-
chen Room-Service und den Essen durfte dieser Anteil hoch sein.
Bruch et al. verweisen in ihren Studien darauf, «dass ergebnisorien-
tierte FUhrung kombiniert mit Inspiration im Umsetzungsmodus hoch-
gradig effektiv und zeitgemass ist.»

Fehlt jedoch die Inspiration und das In-Beziehung-Sein in der ergeb-
nisorientierten Fuhrung, verkimmert Fuhrung schnell zu Command &
Control, welches zu sehr auf Hierarchie, direktiven Anweisungen und
Sachlichkeit beruht (= hellgriiner Bereich auf der linken Seite in Abbil-
dung 1). Reine Macherkulturen, losgelost von Emotionen und Bezie-
hungen, machen heute auch fur Bruch et al. keinen Sinn mehr. Sie
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reduzieren die Leistung von Teams und sind in den heutigen Arbeits-
welten Uberholt. Janni bezeichnet dieses FUhrungsverstandnis in Ka-
pitel 2 als «Leader as executom.

INSPIRIEREND-EMPOWERNDE FUHRUNG

Die Anforderungen an wirksames Fuhrungsverhalten sind im Explora-
tionsmodus zum Teil grundlegend anders. Fuhrungspersonen haben
«Freiraum fUr Neues, Experimente und kreative, eigenstandige Losun-
gen zu schaffen.» Es gilt Kulturen zu schaffen, in welchen das Auspro-
bieren von Neuem erlaubt wird und aus Scheitern oder Fehlern gelernt
werden darf. Es braucht gegenseitige Wertschatzung und Vertrauen in
Beziehungen, damit ein lebendiger und innovativer Boden entsteht.

In der inspirierend-empowernden Fuhrung werden auch Selbstfuhrung
und die ldee von geteilter FUhrung (Shared Leadership) gefordert. So-
wohl Mitarbeitende wie Teams werden empowert und es wird ihnen
je nach Erfahrung und Expertise Fuhrungsverantwortung ubertragen.
«Leadership beinhaltet dementsprechend viel mehr als [inhaltliches,
RZ] Loslassen, und zwar ein aktives Ubertragen, Befahigen und For-
dern, so dass Mitarbeitende autonom arbeiten, Entscheidungen tref-
fen und geteilt flhren konnen.» In der transformationalen, entwick-
lungsorientierten FOhrung werden die Mitarbeitenden insbesondere
auch als Individuen gesehen, die mit ihren einzigartigen Fahigkeiten
und Potenzialen gefordert werden und sich mit ihren spezifischen
Starken in der Arbeit einbringen konnen. Im Idealfall gelingt es Fuh-
rungskraften, Mitarbeitende auf allen Hierarchiestufen personlich so
zu mobilisieren und zu begeistern, dass ihre innere Motivation und ihr
Engagement auf ein hoheres Niveau steigt.

Was in der inspirierend-empowernden Fuhrung von Mitarbeitenden er-
wartet wird, haben Fuhrungspersonen als Vorbild selbst vorzuleben.
Sie mussen mit inspirierenden Zukunftsvisionen und -projekten, von
denen sie selbst uberzeugt sind, begeistern und Motivation erzeugen.
Zudem sind Mitarbeitende nicht nur rational, sondern auch uber Emo-
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tionen und Intuition anzusprechen. Es wird offensichtlich, wie bei der
inspirierend-empowernden Fuhrung der Mensch in den Mittelpunkt
ruckt. Beim FUhren sind FUhrungspersonen auch als Mensch per-
manent prasent und werden mit ihrem Sein, ihrer Ausstrahlung und
Energie wahrgenommen. In der FUhrungsbeziehung stehen Fuhrungs-
personen und Mitarbeitende sich nicht nur aufgaben- und rollenbezo-
gen gegenuber, sondern auch als Menschen in ihrer Lebendigkeit, mit
ihrem grossen Potenzial und ihrer Verletzlichkeit. Alle sind gefordert
sich selbst und die Organisation weiterzuentwickeln. Ein ganzheitli-
ches Menschenbild kristallisiert sich heraus.

Inspirierend-empowernde Fuhrung wird oft auch als «Develop the
business» bezeichnet, das heisst die kreative, unternenmerische Wei-
terentwicklung von Organisationen in einer heute unsicheren, dyna-
mischen Umwelt. Kreativitat, Lernen, Entwicklung und Intuition sind
Qualitaten, die dafur wichtig sind. Bruch et al. weisen auch auf die
Grenzen des Explorationsmodus hin. «<Auch wenn das spezifische Er-
gebnis bei diesen explorativen Aktivitaten nicht feststeht, sind FUh-
rungskrafte gefordert sicherzustellen, dass bei aller Exploration mittel-
bis langfristig ein Beitrag zum Ubergeordneten Ziel erarbeitet wird.»
Wenn also Personen oder Teams die Sinnhaftigkeit ihrer Forschungs-
arbeit zugunsten der Organisation aus den Augen verlieren, sind Kor-
rekturen notwendig.

Nicht nur Command & Control, sondern auch Laissez-faire (— hellgri-
ner Bereich auf der rechten Seite in der Abbildung) ist als Fuhrungsstil
nicht erfolgsversprechend. Laissez-faire beschreibt die Nichtfuhrung
oder ein FUhrungsvakuum, das durch zu wenig Fuhrungsbereitschaft
von Fuhrungspersonen auftritt. Es fuhrt zu Ziellosigkeit, Irritationen
und reduzierter Leistung sowie vermehrten Konflikten im Team.

In der rechten Darstellung zum Umsetzungs- und Explorationsmodus
sowie der beiden FlUhrungsstile wird nochmals verdeutlicht, was ver-
bindende und unterscheidende Merkmale sind.
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MODUS

Umsetzungsmodus Explorationsmodus
Zeitdruck Ergebnisoffenheit
Effizienz Kreative Prozesse

Krise Geringe Strukturierung

Projektende

Projektbeginn

FUHRUNG

Inspirierend-ergebnisorientierte
Fuhrung

Inspirierend-empowernde
Fuhrung

Inspiration

Inspiration

Vermitteln ubergeordneter Ziele

Vermitteln Ubergeordneter Ziele

Vorbildhandeln

Vorbildhandeln

Wertschatzung der
Mitarbeitenden

Wertschatzung der
Mitarbeitenden

Definieren von Beitragen

Schaffen von Freiraumen

Etablieren von Routinen, Prozess
und Standard

Ermunterung zu Kreativitat, Expe-
rimentieren und neuen Losungen

Aktive Fehlervermeidung

Forderung von Fehlertoleranz

Einfordern von Disziplin bei der
Zielerreichung

Forderung psychologischer
Sicherheit

Klar definierte Fuhrungsrollen

Forderung von Shared Leadership

Klares und direktes Feedback

Offene Feedbackkultur

Abbildung 2 | Kernmerkmale der Modi sowie der Flhrungssstile

(Bruch et al. 2022)
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DER ERFOLGREICHE MIX DER INSPIRIEREND-
MULITMODALEN FUHRUNG

Das Modell der Inspirierend-multimodalen FlUhrung gibt einen umfas-
senden Uberblick Uber die zahlreichen Fihrungsaufgaben und -rollen
sowie die damit verbundenen, sehr unterschiedlichen Handlungsmodi
von Fuhrungspersonen. Fur den Erfolg einer Fuhrungsperson braucht
es sowohl das inspirierend-ergebnisorientierte FUhren wie auch das
inspirierend-empowernde Fuhren. Auf den erfolgreichen Mix kommt es
an. Je nach Geschaftsmodell und je nach Situation werden der Um-
setzungsmodus oder der Explorationsmodus mehr Aufmerksamkeit
benodtigen. Eine FUhrungsperson kann somit ein grosses Spektrum
von Fuhrungsaufgaben Ubernehmen und scheinbar widerspruchliche
FUhrungsstile vereinen. Fuhrung verbindet so unterschiedliche, mit-
unter vermeintlich gegensatzliche Anforderungen, ohne dabei wider-
spruchlich oder unberechenbar zu sein. Bruch et al. betonen, dass
«der Erfolg transformationaler Fuhrung auf der klassisch transaktiona-
len FUhrung aufbaut.»

Wie bereits erwahnt, bietet das Modell einen wertvollen Orientierungs-
rahmen fur die Entwicklung moderner Fuhrung an. Bei der Reflexion
und Weiterentwicklung der Fuhrungskultur und des personlichen Fuh-
rungsstils stellt sich die interessante Frage: Passt die aktuell erleb-
bare FUhrungskultur zu den Geschaftsprozessen oder sollten bewusst
Impulse zur starkeren Entwicklung des einen oder anderen FUhrungs-
modus gesetzt werden?

Das Integrieren unterschiedlicher, teilweise widerspruchlicher Fuh-
rungsaufgaben erscheint gut umsetzbar, wahrend der Wechsel zwi-
schen den zwei unterschiedlichen Handlungsmodi im Vergleich
deutlich anspruchsvoller ist. Die Ergebnisorientierung setzt ande-
re Verhaltensweisen, ja eine andere innere Haltung und Energie, vor-
aus als die Entwicklungsorientierung. Bruch et al. (2023) stellen fest,
dass die meisten Teams anteilig in beiden Modi arbeiten, FUhrungs-
krafte jedoch haufig unbewusst einseitig fuhren, anstatt beide Modi
bewusst zu nutzen.
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Diese Tendenz zu einer einseitigen FUhrung lasst sich moglicherweise
darauf zuruckfUhren, dass FUhrungspersonen aufgrund ihrer Person-
lichkeit sowie ihrer familiaren Pragung den einen oder anderen Hand-
lungsmodus als naheliegender oder vertrauter erleben. Durch Fuh-
rungs- und Personlichkeitsentwicklung kann es zunehmend gelingen,
die innere Haltung zu erweitern und situativ angemessen zwischen
verschiedenen Handlungsmodi zu wechseln.

REFLEXION

Abschliessend lasst sich festhalten, dass das Modell der inspirie-
rend-multimodalen Fuhrung ein wertvolles wissenschaftliches Up-
date bekannter Fuhrungstheorien darstellt. Bruch et al. erflllen den
Anspruch, ein Fuhrungskonzept entwickelt zu haben, das den heute
heterogenen, anspruchsvollen und teils diametral entgegengesetzten
Anforderungen verschiedener Arbeitswelten sowie den vielfaltigen Di-
mensionen von FUhrung gerecht wird. Sie betonen, wie wichtig es ist,
dass FUhrungspersonen - unabhangig vom Kontext und FUhrungsmo-
dus - den Sinn von Tatigkeiten klar aufzeigen und eine wertschatzen-
de, authentische Beziehung zu ihren Mitarbeitenden aufbauen. Die
Unterscheidung der Modi «Umsetzung» und «Exploration» verdeutlicht,
dass Fuhrungspersonen gefordert sind, unterschiedliche Aufgaben zu
erfullen und Verhaltensweisen zu zeigen, um sowohl den Erwartungen
nach Effizienz wie nach Innovation gerecht zu werden.

Das Modell bietet einen wertvollen Orientierungsranmen, der es Fuh-
rungspersonen, Teams und Organisationen ermaglicht, ihr Fuhrungs-
verhalten und ihre FUhrungskultur kritisch zu hinterfragen und konti-
nuierlich weiterzuentwickeln.

Auch wenn das Modell die emotionale Dimension und den Menschen
in seiner Ganzheit in Fuhrungsdynamiken einbezieht, bleibt es - ent-
sprechend dem (natur-)wissenschaftlichen Verstandnis - Uberwiegend
auf der rational-analytischen Ebene. Es Uberzeugt durch seine sach-
liche, fundierte Argumentation und offnet die Tur in erweiterte Fuh-
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rungsraume, ohne den Anspruch auf Rationalitat aufzugeben. Die Re-
flexion von Fuhrungsverhalten und FUhrungskulturen erfolgt primar auf
intellektueller Ebene.

Sowohl die innere Welt von FUhrungspersonen als auch unbewusste-
re Ebenen von Fuhrung werden im Modell nur begrenzt bertcksich-
tigt. Das steht teilweise im Kontrast zum Anspruch transformationa-
ler FGhrung, die den Menschen als Ganzes ansprechen, bewegen und
mobilisieren will. Zwar erhalt die emotionale Dimension des Mensch-
seins Raum, doch die intuitive Dimension bleibt weitgehend unberuick-
sichtigt. Der intuitive Zugang im FUhren wird im Modell der inspirie-
rend-multimodalen FUhrung angedeutet, aber nicht weiter ausgefuhrt.
Das Forschen und Schreiben auf dieser Ebene ist insbesondere im
universitaren Kontext — mit wenigen Ausnahmen - eine ausserst heik-
le Gratwanderung. Selbst in systemisch-konstruktivistischen Bera-
tungskreisen und Theorien gilt Intuition haufig als Tabu und in der Ge-
schaftswelt als nicht existent.

Genau hier setzt mein Forschungsinteresse an. Obwohl Uber Intuition
im FUhren im Managementalltag nicht gesprochen wird, wird sie be-
reits erfolgreich praktiziert. Wenn wir den Menschen mit seinem vol-
len Potenzial einbeziehen maochten, ist der Intuition im Fuhren Raum
zu geben! FUhrung ist im Sinne von Bruch et al. multimodal. Hier 6ffnet
sich fUr mich ein weiterer, dritter Modus: der Modus intuitiver FUhrung.
Otto Scharmer et al. (2026) wurden diesen Modus als bewusstseins-
basierte Fuhrung und Transformation bezeichnen. Die von ihm entwi-
ckelte Theorie U liefert hierzu bereits sehr viele wertvolle Erkenntnis-
se (— Kapitel 4).

Trotz der grossen Faszination fUr intuitives Management zeigt das Mo-
dell der inspirierend-multimodalen Fuhrung auch die Grenzen des vor-
liegenden Buches auf. Der Schwerpunkt liegt auf intuitiver Fuhrung.
Andere wichtige Aufgaben und Fuhrungsmodi - insbesondere der Um-
setzungsmodus - rucken dadurch teilweise in den Hintergrund und
werden gelegentlich zu sehr vernachlassigt.
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KAPITEL 4

Das Modell der inspirierend-multimodalen Fuhrung (— Kapitel 3) bietet
in rationalen Organisationswelten einen wertvollen Boden und Orien-
tierungsrahmen. Es Uberzeugt mit seiner Sachlichkeit, Logik und dem
Integrieren teilweise widerspruchlicher FlUhrungsstile. Fuhren sollte
immer durch sinnstiftendes und menschenorientiertes Verhalten ge-

pragt sein. Das Leadership-Modell offnet damit die Tur in erweiterte
D’E THEOR’E U FUhrungsraume, ohne den rationalen Anspruch aufzugeben. Allerdings
wird es der Vorstellung nur bedingt gerecht, dass sich in Organisatio-
nen tagtaglich Menschen als Menschen auf vielfaltige Art und Weise
begegnen. Die emotionale Ebene und die innere Welt von FUhrungs-

VOﬂ der ZU ku nft her fu h ren personen und Mitarbeitenden sowie die tieferen, unbewussten Pro-

zesse im Fuhren kann dieses Modell zu wenig erfassen.

Dazu bietet sich die Theorie U an, die Otto C. Scharmer (2009) mit
weiteren Forschungskolleginnen und -kollegen wie Peter Senge, Josef
Jaworski und Betty Sue Flowers etc. entwickelte (Senge et al. 2004,
Jaworski 2012) und die bei der Publikation auf sehr viel Aufmerksam-
keit stiess. Im Kern basiert das Modell auf der Annahme, dass die
Welt sich aufgrund einer schopferischen Quelle oder universellen In-
telligenz fortlaufend weiterentwickelt und Menschen die Fahigkeit ha-
ben, die kommenden, zukunftigen Entwicklungen zu erspuren, aufzu-
greifen und fruhzeitig in ihrem Fuhrungs- und Managementhandeln
umzusetzen. Menschen, die sich mit diesen tieferen Quellen des Wis-
sens verbinden konnen, sind an den Zukunftsstromen unserer Gesell-
schaft und Organisationen angeschlossen. Ein FUhren und Handeln
aus der Zukunft her wird moglich. In der Theorie U geht es um das
Lernen aus der im Entstehen begriffenen Zukunft und nicht um das
traditionelle Lernen aus den Erfahrungen der Vergangenheit. FUhrung,
Innovation, Transformation, ja unser gesamtes Managementhandeln
basieren im Idealfall auf den zuklnftigen Moglichkeiten und den tiefe-
ren Ebenen des Bewusstseins. Der Mensch mit seinem vollen Poten-
zial - aber auch seinem Entwicklungsbedarf - und mit seiner Intuition,
respektive seiner Verbindung mit der universellen Intelligenz stehen in
diesem Modell im Fokus.




Auch wenn der Kern dieses FUhrungsverstandnisses im ersten Mo-
ment vielleicht etwas utopisch oder sogar «esoterisch» klingt, ist dem
klar entgegenzuhalten, dass das Modell aufgrund der Erfahrungen in-
novativer, erfolgreicher Unternehmerinnen und Unternehmer sowie
Forschende hergeleitet wurde. Die Theorie U ist kein kunstlich entwi-
ckeltes, rein akademisches Konstrukt, sondern verdichtet die gelebte
Praxis der von Scharmer interviewten Personen.

Im Rahmen eines Forschungsprojektes befragte Scharmer 150 erfolg-
reiche, innovative Managementpersonen sowie Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler, wie sie zu ihren neuen, bahnbrechenden ldeen
gekommen sind. In Dialoginterviews versuchte er genau zu verstehen,
wie das neue Wissen zustande kam. Scharmer stellte fest, dass Orga-
nisationen uberwiegend rational handeln, wahrend innovative Unter-
nehmerinnen und Unternehmer sowie Forschende zusatzlich Zugang
zu sich selbst und ihrem inneren Wissen haben. Alle Uben sich taglich
in verschiedensten Praktiken der Stille und haben sich so mit tieferen
Quellen des Wissens verbunden. Sie vertrauen ihrer Intuition. Wirkli-
che Innovationen entstehen weniger Uber den rationalen Verstand als
Uber das innere Erkennen von neuen Zusammenhangen und zukunfti-
gen, gesellschaftlichen Entwicklungen und Moglichkeiten.

Wie bereits erwahnt, beschreibt Otto Scharmer mit der Theorie U in-
tuitive Managementprozesse sehr differenziert und prazise. Entspre-
chend raume ich der Zusammenfassung seiner Erkenntnisse mehr
Raum ein und werde sie am Ende des Kapitels durch eigene Erfah-
rungen aus meiner langjahrigen Beratungstatigkeit reflektieren und
erganzen.

DAS MODELL DER THEORIE U IM UBERBLICK

Als Einstieg bietet Abbildung 3 einen Uberblick Uber den U-Prozess,
bevor ich das Modell anschliessend entlang der einzelnen Schritte im
Detail erlautere. Scharmer beschreibt sieben konkrete Schritte, an-
hand derer deutlich wird, wie wir aus einer im Entstehen begriffenen
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Zukunft heraus handeln kdnnen. Dabei verandern sich der Raum und
die Struktur unserer Aufmerksamkeit fortlaufend.

In der ersten Phase, welche die Schritte 1 bis 3 umfasst, steht ein be-
wusster Prozess der Offnung im Mittelpunkt. Im ersten Schritt halten
wir inne und richten unsere Aufmerksamkeit auf eine zentrale Frage-
stellung oder ein Ziel aus. Im zweiten Schritt horen wir uns selbst und
anderen zu. Wir lassen die Meinungen, Ansichten und Theorien der
anderen Gruppenmitglieder zu und 06ffnen so bewusst unser Denken.
Dank unserer Fahigkeit zu fGhlen und uns in andere Menschen hinein-
zuversetzen (emotionale Intelligenz) konnen wir im dritten Schritt mit
anderen mitempfinden und die Fragestellung aus unterschiedlichen
Perspektiven wahrnehmen.

Mit dem Offnen des Willens lassen wir im vierten Schritt unsere vor-
gefertigten Losungen los und lassen das Neue kommen. An diesem
untersten Punkt des U sind wir dank offenem Denken, offenem Her-
zen und Absichtslosigkeit fahig, Zukunftsmoglichkeiten zu sehen oder
zu spuren. Wir sind angeschlossen an eine schopferische Quelle (spi-
rituelle Kompetenz). Scharmer nennt diesen 4. Schritt Presencing.

Wie die Grafik auf der nachsten Seite zeigt, geht es in der dritten Pha-
se, den Schritten b - 7, darum, das neue Wissen konkret umzusetzen.
Dazu sind Uberraschende ldeen und Visionen, beispielsweise zu neu-
en Produkten, Dienstleistungen oder Geschaftsideen, zuerst zu ver-
dichten (= Schritt 5), spater als Prototypen zu erproben und weiterzu-
entwickeln (= Schritt 6), bevor sie im grossen Masse in die Welt oder
auf den Markt gebracht werden (= Schritt 7).

Dieser Kernprozess fur Innovation und Veranderung, der als lebendi-
ge und nicht als linear-mechanische Abfolge zu verstehen ist, verlauft
auf allen Systemebenen identisch, also sowohl fur Menschen, Teams,
Organisationen und die gesellschaftliche Entwicklung. Er kann sich je-
derzeit wiederholen, ja wird haufig vielfach durchlaufen.

Im Gegensatz zum kreativen U-Prozess steht bei Otto Scharmer das

39



Downloading Performing

Absicht

definieren
Hinsehen Offnung des E Prototyping
Denkens
Hinspiiren Offnung des Verdichten
FUhlens
Offnung des
Willens

Presencing
(mit der Quelle der
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Abbildung 3 | Der U-Prozess (in Anlehnung an Scharmer 2009:242)
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sogenannte «Downloading». das unreflektierte Abrufen und Anwenden
bewahrter Denk- und Handlungsmuster. Beim Sprechen wird nicht das
gesagt, was tatsachlich gedacht wird, sondern das, was die Kultur
eines Managementteams oder einer Organisation nahelegt. Und das
Zuhoren dient nicht wirklich dem Verstehen, sondern vor allem der Be-
statigung bereits bestehender Annahmen. So entsteht eine Art kollek-
tive Blase, in der sich bestehende Uberzeugungen selbst bestatigen.
Die Vergangenheit schreibt sich fort. Das Neue vermag die Grenzen
der Blase nicht zu durchdringen.

Im Folgenden werden die einzelnen Schritte naher erlautert.

SCHRITT 1
Innehalten und die Absicht definieren

Zu Beginn des U-Prozesses versammeln sich alle Akteure, die sich mit
einer Fragestellung beschaftigen oder an einem Projekt beteiligt sind.
Im offenen Austausch wird die gemeinsame Intention oder die Absicht
herausgearbeitet. Die Aufmerksamkeit wird damit fokussiert. Schar-
mer nennt diesen Schritt auch Co-Initiating.

SCHRITT 2

Hinsehen und bewusst das Denken offnen

Mit dem bewussten Offnen des Denkens richten wir unsere Aufmerk-
samkeit auf neue, uberraschende Aussagen, auf unerwartete Daten
oder auf widerspruchliche Studien oder Einschatzungen. Dazu stellen
wir Fragen, halten inne und staunen, was sich fir uns an Erkenntnis
und an Zusammenhangen eroffnet. Analytische Fahigkeiten werden
benotigt. Wir befurworten unterschiedliche Meinungen, fuhren kons-
truktive Debatten und wertschatzen Organisationskulturen, in denen
unterschiedliche Beobachtungen und Ansichten offen vertreten wer-
den. Das Neue kann entstehen.
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SCHRITT 3

Hinspuren und bewusst das Fuhlen 6ffnen

Das Offnen des Herzens bzw. Filhlens ermoglicht die Fahigkeit zum
empathischen Zuhoren. Wir kdnnen verstandnisvoll nachfragen und
uns direkt in eine andere Person oder eine Teamsituation hineinver-
setzen. Wir beginnen wahrzunehmen, wie sich die Welt aus der Sicht
eines anderen anfuhlt und entfaltet. Wir tauchen an verschiedenen
Punkten in das soziale System ein und konnen so das Ganze wahr-
nehmen. Das «gemeinsame Ersplren» («co-sensingy) «ist die Fahigkeit,
eine Situation aus multiplen Perspektiven gleichzeitig und kollektiv zu
erspuren. Es ist die Grundlage daflr, dass Systeme sich selbst sehen
und spuren konnen.» (Scharmer & Kaufer 2026). Mit dem Hineinfuh-
len in die Positionen anderer konnen wir tiefere, substanziellere Dia-
loge fuhren. Und wir konnen vertrauensvolle, intensive Beziehungen
mit vielen verschiedenen Mitarbeitenden sowie Kundinnen und Kun-
den aus unterschiedlichster Herkunft leben. Das Offnen des Herzens
verstarkt dabei den Zugang zur Intuition.

Geflhle sind ein ausserst wertvoller Wegweiser zum Verstehen und
Ausrichten sozialer Systeme. Das Aufgreifen von positiven Emotionen
ist wichtig zum Erkennen und Vermitteln von Sinn oder beim Teilen von
Freude uber erreichte Erfolge. Aber auch das Wahrnehmen und Integ-
rieren schwieriger Gefuhle wie Wut oder Trauer ermaoglicht es, Veran-
derungsprozesse ganzheitlicher zu verstehen. So kann Wichtiges er-
kannt, gelost und eventuell verabschiedet werden.

SCHRITT 4

Presencing - Offnen des Willens

Mit dem nachsten Schritt, dem Offnen des Willens, treten wir ein in
den Raum der Intuition und der FUhrung von der Zukunft her. Ich habe
bereits einleitend erlautert, dass intuitives Management im Kern auf
der Annahme basiert, dass die Welt sich aufgrund einer spurbaren
Kraft, einer schopferischen Quelle oder einer grosseren Intelligenz
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fortlaufend weiterentwickelt. Menschen, die sich mit diesen tieferen
Quellen des Wissens verbinden konnen, besitzen die Fahigkeit, kom-
mende, zukunftige Entwicklungen zu erspuren, diese aufzugreifen und
frhzeitig in ihr FOhrungs- und Managementhandeln zu integrieren. Ein
Fuhren und Handeln von der Zukunft her wird maoglich.

Scharmer nennt diesen Prozess Presencing. «Presencing ist die Ver-
bindung von zwei Begriffen: presence (Anwesenheit) und sensing
(spuren). Presencing heisst, sein eigenes hochstes Zukunftspoten-
zial zu erspuren, sich hineinziehen zu lassen und dann von diesem Ort
aus zu handeln - d.h. Anwesendwerden im Sinne unserer hochsten
zukunftigen Moglichkeiten.» (Scharmer 2009:30).

Im Prozess des Prescencing lassen wir alle unsere Ziele, vorgefertig-
ten Annahmen, ldeen sowie unsere Emotionen los. Mit einer Haltung
der Absichtslosigkeit und des Nicht-Wissens verbinden wir uns in der
fur uns stimmigen Form mit den tieferen Quellen des Wissens und der
universellen Intelligenz. Vielleicht bleibt es in der Stille manchmal still,
doch haufig zeigen sich Visionen und Uberraschende Zukunfts- und
Geschaftsideen. Auch in anspruchsvollen Fuhrungssituationen lassen
sich oft neue, bedeutende Zusammenhange erkennen, die wiederum
neue Losungsraume eroffnen.

Mit dem Erkennen von Unerwartetem, Uberraschendem, Neuem und
gleichzeitig ausserst Hilfreichem zeichnen sich solche Prozesse oft
durch einen «magischen Moment» und ein tiefes, personliches Be-
rahrtsein aus. Wir spuren, wie das Wissen durch uns entsteht und
wissen gleichzeitig, dass es nicht unser Wissen ist.

Scharmer & Pomeroy (2024) haben funf Qualitaten herausgearbeitet,
die auf das Wissen einer schopferischen Quelle hinweisen:

1. Ein Wissen, das durch mich hindurchkommt, aber nicht von mir ist.

2. Ein Wissen, das individuell in einem klar unterscheidbaren Modus
dezentrierter (nicht-egozentrischer) Wahrnehmung erfahren wird.
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3. Ein Gefuhl von gesteigertem Potenzial, bei dem zuvor als unerreich-
bar scheinende Zukunftsmaoglichkeiten in greifbare Nahe rucken.

4. Das Spuren der eigenen Wirksamkeit bei der Unterstutzung der
Entwicklung des Universums oder des grosseren Feldes.

5. Ein Wissen wird aktiviert, aus dem nachhaltige und bedeutsame
praktische Ergebnisse hervorgehen.

In der neueren Diskussion wird diese Form des Wissens als «Wissen
der vierten Person» bezeichnet. Insbesondere die Unterscheidung,
dass eine Erkenntnis entsteht, die ich selbst erfahre, die jedoch nicht
aus mir allein entspringen kann, ist sehr hilfreich. Im Erkenntnispro-
zess entstehen zudem haufig Klarheit und Zuversicht, zukunftige Mog-
lichkeiten tatsachlich verwirklichen zu konnen.

Wichtig ist zu betonen, dass die Zukunft nie im Voraus bestimmt ist.
Die Zukunft ist ein dynamisches Konstrukt. Scharmer bezeichnet dies
zutreffend als «emerging future». Selbst verwende ich gerne auch den
Begriff des Moglichkeitsraums, der sich durch die vielen Handlungen
und Prozesse der unzahligen Akteure in einer Eigendynamik perma-
nent weiterentwickelt. Als Unternehmerin und Unternehmer oder als
FGhrungsperson kann und habe ich schlussendlich zu entscheiden,
was ich umsetzen mochte und was nicht. Ich muss die Verantwortung
fur mein Handeln selbst Ubernehmen.

Auf individueller Ebene ist das personliche Erkennen von der «Beru-
fung» oder dem Sinn im Berufsleben durch Visionen von grosser Be-
deutung. Wir kdnnen innerlich «splren» oder in Bildern «sehen», was
unsere hochste Zukunftsmoglichkeit ist, was durch uns in die Welt
kommen mochte, was uns besonders motiviert und Energie gibt.
Scharmer & Kaufer (2026) zeigen auf, wie die entstehende Zukunft
sich bereits jetzt manifestiert, als eine Moglichkeit, die mich ansieht
und ohne mein Handeln gar nicht in die Welt kommen kann. Es ist ein
Zukunftsbegriff, bei dem ich im Zentrum stehe. Ohne meine Aktivitat
kommt die Zukunft nicht in die Welt. «Die Kernidee ist, dass die Zu-
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kunft tatsachlich schon da ist - als eine Wirklichkeit, die noch nicht
voll manifest, aber schon im Entstehungsprozess ist. Und wir selbst
sind schon Teil davon. Deshalb konnen wir auch eine Verbindung zu
diesem zukunftigen Potenzial herstellen.» (managerSeminare 2016).

Scharmer betont wiederholt, dass der U-Prozess als ganzes Team
oder Gemeinschaft zu durchschreiten ist. «Wenn wir FUhrung als die
Fahigkeit eines Systems - oder einer Gemeinschaft - betrachten, die
Zukunft gemeinsam zu erspuren und zu realisieren, dann erkennen wir,
dass Fuhrung immer auf viele Menschen verteilt ist - sie muss je-
den Einzelnen einbeziehen.» (2019:12). Im Kollektiv gewinnt die Wahr-
nehmungsfahigkeit an Vielfalt und energetisch an Kraft. Fur die Ent-
wicklung von Organisationen braucht es dazu neue, soziale Techniken,
welche gleichzeitig das Offnen des Denkens, des Fiihlens und des Wil-
lens ermdoglichen. Nebst Workshop-Formaten, die Reflexion, Lernen
und Tiefe ermoglichen, werden Instrumente wie «Learning Journeys»,
«Case Clinic», Journaling», «4D Mapping» etc. angeboten.

SCHRITTE 5 -7

Verdichten, Prototyping und Performing

Mit dem Erkennen von Visionen, neuen Geschaftsideen und neuen
Zusammenhangen ist noch nichts erreicht. Jetzt geht es um das kon-
krete Umsetzen. Es gilt in den inspirierten Umsetzungsmodus zu kom-
men, wie das im Leadership-Modell von Heike Bruch beschrieben wird
(— Kapitel 3). Ein Projektteam, das sich «voll» fur die Realisation ein-
setzt und gemeinsam die Energie des Zukunftsraumes aufrechterhalt,
ist entscheidend. Da in der Managementliteratur Gber diese Prozesse
sehr viel geschrieben wird, werde ich mich auf die Beschreibung der
Kernelemente des Modells beschranken.

Im 5. Schritt des Verdichtens versuchen wir fur die erspurte Zukunft
und Innovation eine gemeinsame Sprache zu finden, ein konkretes
Zielbild zu skizzieren und ein erstes Grobkonzept zu erstellen. Eine Vi-
sion ist mit ersten ldeen, aber auch mit Emotionen und Energie zu
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fullen. Das Verdichten braucht Stille und Zeit. Das Aufrechterhalten
der Verbindung sowie das erneute Durchlaufen des U-Prozesses er-
moglichen es, Zukunftsbilder und Konzepte anzureichern und zu
prazisieren.

Mit dem Prototyping, dem 6. Schritt, ist die Zukunft durch das Tun
zu erproben. Scharmer empfiehlt, rasch erste Prototypen - z.B. als
Produkte oder Dienstleistungen - zu entwickeln und versuchsweise
einzusetzen, um beobachten zu konnen, ob und wie Kundinnen und
Kunden darauf reagieren. Wir prasentieren unsere zukunftigen ldeen,
bevor sie voll ausgereift sind. Das rasche Feedback von Kundensei-
te hilft, Lernprozesse zu maximieren und die Prototypen weiterzu-
entwickeln. Prototypen bezeichnet Scharmer als «Landebahnen der
Zukunft»,

Im letzten Schritt, dem Performing, gilt es die neuen Ideen in die Welt
zu bringen. Im Kern geht es um die klassische Umsetzungsphase vom
erfolgreichen Prototyp zur erfolgreichen MarkteinfUhrung, ohne dass
dabei die Verbindung zu den tieferen Quellen des gegenwartigen Wis-
sens aufgegeben wird.

DIE VISION EINER BEWUSSTSEINSBASIERTEN
WEITERENTWICKLUNG UNSERER GESELLSCHAFT

Im neuen Buch von Otto Scharmer und Katrin Kaufer (2026) vertre-
ten sie die Uberzeugung, dass der aktuell notwendige, gesellschaftli-
che Wandel nur Uber die Entwicklung des menschlichen Bewusstseins
moglich sein wird. Die Evolution oder Erweiterung des menschlichen
Bewusstseins ist der wichtigste Hebel fUr eine Veranderung der Ge-
sellschaft von innen nach aussen. Presencing fuhrt in den Bereichen,
in denen es uns und unsere Kompetenzen braucht, zu neuem Wis-
sen und zum Erkennen von maximalen Zukunftsmaoglichkeiten. Schar-
mer und Kaufer beobachten, dass Initiativen fur einen tiefgreifenden
Wandel nur dann gelingen, wenn sie im Prozess fahig sind, tiefere Wis-
sensquellen innerhalb ihres Okosystems zu erschliessen.
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Sie ermutigen uns, dass wir uns in unseren sozialen Systemen mit un-
serem maximalen Potenzial einzusetzen. In ihrer Grafik (= Abbildung 4)
unterscheiden sie in der Anwendung zwischen den Systemen der
Landwirtschaft, Bildung, Gesundheit, Business, Finanzen, Technologie
und Governance (politische Steuerung). Der Wandel selbst entsteht
durch Menschen und Kollektive, durch die untere, innere Dimension
des Erspurens von neuen Zusammenhangen und neuen Zukunftsmog-
lichkeiten. Scharmer und Kaufer vertreten die Meinung, dass sich da-
durch Inseln der Innovation und Koharenz herausbilden, die mehr und
mehr die gesellschaftliche Entwicklung beeinflussen.

Personlich beruhrt hat mich ihre Erkenntnis, dass sich — wenn wir uns
auf den Weg machen - die Grenzen zwischen den verschiedenen, so-
zialen Systemen offnen und Raum entsteht, in dem Menschen zusam-
menfinden und Neues entstehen kann. «Die innere Sphare des Rades
wird zu einem neuen Raum fur Verbindung, Regeneration und tiefe
personliche und polysystemische Erneuerung, [...] wenn Unternehmen
anfangen, Innovationen zu entwickeln, die dem Ganzen dienen - dann
sind diese Sektoren nicht mehr voneinander getrennt. Sie leben, at-
men und florieren gemeinsam.» (Scharmer & Kaufer 2026:55).

WEITERFUHRENDE GEDANKEN ZUR THEORIE U
AUF GRUNDLAGE MEINER BERATUNGSERFAHRUNG

Als das Buch zur Theorie U im Jahr 2009 erschien, hat es mich sofort
fasziniert. Ich habe es trotz seiner 461 Seiten sogar zweimal gelesen.
Meine Begeisterung fUr die Beschreibung des U-Prozesses und seine
theoretische Fundierung wird verstandlich, wenn man berucksichtigt,
dass ich seit dem Jahr 2000 selbst Systemaufstellungen leite und da-
mals gerade an meinem Buch «Fuhren aus eigener Kraft. Die Entwick-
lung von Flhrungspersonen und Managern» (2012) schrieb. Uber die
Erlauterung des Modells hinaus mochte ich deshalb drei Aspekte der
Theorie U aus meiner Erfahrung heraus vertiefen und reflektieren:

1. Das Offnen des Fiihlens - der Wechsel auf die emotionale Ebene
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2. Das Offnen des Willens - der Wechsel auf die intuitive Ebene

3. Die Entdeckung des Menschen und seiner Entwicklung in
Organisationen

DAS OFFNEN DES FUHLENS - DER WECHSEL AUF
DIE EMOTIONALE EBENE

Der professionelle, reflektierte Umgang mit Emotionen im FlUhren setzt
den eigenen, moglichst freien Umgang mit Gefuhlen voraus. Unter
«Embracing our emotions» scheibt Nicholas Janni (2022:59), dass Ge-
fuhle den Zugang zu unserer tieferen Menschlichkeit sind. Sie erlau-
ben uns reichere, empathischere und gefuhlsvollere Beziehungen im
Leben und in der FUhrung zu leben. Das erhoht unsere Energie und
Verbundenheit. Brené Brown (2023:98) schreibt dazu: «Ist unser Herz
[...] offen und frei, und wir stehen in Verbindung mit unseren Emotio-
nen und verstehen, was sie uns sagen wollen, dann o6ffnen sich fur
uns ganz neue Welten.» Wir gewinnen in unserer Fuhrung an Mut und
Klarheit, kommen zu besseren Entscheidungen und lassen auch Kriti-
sches Denken zu.

Das Offnen des Herzens respektive die Entwicklung der emotionalen
Kompetenz wird in der Theorie wie in der Praxis aus meiner Erfahrung
oft unterschatzt. Sie setzt eine intensive Auseinandersetzung mit sich
voraus und stellt einen langen, oft mehrjahrigen Entwicklungsweg dar.
Das Offnen vom Herz bedeutet nicht nur, positive, freudvolle Geflih-
le wahrzunehmen, zu verstarken und zu teilen, sondern auch eigenen
schwierigen Gefiihlen, Blockaden und Angsten zu begegnen. Falls wir
versucht sind, letztere zu unterdricken oder verleugnen, weichen wir
personlichen Entwicklungsthemen aus. Das Entfalten der emotiona-
len Intelligenz ist stark mit dem personlichen Reifeprozess verbunden.

Im Buch «Fuhren aus eigener Kraft. Die Entwicklung von Fuhrungs-
personen und Managern» (2012) habe ich anhand von vielen Beispie-
len prazise dargestellt, wie schnell eigene FuUhrungsherausforderun-
gen von unbewussten Dynamiken aus der Herkunftsfamilie Uberlagert
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werden. Unerwiinschte Verhaltensmuster, Blockaden oder Angste zei-
gen sich im FUhrungsalltag in vielfaltigster Form. So kdnnen FUhrungs-
personen beispielsweise zu viel Verantwortung ubernehmen, werden
von einer ausgepragten Leistungsorientierung angetrieben, haben mit
subtiler Macht oder Uber manipulative Beziehungen zu kontrollieren,
konnen nicht zu sich und ihren Bedurfnissen stehen, fihlen sich kon-
fliktunfahig oder die Gefuhle von Inkompetenz oder «nicht genugen»
tauchen innerlich immer wieder auf. Diese Liste liesse sich problem-
los fortsetzen.

Am Beispiel des Musters «zu viel Verantwortung tUbernehmen» zeigt
sich, dass Fuhrungskrafte einspringen, wenn andere schlechte Arbeit
leisten, wegen Krankheit ausfallen oder wenn ihre Vorgesetzten zu
wenig fuhren. Fur das Ergebnis Ubernehmen sie zu viel Verantwortung,
sie leisten zu viel und beachten ihre Bedurfnisse zu wenig. Aus organi-
sationaler Sicht ist ein solches Verhaltensmuster eines Managers im
ersten Moment attraktiv, da es kurzfristig zum Erfolg fuhrt. Langfristig
erweist es sich jedoch flr die Organisation und die Managementper-
son als ungesund und entwicklungshemmend. Das Losen und inner-
lich Loslassen von unerwunschten Verhaltensmustern fallt FUhrungs-
personen deutlich leichter, wenn sie den Sinn dahinter verstehen
konnen. Wahrend sie im organisationalen System teilweise, aber wie
gerade gezeigt nur teilweise verstandlich sind, ergeben sie im familia-
ren Herkunftssystem meistens viel Sinn. So hat die FUhrungsperson
bereits in der Herkunftsfamilie oft zu viele Aufgaben und Verantwor-
tung Ubernommen, beispielsweise aufgrund der depressiven Mutter
oder fur den fehlenden oder nicht-prasenten Vater oder als altestes
Kind fur die jungeren Geschwister.

Die systemische Familientherapie zeigt auf, dass unerwunschte Ver-
haltensmuster, Blockaden oder Angste oft auch auf zwei, drei oder
vier Generationen in der Herkunftsfamilie zuruckzufuhren sind. Sie
machen auf tieferer Ebene auf schwierige, nicht verarbeitete Schick-
sale von Vorfahren aufmerksam oder wurden durch kollektive, exis-
tenzielle Themen wie Krieg, Armut oder Konkurs eines Familienunter-
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nehmens gepragt. Bei der Reflexion von Gefuhlen ist es wertvoll zu
unterscheiden, welcher Anteil zur FUhrungsdynamik passt und welcher
Anteil zu fruheren, biografischen Erlebnissen oder zu Themen fruherer
Generationen gehort. Starke Gefuhle setzen sich erfahrungsgemass
zum grosseren Teil aus frUheren Familiendynamiken zusammen. Bei-
spielsweise kann die aktuelle Angst, nach dem ersehnten Karriere-
sprung zu versagen, auch auf das ubernommene Gefuhl vom Gross-
vater hindeuten, welcher mit seinem Unternehmen in Konkurs ging.
Oder der Wunsch nach noch mehr Anerkennung als CEOQ ist primar auf
nicht gestillte Bedurfnisse in der Kindheit zurGckzufuhren. Solche Lo-
sungsprozesse werden deutlich wirksamer, wenn die Dynamik - wie
hier beschrieben - nicht nur als grundlegendes Muster erkannt wird,
sondern auch in die spezifische, einzigartige Familienkonstellation ein-
gebettet wird.

Mit dem Heilen, insbesondere emotionalen Integrieren, unserer inne-
ren Wunden gewinnen wir viel an Kraft, an Prasenz und Authentizitat.
Unser direktes Verhaltensrepertoire und unsere Verbundenheit ver-
grossern sich. Wir kdonnen im FlUhren empathischere und geflhlsvol-
lere Beziehungen eingehen, gewinnen aber auch an Mut und Klarheit.
Es Offnen sich neue Welten.

Und mit dem Reifen als Person konnen wir auch Mitarbeitenden mit
einer liebevollen und unterstitzenden Haltung begegnen. Wir erken-
nen ihre besonderen Starken, ihre Potenziale, aber auch ihrer eige-
nen Angste und Verletzungen. Entsprechend kdnnen wir sie fordern,
sie in ihrer Arbeit empowern und ihnen moglicherweise einen Anstoss
zur eigenen Entwicklung geben. Unerwlnschtes, soziales Verhalten
oder schlechte Leistungen entspringen - wie oben gezeigt — oft weni-
ger als bislang angenommen organisationalen Dynamiken als Pragun-
gen aus familiaren Systemen.

Das Offnen vom Herzen respektive das achtsame Integrieren von Ge-
fuhlen stellt hohe Anforderungen an eine Organisationskultur. Wert-
schatzung, gegenseitiges Vertrauen, Offenheit, Entwicklungsbereit-

52

— 4

schaft und Lebendigkeit etc. sind wichtige Kulturelemente. Auf diesem
sicheren Boden getrauen wir uns, neue Erkenntnisse oder Metho-
den auszuprobieren, Gewagtes zu denken und auch mal Unsicherheit,
Schwache oder Verletzlichkeit zu zeigen. Fur Scharmer ist die Leben-
digkeit und die Lernbereitschaft sozialer Felder ausschlaggebend.

Abschliessend mochte ich hervorheben, dass das Zulassen von Ge-
fuhlen - individuell wie auch im Kollektiv - oft viel Mut braucht. Wir
verlassen den sicheren, rationalen Boden und wissen im Voraus nie
genau, wohin uns emotionale Prozesse fuhren. Ich habe grossen Re-
spekt vor Fuhrungspersonen, die es schaffen, Emotionen bewusst in
ihr tagliches Fuhren einzubeziehen und mit Menschen in echtem Kon-
takt zu sein. FUr mich ist das «Fuhren auf hohem Level». Mit diesem
Buch ermutige ich dazu, eine noch tiefere Wahrnehmungsebene zu
erschlieflen, die vielfaltige bereichernde Impulse bietet. Zugleich gilt
meine Anerkennung allen FUhrungspersonen, die rationale und emo-
tionale Ebenen ihrer Fuhrung verbinden und - im Sinne von Heike
Bruch - flexibel zwischen inspirierend-ergebnisorientierter und inspi-
rierend-empowernder Fuhrung wechseln konnen.

DAS OFFNEN DES WILLENS - DER WECHSEL AUF
DIE INTUITIVE EBENE

Da intuitives Management im Kern auf der Annahme basiert, dass
die Welt sich aufgrund einer spurbaren Kraft, eines wissenden Feldes
oder einer schopferischen Quelle fortlaufend weiterentwickelt, ist die
Frage mehr als berechtigt, was dies fur eine Kraft oder Quelle ist.

Auch wenn viele Wissensrichtungen versuchen, diese spurbare Kraft
oder grossere Intelligenz zu erklaren, welche das Erkennen von Zu-
sammenhangen ermoglicht und zukunftige Entwicklungen anstosst,
bleibt sie naturwissenschaftlich weiterhin nicht beweisbar. Auch
Scharmer (2024, 2026) tut sich damit schwer und verweist auf indi-
gene Wissenssysteme oder den Daoismus. Im Kreis der Systemauf-
stellerinnen und -aufsteller wird gerne auf «wissende Feldem oder die
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Systemintelligenz verwiesen (Muller-Christ & Pijetlovic 2018). Im Chris-
tentum wird vom «Heiligen Geist» oder im Buddhismus von der «Bud-
da-Natur gesprochen. Auch wenn Phanomene naturwissenschaftlich
nicht stringent beweisbar sind, heisst es noch lange nicht, dass sie
nicht existieren. Entscheidend ist, dass wir sie sowohl im Manage-
mentalltag als auch beim Anwenden von tiefgreifenden Techniken re-
gelmassig und verlasslich erfahren konnen. Das Phanomen dieser
spurbaren Kraft zeigt sich immer wieder von Neuem und wir konnen
entsprechend innerlich wie auch methodisch darauf aufbauen.

Bei Systemaufstellungen vertrauen wir seit vierzig Jahren in die re-
prasentierende Wahrnehmung von Stellvertretungspersonen, welche
wahrend Aufstellungen unbewusste Dynamiken sowie Losungsstrate-
gien in sozialen Systemen aufzeigen. Gleichzeitig wird eindrucklich er-
lebbar, wie die Zeitdimensionen in wissenden Feldern ineinanderflies-
sen. Bei Aufstellungen zur personlichen Entwicklung findet zur Heilung
oft ein fliessender Wechsel aus dem Gegenwartssystem in das Her-
kunftssystem statt, wahrend in Aufstellungen zur Visions- und Strate-
giearbeit der Wechsel aus der Gegenwart in die Zukunft erfolgt. Ich
bin immer wieder fasziniert, wie die Zukunft und ihre maogliche Aus-
gestaltung sich konkret in Aufstellungen zeigt und sich entsprechend
entdecken und erfahren lasst.

Gerade anhand der Aufstellungsarbeit wird sichtbar, wie unterschied-
lich und differenziert bei Stellvertretungspersonen der Zugang zur tie-
feren Wahrnehmung verlauft. Es gibt Personen, die sich primar uber
korperliche Resonanz und Reaktionen an wissende Felder anschlies-
sen. Der Korper zeigt ihnen auf, wie sich andere Menschen flh-
len, welche Prozesse sich in ihnen in Gang setzen. Anderen fallt es
sehr leicht uber Emotionen in tiefere Bewusstseinsebenen zu kom-
men oder uber innere Bilder, die in Aufstellungen entstehen und sich
manchmal zu eigentlichen Filmsequenzen verdichten. Ein weiterer,
ebenfalls verbreiteter Zugang ist Uber «Flashes», sogenannte Gedan-
kenblitze, moglich. In Sekundenschnelle tauchen wertvolle Erkennt-
nisse auf, wie beispielsweise ein belastender Konflikt gelost werden
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kann. Aber auch uber Geruche, Klange oder dem inneren Horen von
bedeutenden Wortern oder Satze konnen wertvolle Informationen ent-
stehen. Hervorzuheben ist, dass alle Menschen in ihrer natdrlichen
Art und Weise Zugang zu diesen Wissensebenen haben. Vermutlich
war dies in der pranatalen und frhkindlichen Entwicklungsphase vol-
lig normal. Im Hier und Jetzt ist es nutzlich, unsere eigenen, leicht ab-
rufbaren Zugange wieder zu entdecken, anzuwenden und weiterzu-
entwickeln. Unsere Wahrnehmung wird im Laufe unserer personlichen
Entwicklung immer vielfaltiger.

Die Unerklarbarkeit des Phanomens birgt durchaus auch Chancen. Wir
werden dazu angehalten, uns - trotz personlich eindrucklicher Erleb-
nisse - nicht auf allzu starre Vorstellungen, Konzepte oder das Erler-
nen praziser Techniken festzulegen. Vielmehr geht es darum, eigene
Zugange zu erforschen, auszuprobieren und personliche Erfahrungen
in der ganzen Vielfalt zulassen, auch wenn es manchmal zu Enttau-
schung und Frustration fohrt. Ich mochte auf C. G. Jung verweisen,
der betont, dass mystische oder spirituelle Erlebnisse nicht eine Fra-
ge des Glaubens, sondern der personlichen Erfahrung sind. Uber sol-
che Erfahrungen lasst sich daher nur schwer diskutieren. Wir konnen
lediglich feststellen, dass wir sie bereits gemacht haben oder noch
nicht. Unabhangig von der Erklarbarkeit und dem personlichen Zugang
ist der entscheidende Schritt, das verfugbare Zukunftswissen zu nut-
zen und umzusetzen! Die nachfolgenden Interviews mit den Unterneh-
merinnen und Unternehmern werden illustrieren, wie erfolgreich sie
den U-Prozess in der Praxis anwenden.

Allerdings ist die Zukunft nie vorgegeben! Bei der im Entstehen begrif-
fenen Zukunft handelt es sich um Zukunftsstrome, um Zukunftsten-
denzen, um sinnvolle, zukunftige Moglichkeitsraume. Diese Zukunfts-
strome sind dynamisch zu verstehen, das heisst durch das aktive
Handeln vieler Beteiligten sind sie selbst immer in Bewegung und ent-
falten sich weiter. Diese Idee bekommt auch bei Fredric Laloux einen
hohen Stellenwert, der als Berater mit seinen Blchern zu Reinventing
Organizations (2015; 2017) in Managementkreisen viel Aufmerksam-
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keit erzeugt hat. Er bezeichnete dieses Phanomen als «evolutionaren
Sinn». «Evolutionare Organisationen werden als Entitaten gesehen, die
ein Eigenleben und eine eigene Richtung haben. Statt die Zukunft vor-
herzusagen und zu kontrollieren, werden die Mitglieder der Organisa-
tion eingeladen, darauf zu horchen und zu verstehen, was die Organi-
sation werden, in welche Richtung sie sich entwickeln will.» (2017:55)

Das Verstandnis einer sich im Entstehen begriffenen Zukunft betont
den freien Gestaltungswillen von Menschen und Organisationen. Wir
haben die Entscheide zu treffen und daflr die Verantwortung zu Uber-
nehmen. Selbst wenn wir beispielsweise in einer Meditation eine kla-
re Zukunftsmoglichkeit erkennen oder sich in einer Aufstellung eine
klare strategische Ausrichtung zeigt, bedeutet das nicht, dass wir sie
automatisch umsetzen sollten. Vielmehr lasst sich dies als wertvol-
ler Zukunftsimpuls verstehen, der uns selbst oder die Organisation im
Dialog wahrend des Strategieprozesses weiterfuhrt. Erst im weiteren
Verlauf wird sich zeigen, welche inhaltliche Substanz tatsachlich dar-
in steckt. Der U-Prozess wird auf visionaren Wegen sowohl von Einzel-
personen als auch von Organisationen vielfach durchlaufen.

Wie bereits erwahnt, betont Scharmer an vielen Stellen, wie der U-Pro-
zess als ganzes Team oder Gemeinschaft zu durchschreiten ist. Im
Kollektiv gewinnt die Absicht und die Wahrnehmungsfahigkeit an Kraft
und Vielfalt. Wenn ein Team oder eine Organisationseinheit gemein-
sam durch tiefe Transformationserlebnisse gegangen sind, fallt die
spatere Umsetzung deutlich leichter. Gleichzeitig wird die unterneh-
merische Verantwortung fur die kommende Entwicklung geteilt. Fur
kollektiv geteilte U-Prozesse stehen uns bereits eine erstaunliche Viel-
falt an Instrumenten zur Verfugung. Neben den verschiedenen Tech-
niken aus der Schule von Scharmer konnen wir auf verschiedenste
Grossgruppenmethoden, Systemaufstellungsformate, Unternehmens-
theater, Installationen aus dem Psychodrama, Clean Space, meditati-
ve Formen etc. zurtckgreifen.
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Und doch, so personlich Uberzeugt ich von gemeinsamen, bewusst-
seinsbasierten Visions- und Transformationsprozessen in Organisa-
tionen bin und als Berater bereits sehr gute Erfahrungen gemacht
habe, stellt der kollektive U-Prozess fur mich eine Vision dar, von de-
ren Realisierung wir in der Praxis noch deutlich entfernt sind. Visio-
nen stossen manchmal Entwicklungen an, deren Verwirklichung zehn
oder zwanzig Jahre in Anspruch nehmen kann. Seien wir ehrlich: An
wie vielen Strategie- oder Changeworkshops haben Sie schon teilge-
nommen, in denen Uber langere Zeit meditiert wurde, um gemeinsam
neue Moglichkeiten zu erkennen, oder in denen mit Systemaufstellun-
gen unter Einbezug von Stellvertretungspersonen gearbeitet wurde,
mit dem Versuch, das Phanomen der wissenden Felder oder univer-
sellen Intelligenz direkt aufzugreifen?

Die Legitimation zur Anwendung tiefgreifender sozialer Techniken ist
in vielen Organisationskulturen noch nicht gegeben. Im Sinne des ra-
tionalen Organisationverstandnisses hat sich das Management durch
vernunftige, rational nachvollziehbare Analysen und Entscheide auszu-
zeichnen. Das Integrieren von Systemaufstellungen in Strategie- oder
Changeprozesse kann beispielsweise noch immer schnell zu lIrrita-
tionen im Selbstverstandnis und Weltbild von Managementpersonen
fuhren. Ich wunsche mir, dass mein Buch zur wachsenden Akzeptanz
einen Beitrag leistet.

Positiv fallt mir auf, dass in vertrauensvollen Managementkulturen die
Auswahl einer einzelnen Methode weniger entscheidend ist, als die
kreative Gestaltung eines gesamten Workshop-Prozesses, welcher
einen tiefgreifenden Entstehungsraum kreiert. Dank prozess- und er-
lebnisorientierten Methoden, die Teiinehmenden das Offnen des Den-
kens, FUhlens und Spurens ermoglichen, baut sich im Laufe des Work-
shops ein intensives Feld auf und einzelne Teilnehmende konnen fur
sich wertvolle, zukunftige, ja sogar «bahnbrechende» Ideen gewinnen.
Sie stellen diese der Gruppe zur Verfugung und falls dieses Wissen
eine hohe Qualitat besitzt, wird es von der Gruppe rasch aufgegriffen.
Die Teilnehmenden realisieren die Bedeutung der zukunftigen Hand-
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lungsmoglichkeiten. Das wissende oder soziale Feld, das alle verbin-
det, wirkt.

Auf individueller Ebene fallt es wesentlich leichter, bewusstseinsba-
sierte Methoden einzusetzen, um personliche Visionen, die «Berufungy
oder den Sinn im Berufsleben zu erkennen. Visionen sind fur mich im-
mer mit unserem innersten Kern, mit unserer Seele verbunden (Zbin-
den 2012). Falls wir jedoch Berufswege einschlagen, die (unbewusst)
den Wunschen der Mutter oder des Vaters entsprechen oder well
sie primar Karriere, Status und viel Geld versprechen, sind Motiva-
tion und Energie langerfristig in Frage gestellt. Dasselbe gilt, wenn ich
grosse Projektauftrage annehme, weil ich nicht Nein-Sagen kann oder
es «allen recht machen will», also Uber eigene Handlungsmuster stol-
pere. Verfuhrungen finden schnell statt. Die eigene Verbundenheit mit
der Arbeit geht verloren.

Falls sich Managementpersonen in Beratungsprozessen nur mit gros-
ser MUhe auf das Erspuren ihrer maximalen Zukunftsmaoglichkeit ein-
lassen konnen, wird die emotionale Ebene zum Erkennen von Visionen
bedeutend. Wichtige Indikatoren sind dabei Freude und Begeisterung
fur bestimmte Aufgaben und Rollen. Freude und Faszination fur etwas
entstehen nicht, weil ein Visionsweg einfach, leicht oder unterhaltsam
ist, sondern weil wir innerlich spuren, dass wir auf diesem Weg mit
unserer Seele verbunden sind. Hier zeigt sich, wie die emotionale und
spirituelle Ebene stark miteinander verflochten sind und bereits das
Fuhlen Uber das Herz in die Tiefe geht.

DIE ENTDECKUNG DES MENSCHEN UND SEINER
ENTWICKLUNG IN ORGANISATIONEN

In den letzten 20 Jahren haben ganzheitliche Menschenverstandnis-
se in Organisations- und Managementtheorien deutlich an Bedeutung
gewonnen (Scharmer 2009, Zbinden 2012, Laloux 2015, Janni 2022
etc.). Sie rufen Organisationen auf, das volle Potenzial des Mensch-
seins zu erkennen und zu nutzen. Zur Integration der emotionalen
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Ebene gibt es bereits viele Theorien und sinnvolle Techniken wie bei-
spielsweise die Gewaltfreie Kommunikation (Marshall Rosenberg).
Das Aufgreifen und Integrieren der intuitiven, spirituellen Ebene ge-
winnt derzeit deutlich an Bedeutung. Fredric Laloux hat das aktuelle
Spannungsfeld illustriert.

EMOTIONAL INTUITIV

s

SPIRITUELL

Abbildung 5 | Die rationale Maske in Organisationen nach Laloux (2017:80).

Unter dem Bildtitel «Es gibt noch mehr, das wir verstecken konnen»
schreibt Laloux zur Abbildung: «Betrachten wir ein weiteres Beispiel.
Wir haben alle eine emotionale, rationale, intuitive und spirituelle
Seite. An den meisten Arbeitsplatzen ist das Rationale sehr willkom-
men - lasst uns die Argumente und Daten auf den Tisch legen! Emoti-
onen? Naja, nun lasst uns bei der Arbeit mal nicht emotional werden!
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Die intuitive Seite? Mit Fakten und Zahlen kommst du weiter. Und die
spirituelle Seite? Nein, lasst bitte bei der Arbeit die Spiritualitat aus-
sen vor.»

Auch Nicholas Janni fordert in seinem Buch «Leader als Healem (= Ka-
pitel 2) FUhrungspersonen auf, in ihr Fuhrungsverstandnis zuvor ver-
drangte Dimensionen des Menschseins - insbesondere Gefuhle,
achtsame Korperwahrnehmung und Intuition - zu integrieren.

Im Zusammenhang mit Presencing mochte ich zwei Aspekte vertie-
fen, die eng miteinander verflochten sind: Die Personliche Entwick-
lung und die Erweiterung unserer Wahrnehmungsfahigkeit. Sobald wir
uns fur unsere Sensibilitdat und Wahrnehmungsfahigkeit offnen, so-
gar bewusst versuchen, sie zu erhohen, offnen wir auch die Tur fur
das Bewusstwerden von alten Verletzungen, hinderlichen Muster und
Glaubenssatzen, pragenden Lebensthemen und Angsten. Das An-
schliessen an das intuitive Wissen und an die Zukunftsstrome fordert
uns heraus. Es setzt die personliche Bereitschaft voraus, an sich zu
arbeiten. Das personliche Wachsen hat nicht auf Vorrat zu erfolgen.
Es passiert, wenn beim Ersplren der Zukunft oder in der FUhrungs-
arbeit alte Gefiihle, Muster oder Angste auftauchen oder wir uns in
energieraubenden Konflikten verfangen. Diese Momente fordern uns
auf, zu lernen und uns zu heilen.

Gerade in der Fachliteratur und in spirituellen Buchern wird diese
«Kehrseite» der Medaille oft beschonigt dargestellt. Es wird uns ver-
sprochen, dass wir mit wenigen tiefgreifenden Interventionen - zwei
oder drei Familienaufstellungen oder eine kurze Korper- oder Trauma-
therapie - oder einfachen Techniken unsere Lebensthemen schnell
gelost respektive unseren Rucksack aufgeraumt haben. In meinem
Umfeld von Fuhrungspersonen, Beratenden, Therapeutinnen und The-
rapeuten sowie spirituellen Lehrpersonen beobachte ich, dass viele
Menschen in einem lebenslangen Prozess immer wieder neu heraus-
gefordert werden, an sich und ihrer Heilung und Entwicklung zu arbei-
ten. Es ist aus meiner Beobachtung ein Prozess, der zwar zu Beginn
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innerlich rasch zu mehr Stabilitat und Ruhe beitragt, sich aber indi-
viduell und Uberraschend immer weiter fortsetzt. Das Reifen zur au-
thentischen Personlichkeit verstehe ich als einen lebenslangen, aus-
seren und inneren Entwicklungsprozess. Visionen fordern das Beste
von uns, sie mochten in bestmaoglicher Form umgesetzt werden!

Mit dem personlichen Reifen entwickeln sich gleichzeitig auch unser
Bewusstsein und unsere Wahrnehmungsfahigkeit weiter. Wenn wir gut
geerdet und in unserer Kraft sind, wird sich unsere Verbindung mit der
schopferischen Quelle oder der universellen Intelligenz verfeinern und
intensivieren. Unsere Wahrnehmung 6ffnet und erweitert sich. Wir be-
kommen viele wertvolle Einsichten und Impulse. In einzelnen spirituel-
len Schulen wird dieser Prozess mit dem Erreichen hoherer Wahrneh-
mungs- oder Bewusstseinslevel verglichen. So ermutigend das klingt,
bin ich personlich der Uberzeugung, dass es sich auch hier meistens
um einen langjahrigen, kontinuierlichen Prozess handelt.

In der Einzelberatung und auch in Gruppen mit Stellvertretungsperso-
nen lasse ich haufig Managementpersonen ihre Visionen aufstellen.
Dabei ist es interessant zu beobachten, dass sich in einigen Fallen
das Zukunftswissen in voller Kraft entfaltet, sich unternehmerische
und berufliche Visionen deutlich formen und zeigen. Zukunftsfelder
sind allerdings auch in der Aufstellungsarbeit nicht einfach abrufbar.
So kann es beispielsweise passieren, dass im Anfangsbild der Aufstel-
lung der Stellvertreter des Klienten die Vision oder die neue Tatigkeit
nicht wirklich sehen kann. Es entsteht keine wirkliche Verbindung und
Energie. Im LOosungsprozess gilt es dann zunachst, personliche Blo-
ckaden zu erkennen und zu heilen. Das Wahrnehmen und das Umset-
zen von Visionen erfordern personliche Entwicklung.

Folgt man diesen Erkenntnissen, so ist abschliessend festzuhalten,
dass in Weiterbildungs- und Management-Development-Programmen
zukunftig der personlichen Entwicklung von Teilnehmenden und ihrer
individuellen wie kollektiven Wahrnehmungsfahigkeit deutlich mehr
Raum zu geben ist. Zwischen 2018 und 2023 durfte ich mit zwei in-
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ternen Senior Beratenden die Managemententwicklung der SBB neu
konzipieren und moderieren. Das Programm, das den Fokus auf sys-
temisches Denken, personliche Entwicklung und unternehmerisches
Handeln legte, stiess bei den Teilnehmenden auf eine sehr hohe Re-
sonanz und Dankbarkeit. Diese Erfahrung hat mich darin bestarkt,
auch hier neue Wege zu gehen.

REFLEXION

Mit der Theorie U verlassen wir den rationalen Boden der Organisati-
ons- und Fihrungstheorien. Wahrend die erste Ebene, das Offnen des
Denkens, und die zweite Ebene, das Offnen des Herzens, auf hohe
Akzeptanz stossen und viele wertvolle Prinzipien des systemischen
Denkens und Handelns aufgreifen, wird die dritte Ebene, das Offnen
des Willens, gerade in wissenschaftlichen Kreisen teilweise sehr kri-
tisch betrachtet.

In systemischen Kreisen, die sich auf die Grundlage des Konstruktivis-
mus berufen, werden die Selbstbestimmung und Selbstverantwortung
von Menschen und menschlichen Systemen ausserst hoch gewichtet.
Zu Recht wird betont, dass wir in Organisationen eine grosse Gestal-
tungsfreiheit haben und soziale Systeme sich in einer unglaublichen
Vielfalt zeigen. Dem widerspricht die Annahme, dass die Welt sich auf-
grund einer schopferischen Quelle respektive einer universellen Intel-
ligenz fortlaufend weiterentwickelt, ja in gewisser Weise «gefuhrt» wird,
und Menschen die Fahigkeit haben, die kommenden, zukunftigen Ent-
wicklungen zu erspuren und umzusetzen. Wie die Naturwissenschaf-
ten grenzen sich systemisch-konstruktivistische Kreise von solchen
Vorstellungen radikal ab. Gerade aus wissenschaftlicher Sicht ist es
heute sehr heikel, sich mit bewusstseinsbasierten Theorien und Me-
thoden zu exponieren.

Trotz aller Einwande uberzeugt die Theorie U durch ihre inhaltliche
Substanz und besondere Tiefe. Die einzelnen Phasen und Ebenen
des U-Prozesses bilden ein wertvolles Modell fir Menschen und Orga-
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nisationen, die entsprechende Erfahrungen gemacht und daraus er-
folgreich neue Erkenntnisse umgesetzt haben. Sie sind sich bewusst,
dass Kreativitat, «bahnbrechende» Innovation und Visionen aus
einer tiefen Dimension gespeist werden. Scharmer, in der Zwischen-
zeit auch viele weitere Autorinnen und Autoren, bieten uns dazu vie-
le Konzepte zu Visions- und Transformationsprozessen, aber auch zu
einzelnen Methoden an. Alle basieren auf einem ganzheitlichen Men-
schenverstandnis. Fur systemische Kreise, die sich neben dem Konst-
ruktivismus auch auf die Phanomenologie als Erkenntnistheorie bezie-
hen, bietet die Theorie U einen ausserst interessanten Bezugsrahmen.

In der Praxis zeigt sich, dass sich der U-Prozess fur das Nachvollzie-
hen und Interpretieren der Erfahrungen der interviewten Unternehme-
rinnen und Unternehmer ausserst hilfreich ist. Ich finde es erstaunlich,
wie robust der Prozess als Ganzes sich aus Sicht der vier Pionierinnen
und Pionieren im intuitiven Management erweist. Dies spricht fUr die
Qualitat des theoretischen Modells.

Bei der Anwendung durch die Unternehmerinnen und Unternehmer
zeigt der U-Prozess immer wieder ein «wilderes», emotionaleres und
mehr Mut erforderndes Gesicht, als er hier die analytische Darstel-
lung vermuten lasst. Besonders spannend finde ich die vielen ergan-
zenden Gedanken und prazisierenden Beobachtungen.
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KAPITEL 5

INTUITIVES
MANAGEMENT

Personliche Einblicke
eines Hoteliers

DIE INTERVIEWS
DIE UNTERNEHMERINNEN UND UNTERNEHMER

Von Beginn an hatte ich die Idee, Unternehmerinnen und Unterneh-
mer zu interviewen, von denen ich wusste, dass Intuition in ihrem Ma-
nagementalltag eine mehr oder weniger grosse Rolle spielt. Ich wollte
erforschen, was sie unter intuitivem Management verstehen, wie sie
diesen Aspekt in ihrer Organisation leben und welche positiven oder
herausfordernden Erfahrungen sie damit machen.

Urspranglich plante ich, zehn etwa eineinhalbstindige Interviews zu
fuhren. Aber dann hat mich die unglaubliche Offenheit und Ehrlichkeit
der ersten befragten Personen Uberrascht. Ich realisierte, dass sie
mir — oder uns - ein so reichhaltiges Erfahrungs- und Forschungsma-
terial zur Verfigung stellen, dass ich das nicht auf wenige Buchseiten
reduzieren durfte. Es lohnt sich ausgesprochen, vertieft in die indivi-
duellen, intuitiven Managementwelten einzutauchen. Entsprechend
habe ich mich auf (vorerst) vier Interviews beschrankt.

Die Interviews zeigen, dass die Einzelberatung oft der einzige ge-
schutzte Raum ist, in dem Unternehmerinnen und Unternehmer ihre
Erfahrungen mit intuitivem Management teilen, reflektieren und wei-
terentwickeln konnen. Intuitives Handeln wird aber selten schon in
der ersten Beratungssequenz thematisiert. Daher kenne ich die inter-
viewten Personen bereits aus einer langer bestehenden Beratungsbe-
ziehung. Bei der Auswahl habe ich auf eine moglichst grosse Vielfalt
geachtet (Geschlecht, Profit- und Nonprofit-Organisationen, Branche).
Alle arbeiten in der Deutschschweiz.

Vor der Publikation habe ich mit jeder Person geklart, ob das Interview
anonymisiert oder mit Namen veroffentlicht werden soll. Beide Vorge-
hensweisen haben ihre Vor- und Nachteile. Interviewte Personen, die
namentlich zu ihren Aussagen stehen, machen sich in gewisser Weise
verletzlich, durchbrechen aber ein in Unternehmenskreisen verbreite-
tes Tabu und leisten damit einen wertvollen Beitrag zur zukinftigen
Entwicklung von Organisationen. Bei anonym bleibenden Interview-
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partnerinnen und -partnern tritt die Person in den Hintergrund, bei-
spielsweise welcher Schulleiter einer Primarschule seine Erlebnisse
teilt. Entscheidend ist vor allem ihre Offenheit, mit der sie uns ein-
laden, aus ihrem intuitiven Handeln und ihren Erfahrungen zu lernen.
Ihre Erzahlungen inspirieren zudem dazu, das eigene intuitive Handeln
zu bestatigen, zu reflektieren und weiterzuentwickeln.

DAS VORGEHEN UND DIE METHODIK

Beim FUhren der Interviews habe ich mich an den Leitlinien der quali-
tativen Sozialforschung (Witzel & Reiter, 2022) orientiert und zur Vor-
bereitung drei Pilotinterviews durchgefuhrt. In den Interviews habe
ich besonderen Wert darauf gelegt, durch eine o0ffnende Einstiegsfra-
ge sowie ein moglichst vorurteilsfreies Aufgreifen der Erzahlstruktur
den Gesprachspartnerinnen und -partnern einen Raum zu schaffen,
der es ihnen ermaoglicht, ihre Vorstellungen von intuitivem Manage-
ment, ihre Erlebnisse und subjektiven Wahrnehmungen maoglichst frei
darzustellen. Ich habe bewusst vermieden, langere Erzahlsequenzen
frihzeitig durch Verstandnisfragen zu unterbrechen, um den naturli-
chen Fluss der Erzahlungen zu sicherzustellen. Dabei habe ich dar-
auf vertraut, dass sich zu einem spateren Zeitpunkt die Gelegenheit
ergibt, gezielt nachzufragen. Auf meine Einstiegsfrage ging eine der
interviewten Personen beispielsweise uber sechszehn Minuten lang
ausfuhrlich ein. Far mich wie auch flr die Interviewpartnerinnen und
-partner entwickelten sich die Gesprache zu einer gemeinsamen For-
schungs- und Entdeckungsreise.

Alle Interviews wurden aufgenommen und anschliessend mit MAXQDA,
einer Software zur Unterstutzung der Analyse in der qualitativen So-
zialforschung, automatisch transkribiert. Es war herausfordernd, die
Interviewpassagen fur die bessere Lesbarkeit sprachlich zu Uber-
arbeiten und doch moglichst wortgetreu wiederzugeben. Fur das Ver-
offentlichen der Interviews habe ich mich erneut konsequent an der
jeweiligen Erzahlstruktur orientiert und gebe langere Sequenzen im
Originalwortlaut wieder. Da der vollstandige Umfang eines zweistln-
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digen Interviews den Rahmen des Buches gesprengt hatte, habe
ich einzelne Sequenzen verdichtet und weniger relevante Themen
weggelassen.

Im ersten Beispiel kommentiere ich die Interviewsequenzen ausfuhr-
licher und stelle mehr Bezuge zu den Theoriekapiteln her als in den
folgenden Beispielen, in denen sich die zentralen Dynamiken im Kern
in variierenden Kontexten und Formen wiederholen. Fur ein tieferes
Verstandnis der Interviews ist die Kenntnis der Theorie U (— Kapitel 4)
hilfreich.

Wegen der vielen, wertvollen Sequenzen in den Interviews habe ich
mich entschieden, die einzelnen Interviews parallel auch als Podcasts
zu veroffentlichen. Es ist beeindruckend, die Stimmen der interview-
ten Personen zu horen und mitzuerleben, wie sie um prazise Formu-
lierungen ringen, sich selbst Uber Erlebnisse Uberrascht zeigen oder
Erkenntnisse hervorheben. Durch die Podcasts konnen langere Inter-
viewpassagen ungekUrzt wiedergegeben werden. Ich verzichte jedoch
auf eine fortlaufende inhaltliche Kommentierung.

DAS INTERVIEW MIT FRANZ-XAVER LEONHARDT
/UR PERSON

Franz-Xaver Leonhardt, geburtig aus Basel, ist sowohl wirtschaft-
lich unternehmerisch als auch politisch in der Stadt Basel aktiv. Als
Unternehmer und CEO fuhrt er die Krafft-Gruppe, zu der das Hotel
Krafft, das Hotel Nomad, das Hotel Consum, das Hostel Silo sowie die
Brauerei Volta Brau gehdren. Uber Krafft Solutions beréat die Gruppe
zudem andere Unternehmen in der Hotellerie und Gastronomie. Die
Krafft-Gruppe beschaftigt derzeit Uber 150 Mitarbeitende.

Franz-Xaver Leonhardt engagiert sich zusatzlich fGr den Schweizeri-
schen Hotelierverein Verein Hotelleriesuisse und hat die Historic Ho-
tel AG gegrundet, um das Weiterbestehen alter, traditionsreicher his-
torischer Hotels zu sichern und sie der Spekulation zu entziehen. Seit

69



2021 ist Franz-Xaver Leonhardt auch Mitglied im Grossen Rat des
Kantons Basel-Stadt, dem Parlament, und vertritt dort die Partei «Die
Mitte». Im Fruhling 2024 hat er gemeinsam mit Sara Murray das Co-
Prasidium der Regionalpartei Gbernommen.

DEFINITION VON INTUITION

Aus fruheren Beratungssequenzen weiss ich, dass fur dich das In-
tuitive im Fuhren und im Management eine Bedeutung hat - dieser
Zugang zu intuitivem Wissen, vielleicht auch Zukunftswissen. Und
ich lade dich ein, dass du mir erzahlst, was dir spontan dazu in den
Sinn kommt oder was fur dich konkrete Erfahrungen sind, die fur
dich eine Bedeutung haben.

Franz-Xaver Leonhardt: «/ntuition ist, dass ich das Gefuhl habe,
Bilder in mir zu entwickeln, wo ich die Zukunft - das tont viel-
leicht jetzt etwas speziell - voraussehen kann. Die ist nicht so
scharf, aber sie ist trotzdem sehr genau. Wo ich noch nicht ge-
nau den Kontext oder den Ort weiss, aber es sind so Momen-
te von Klarheit, was ich mochte, was an mich herankommt. Oder
dass es so Situationen gibt, wo ich das wie spure oder wo ich
das wie sehe. Und das hat mich begleitet.»

Ich bin Uberrascht und beeindruckt, wie Franz-Xaver Leonhardt gerade
zu Beginn prazise auf den Punkt bringt, was er unter Intuition versteht.
Er wahlt seine Worte im Interview sehr bedachtig und beschreibt ge-
nau, dass er uber innere Bilder in die Zukunft «<sehen» kann. Spater im
Gesprach wird er diese Aussagen prazisieren und beschreiben, wie
solche Zukunftsprozesse bei ihm innerlich ablaufen.

DAS LEBENSPRAGENDE ZUKUNFTSBILD

Nahtlos erzahlt Franz-Xaver Leonhardt von seinem ersten, visionaren
Erlebnis, das sein Leben gepragt und ihm seine visionaren Fahigkei-
ten verdeutlicht hat. Wie zu jener Zeit in der Schweiz Ublich, schrieb er
am Ende der vierten Klasse in der Primarschule einen Aufsatz daru-
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ber, was er spater einmal werden mochte.

«Und dort habe ich geschrieben, dass ich ein Hotel besitzen
mochte. Es soll am See oder Fluss sein. Und ich mochte eine
Spezialitat erfinden, ein Stuck Fleisch mit Gemuse, fur das ich
einen Stern im Guide Michelin bekomme. Da ich mit meinen
Grosseltern in solchen Restaurants essen gegangen bin, wuss-
te ich schon damals, was ein Stern im Guide Michelin bedeutet.
[...] Und wenn die Grosseltern zu mir kommen, serviere ich ih-
nen die Spezialitat gratis. Und das sind gewisse Elemente, also
das Gratis respektive Grosszugige, das mich dann begleitet hat
und auch das Hotel an einem See oder Fluss, das ich dann wirk-
lich umgesetzt habe, weil ich dieses Bild hatte und ich es auf-
schreiben musste. So ist in Erinnerung geblieben. Als Kinderauf-
satz hat dies eigentlich niemand fur ernst genommen, wie das
halt so ist. Aber ich habe ihn durch einen Zufall oder eben nicht
aufbewahrt.»

Franz-Xaver Leonhardt erzahlt, dass er trotz ausgepragter Legas-
thenie die Matura erfolgreich abschloss und sich fur eine Kochlehre
entschied, weil ihm das Kochen und Backen Freude bereitete. Eine
Tatigkeit mit den Handen war fur ihn damals ein Ausweg aus seiner
Schulmudigkeit. Auch wenn er spater die Kochlehre abbrach und
direkt mit der Hotelfachschule begann, realisierte er, dass er in der
Gastronomie und Hotellerie seine Leidenschaft gefunden hatte, «in
seinem Element» war.

Als er nach der Hotelfachschule den Aufsatz erneut las, realisierte
er, dass er darin seine Zukunft sehr klar aufgeschrieben hatte: ein
Hotel am See oder einem Fluss. Franz-Xaver Leonhardt erzahlt, wie
er damals in Basel wohnte, sich alle Hotels am Rhein anschaute
und sich auf der Sonnenseite, dem Kleinbasel, fur das Hotel Krafft
entschied. Von aussen wirkte es ihm am schonsten und am besten.

«lch habe aufgeschrieben, ein Hotel zu besitzen. Also musste es
damals in meinem Besitz sein. So habe ich das aufgeschrieben.
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[-] Ich habe mich dann entschieden, dass ich das Hotel Krafft
kaufen moéchte und von da an habe ich zehn Jahre daran ge-
arbeitet, dass es so wird. Und es ist dann wirklich so gekommen.
Das Spezielle ist, dass man in dieser Zeit, wenn man so eine In-
tuition oder eben ein klares Zukunftsbild hat, Energien entwickelt
und viele Tatigkeiten unternimmt, um wirklich dieses Ziel zu errei-
chen. Und das sind dann Erfahrungen, die sehr speziell sind, weil
man weiss, dass es kommt. Oder man hat eben dieses Zukunfts-
bild vor sich und ich hatte ein unglaubliches Vertrauen, dass das
die Realitat wird. Und es ist dann auch wirklich so gekommen.
Aber es waren auch immer wieder viele Ruckschlage und Unsi-
cherheiten auszuhalten. Also diese Phasen, wo das Realisieren
nicht klar ist, sind immens. Aber ich habe nach uber 20 Jahren
gelernt, dass sie zu dieser Entwicklung dazu gehoren.

Wenn man die Zukunft intuitiv spurt, kann man sich das bildlich
vorstellen, wie der Himmel sich aufreisst und der blaue Himmel
hervorkommt und fur diesen Moment ist alles wie klar. Aber dann
ziehen die Wolken wieder zu und das Bild dahinter wird wieder
verdeckt. Aber das Bild ist ganz klar, wohin die Reise geht.

Das Umsetzen braucht dann aber auch viel Energie, dass man
daran glaubt und den Weg nicht verlasst, sondern sich wirklich in
diese Richtung bewegt. Ja, das hat ja dann wirklich funktioniert
und ich bin an dieser Aufgabe gewachsen.»

Nach dem Absolvieren der Hotelfachschule erkennt Franz-Xaver Leon-
hardt, dass seine ursprungliche Vision, die er in einem Kinderaufsatz
beschrieben hat, ein Hotel am See oder Fluss zu besitzen und betrei-
ben, fur ihn weiterhin viel Energie und eine hohe Bedeutung hat. Er
unternimmt alles, um diese Vision - in einem Zeitraum von 10 Jah-
ren — wahr werden zu lassen. Seine Vision |0st zwei Dynamiken aus,
die in solchen Prozessen haufig beschrieben werden. Das pragnante
Zukunftsbild gibt ihm viel Energie und I0st viel Tatkraft und Durchhal-
tewillen aus. Es ermdoglicht eine klare Ausrichtung. Allerdings sind in
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Abbildung 6 | Das Hotel Krafft am Rheinufer in Basel (Foto: Barbara Frey)

diesen zehn Jahren bis zur Realisierung auch viele Ruckschlage und
Unsicherheiten auszuhalten. Die Vision, das Hotel Krafft zu kaufen,
war zu Beginn seines Weges unrealistisch, nicht zuletzt auch aus fi-
nanziellen Grinden. Das Hotel Krafft wird aber spater zum ersten Ho-
tel der heutigen Krafft-Gruppe. Den Visionsprozess vergleicht Franz-
Xaver Leonhardt mit dem Bild, in dem sich der Himmel vorubergehend
aufreisst und die Zukunft klar erkennbar wird.

Diese Erfahrung, die Franz-Xaver Leonhardt auf die offene Einstiegs-
frage erzahlte, zeigt, welch hohe Bedeutung und Pragung sie in sei-
nem Leben hatte. Es beeindruckt mich sehr, wie Franz-Xaver Leon-
hardt zehn Jahre auf die Realisierung seiner klaren Vision hinarbeitete.
Das Beispiel beinhaltet sehr viele Elemente und Prozesse, die Schar-
mer in der Theorie U beschreibt. Im Laufe des weiteren Interviews er-
gaben sich zahlreiche Moglichkeiten, auf einzelne Dynamiken und Er-
fahrungen genauer einzugehen.
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VISIONSPROZESSE SETZEN SICH INTUITIV
FORTLAUFEND FORT

Zuerst aber erzahlt Franz-Xaver Leonhardt, wie der Prozess nach dem
Kauf vom Hotel Krafft unerwartet weiterlief.

«Als ich im Hotel Krafft war, dort angefangen habe, habe ich in-
tuitiv gespurt, dass ich es nur im Herzen besitzen moéchte und
nicht als Eigentimer. Ich habe dann das Hotel nach drei Mona-
ten wieder weitergegeben [weiterverkauft] an eine Stiftung. Das
war ein ganz bewusster Entscheid. Das habe ich damals eben-
falls wie gespurt. Ich mdéchte mich der Spekulation entziehen
und mich zwingen, mit dem Hotel Geld zu verdienen, wenn ich
am Arbeiten bin und nicht in der Zukunft, wenn ich das Hotel
[dank hoheren Bodenpreise] mit Gewinn verkaufe. Das Wichtige
ist, dass man immer, wenn man arbeitet, einen Gewinn erzielt re-
spektive sorgfaltig mit dem unternehmerischen Risiko umgeht.

Aber das war auch, glaube ich, damals ein sehr intuitiver Ent-
scheid nicht Hausbesitzer, sondern nur Mieter von dieser Liegen-
schaft zu sein. Und dies hat mich in Zukunft so gepragt, dass es
eine Strategie von unserem Unternehmen wurde, dass wir nur
Mieter sind. Ich nenne das «Besitzer auf Zeit». Und im Nachhin-
ein, wenn ich so zuruckschaue, war das auch ein intuitiver Ent-
scheid. Ich hatte damals meinem Bruder, der mich als Anwalt be-
gleitet hat, einfach gesagt, dass wir das Haus jetzt einer Stiftung
weitergeben. Und er entgegnete mir: «Nein, das kannst du nicht
machen. Jetzt haben wir so lange darauf hin gearbeitet, wir ha-
ben das Haus gekauft und jetzt willst du es schon wieder weiter-
geben. Wenn du das machst, verlasse ich Dich.» Und er hat mich
dann verlassen, weil ich bei dieser Entscheidung geblieben bin.
Fur mich war es ganz klar, das ist richtig.

Diese Klarheit ist dann auch manchmal sehr schwierig zu vermit-
teln, wenn man so ein Bild hat, wie es ist. Dem Umfeld kann ja
nicht sagen: «Du, ich habe das gesehen, ich habe das gesplrt.
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Dann sagen die: Ja, ja, das spuren und so» [und zieht diese Aus-
sage mit seiner Stimme ins Lacherliche]. Vor allem, wenn man
noch jung ist und sich noch nicht bestatigt hat, glauben einem
die Leute das nicht. Oder noch schlimmer, es schreckt sie ab.
Und sie nennen das vielleicht Hokuspokus oder Zauberei. Aber
es ist einfach so. Heute stehe ich dazu, dass ich gewisse Sachen
sehe. So wird die Zukunft oder so wird es sein. Und dann habe
ich gewisse Techniken entwickelt, dass ich mein nahes Umfeld
nicht uberfordere, indem ich ihnen nicht sage Ja, so ist es», son-
dern ich deklariere meine Sicht der Zukunft als Idee: «Ich habe
eine ldee.» Aber ganz tief in mir weiss ich, dass das eben keine
Idee ist, sondern dass das schon die Zukunft ist.»

Unternehmerisch betrachtet ist diese Entscheidung geradezu «ver-
rickt. Er ist weder 6konomisch noch rational nachvollziehbar. Nach-
dem Franz-Xaver Leonhardt das Hotel Krafft nach 10 Jahren intensi-
vem Engagement Ubernehmen konnte (seine Vision), verkaufte er es
bereits drei Monate spater an die Stiftung Edith Maryon weiter,

Die Fortsetzung dieser Vision ist besonders faszinierend. Zum einen
verdeutlicht das Beispiel, dass Visionen nicht nur als langfristig zu
erreichender Zustand verstanden werden konnen, sondern ebenso
als visionarer Prozess oder bildlich als Weg. Zum anderen demonst-
riert Franz-Xaver Leonhardt viel innere und aussere Starke, indem er
diesem ihn herausfordernden Zukunftsbild gefolgt ist. Obwohl er ein
grosses unternehmerisches Risiko einging, verzichtete er von Anfang
an auf langfristig zu erwartende Boden- und Spekulationsgewinne und
setzte dabei sogar die Beziehung zu seinem Bruder aufs Spiel, der ihn
als Anwalt unterstUtzte. Trotz dieses hohen Preises, den Franz-Xaver
Leonhardt dafur bezahlen musste, blieb er seiner intuitiven Wahrneh-
mung treu. Und dies fUhrte zur Strategie der Krafft-Gruppe, Liegen-
schaften stets nur zu mieten und somit «Besitzer auf Zeit» zu sein.

Auf das Problem, seine Visionen im Umfeld nicht teilen zu konnen und
seine intuitive Zukunftswahrnehmung in Form von ldeen «verpacken»
zu mussen, werde ich in der nachsten Sequenz eingehen.
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DIE KRAFT DER INTUITION UND IHR TABU IN
DEN HEUTIGEN MANAGEMENTWELTEN

Ich spreche Franz-Xaver Leonhardt darauf an, dass mich in seiner
Erzahlung besonders erstaunt hat, dass er nach der Hotelfachschu-
le den Aufsatz wieder hervornahm und flir sich erkannte, welche
hohe Bedeutung er fur ihn hatte.

Franz-Xaver Leonhardt meint, dass ihn der Aufsatz beruhrt hat,
dass er sich damals - ohne den Aufsatz in Erinnerung zu haben -
fur eine Kochlehre und die Hotelfachschule entschieden hatte und
erkannte, dass die Gastronomie und Hotellerie seine Welt ist. Er
habe gespurt, «Ja, das ist es.». Das hat ihn so beeindruckt, dass er
sich gesagt hat:

«Wenn ich das damals so klar gewusst und aufgeschrieben habe,
dann ist es auch mein Weg und dem habe ich alles untergeorad-
net. Dies hat mich begleitet und mich auch gestarkt auf diesem
nicht immer einfachen Weg. Und ich habe auch gespdurt, dass
das meine Person ist. Vielleicht habe ich auch intuitiv gemerkt,
dass das mir Kraft gibt, diese klaren Bilder und dass mich das
vielleicht [von anderen Menschen] unterscheidet, dass ich einen
anderen Zugang habe.

Diesen Prozess habe ich fur mich gemacht. Ich habe ihn damals
nicht geteilt, sondern ich habe ihn im Geheimen verfolgt, weil ich
wusste, dass die Leute mich dann eher vom Weg abhalten, weil
sie diese Zukunft nicht so sehen kbnnen. Es war zwar schwierig,
das so zu machen, aber es war auch gut. Auch im Moment, wo
ich das Hotel gekauft habe, habe ich es meinen Eltern nicht ge-
sagt, weil ich wusste, dass Mutter immer Angst um ihre Kinder
haben und meine Mutter es mir nicht zugetraut hatte. Sie hat-
te mich davor schutzen wollen. [...] Aber weil ich diesen Aufsatz
hatte und ich ganz tief gespurt habe, dass das das Richtige ist,
habe ich es auch gemacht.»
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Im Interview hebt Franz-Xaver Leonhardt gerade zum zweiten Mal her-
vor, dass in unternehmerischen Kreisen in unserer Gesellschaft nicht
Uber intuitive Impulse und Visionen berichtet werden darf. Man nimmt
sie nicht ernst, sie konnen Gesprachspartnerinnen und -partner sogar
abschrecken. Entsprechend hat auch Franz-Xaver Leonhardt gelernt,
seine visionaren Erkenntnisse in gesellschaftlich wie organisational
verstandliche und akzeptierte Kommunikationsformen zu verpacken
respektive zu Ubersetzen. Er nennt seine Visionen schlicht «ldeen». In
den rational legitimierten Managementwelten ist es wichtig, intellek-
tuell begrindete Vorschlage anzubieten, selbst wenn sie auf einer viel
tieferen Ebene entstanden sind.

Gerade aus meiner Coaching-Erfahrung weiss ich, wie diese Uberset-
zungsleistung intuitiver Wahrnehmung flr FUhrungspersonen manch-
mal als sehr anspruchsvoll erlebt wird. Im Falle von Franz-Xaver Leon-
hardt gelang es ihm nicht, seinen intuitiven Entscheid, das Hotel
Krafft an eine Stiftung weiterzuverkaufen, um es Spekulationsgewin-
nen zu entziehen, gegenuber seinem Bruder und Anwalt verstandlich
Zu vertreten.

Fir dieses Ubersetzen-Miissen zahlen Unternehmerinnen und Unter-
nehmer einen weiteren Preis. Sie konnen im direkten Umfeld mit nie-
mandem teilen, was sie im Innersten zutiefst bewegt. Ein kreativer
und weiterfuhrender Austausch, ein gemeinsames Lernen und Wei-
terentwickeln werden verhindert. Und wie wir spater erfahren wer-
den, kbnnen auch schwierige Momente von Unsicherheiten, Zweifel
oder Angste nicht geteilt werden. Dieser unternehmerische, pionier-
hafte Weg, nicht nur fur Franz-Xaver Leonhardt, ist auf der intuitiven,
tiefsten Ebene oft ein Stlck einsam. Immerhin kann sich Franz-Xa-
ver Leonhardt mit Catherine Leonhardt, seiner Frau, welche zuerst
das Hotel Krafft und spater lange Zeit das Hotel Nomad flhrte, offen
austauschen.
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DER WEG DER UMSETZUNG - EIN LANGER PROZESS

Ich fasse den visionaren Prozess, der zum Hotel Krafft gefuhrt hat,
zusammen. Franz-Xaver Leonhardt ubernimmt sofort wieder das
Wort.

«Es waren dann doch zehn Jahre, im Alter von 22 bis 32, wo mich
dieser Aufsatz auf meinem Weg begleitet hat, ein Unternehmer
zu werden. Ich wusste zwar schon immer, dass ich mit Leuten
leicht zusammenarbeiten kann und ich gut im Kommunizieren
und Rechnen bin. Dieser erste grosse Schritt, der Kauf vom Ho-
tel Krafft, hat mich dann in meinen Fahigkeiten bestarkt und er-
mutigt weiterzumachen. Beim Aufbau von Krafft ist dann meine
jetzige Frau, Catherine, dazugestofSen. Und ich habe gesplrt, wie
es mir gut tut, dieses Umfeld um mich zu haben. Menschen, die
andere Tatigkeiten konnen, als was ich kann. Als Team kdnnen
wir das Hotel fuhren, denn es gibt doch sehr viel Tagesarbeit und
man muss Vieles managen. [...] Ich habe ein Team aufbauen kon-
nen, das ermaoglicht hat, das Hotel erfolgreich zu fuhrenn.

Ich frage nochmals praziser nach, wie Franz-Xaver Leonhardt die
zehn Jahre bis zur Umsetzung seiner Vision erlebt hat.

Er bezeichnet den Aufsatz als seinen Karriereplan, seinen inneren
Plan.

«ch war mir auch bewusst, dass ich, wenn ich das erfolgreich
machen mochte, auch das Handwerk beherrschen muss. Zudem
muss ich etwas von dieser Branche verstehen. Ich muss verste-
hen, wie man erfolgreich sein kann, auf was zu achten ist. Ge-
rade auch, weil meine Mutter ohne Branchenkenntnis das Fami-
lienunternehmen [von ihrem Vater] ubernommen hatte und es
mit wenig Erfolg verkaufen musste.

Nach dem ich die Hotelfachschule absolviert hatte, habe ich das
erste Mal als Chef de Service gearbeitet. Und jedes Mal, wenn
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Schwierigkeiten auftraten, habe ich dieses Bild wieder vor mei-
nen Augen gehabt und mir gesagt: «Ich will das Lernen. Das ist
mein Weg.» Und was immer auch passierte, war ich nie unge-
duldig. Ich habe mir Zeit gelassen, weil ich wusste, dass es Zeit
braucht. Vor allem brauchte auch meine Entwicklung Zeit.»

Die Vision in die Welt bringen, das Hotel Krafft zu kaufen und zu be-
treiben, dauerte zehn Jahre. Es erforderte von Franz-Xaver Leonhardt
die Bereitschaft, das «Handwerk» der Gastronomie und Hotellerie zu
lernen, die Branchendynamiken zu verstehen und in Teams zu arbei-
ten, spater diese zu fuhren. Das Umsetzen von Visionen - die rech-
te Seite des U-Prozesses - erfordert viel Engagement und die Bereit-
schaft, als Person zu wachsen, also fortlaufend die personlichen und
sozialen Kompetenzen zu erweitern. Franz-Xaver Leonhardt ist so im-
mer mehr in seine unternehmerischen Rollen hineingewachsen. Mit
anderen Worten genugt in einem Visionsprozess allein ein intuitives
Zukunftsbild nicht. Notwendig ist die Bereitschaft, den Weg der Um-
setzung zu gehen und sich fachlich wie personlich kontinuierlich wei-
terzuentwickeln. Visionen verlangen das Beste von uns (Zbinden
2012: 163ff).

DIE ENTWICKLUNG DER INTUITION

Ich frage Franz-Xaver Leonhardt, wie sich seine Intuition in Lauf der
Zeit entwickelt hat. Ob ihn der visionare Weg mit dem Hotel Krafft
gestarkt hat, in seine Intuition zu vertrauen und ob er im Laufe sei-
hes Managementwegs immer mehr mit Zukunftsbildern gearbeitet
hat.

da, das ist eine Entwicklung. Ich habe gemerkt, dass ich die-
se Fahigkeit habe. Am Anfang war mir das gar nicht so bewusst.
Aber dann habe ich gemerkt, dass das so ist. Und ich habe im-
mer mehr in diese Fahigkeiten vertraut. Ich setze sie heute be-
wusst ein, immer wieder. Ich finde es sehr spannend, dass ich
heute dazu stehe. Ich spure, wie sich etwas entwickeln wird. Ich
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setze diese Fahigkeit bewusst im Alltag ein, im Geschaft, ja in
allen Tatigkeiten, die ich habe. Ich habe fur mich ein klares Bild
von der Zukunft, Gber das ich sagen kann, das ist wichtig, das
wird so kommen und ich werde darauf hinarbeiten.»

Franz-Xaver Leonhardt erzahlt, wie ihm auch die Aufstellungsarbeit
mit mir geholfen hat. Das Aufstellen - in der Einzelarbeit - hat ihm
die Moglichkeit gegeben, in einem begleiteten Prozess seine Zu-
kunftsbilder intuitiv zu verbildlichen. Er kreiert ein Bild, wohin sich
ein System und er sich entwickeln. Dieses Bild kann er verinner-
lichen. Und dank des Fotoprotokolls kann er das Bild wieder her-
vorholen und sich bestatigen lassen, dass er gespurt hat, wie es
kommen wird.

«Also vertraue ich diesem Prozess, vertraue ich diesem Weg,
und zwar nicht blind, sondern immer offen. Denn auch andere
Menschen und andere Einflisse pragen die Zukunft mit. Aber
ich habe gemerkt, wie mein Zukunftsbild mich in ganz verschie-
denen Féallen bestarkt, dies in Ruhe und in Sicherheit weiter zu
verfolgen, selbst wenn ganz viele Ruckschlage auftreten. Heute
kann ich den Sinn und Nutzen von Rlckschlagen erkennen. Ich
nenne sie Korrekturen und Scharfung des Bildes, weil die Bil-
der in die Zukunft unscharf sind. Man sieht, es ist eine Richtung.
Aber ich sehe nicht, wie alles genau kommt. Es ist nur die Rich-
tung, vielleicht auch die Zusammensetzung eines Teams. Aber
mit Menschen kann sich das rasch andern.

Und es gibt so Momente, wo ich einfach so Impulse habe. Etwas
kommt von aussen und ich realisiere, dass das bei mir so ein Zu-
kunftsbild auslost.»

Franz-Xaver Leonhardt erzahlt, wie ihn im Herbst 2023 der dama-
lige Parteiprasident beim Nachtessen informiert hat, dass er zu-
riicktreten werde. Uberraschend fragte er ihn, ob er sein Nachfolger
werden mochte. Dieser Impuls hat bei ihm innerhalb von ein oder
zwei Tagen einen intensiven Prozess ausgelost und zu einem Zu-
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kunftsbild gefUhrt. Er erkannte fur sich, dass die Parteileitung in
einer Co-Leitung mit ihm und der Person X bestens funktionieren
wird und die Partei weiterbringt. Er hat dann die Person X sofort an-
gerufen und ihr von seiner «ldee» - seine Technik, Zukunftsbilder zu
kommunizieren - erzahlt und sie gefragt, ob sie dazu nicht Lust hat-
te. Die Person X war ganz uberrascht. Sie hat dann aber rasch rea-
lisiert, dass sie sich in einer Co-Leitung mit Franz-Xaver Leonhardt
gerne engagieren wurde. Analog erzahlt mir Franz-Xaver Leonhardt
von einem aktuellen Zukunftsbild zur Historic Hotel AG, in welcher er
die Co-Leitung innehat.

Je mehr man das macht und diese Zukunftsbilder im Alltag ein-
setzt, realisiert man, dass es wirklich funktioniert. Dann wird
man auch mutiger, es aktiv einzusetzen und Leuten mitzuteilen,
wie ich etwas sehe. Meine Frau vertraut wirklich in meine Fa-
higkeiten und fdr mich ist es schon, das zu wissen. Sie ermutigt
mich, meine Wege zu gehen, wenn ich Zukunftsbilder habe.»

Das Vertrauen in die intuitive Wahrnehmung zu gewinnen, ist fur Franz-
Xaver Leonhardt ein langerer und weitgehend einsamer Weg gewesen.
Es ist kein gradliniger, aufbauender Weg, sondern er lernt, dass auch
RUckschlage dazu gehoren. Im Laufe der Zeit konnte er Ruckschlage
als Korrektur oder Scharfung von Visionen verstehen und sie so als
Teil von Visionsprozessen akzeptieren, ja vielleicht sogar schatzen. Am
Ende des Interviews wird er darauf noch genauer eingehen. Die Zu-
kunft ist fur ihn nie eindeutig vorgegeben. Im Sinne von «emerging fu-
ture» nach Otto Scharmer wird sie durch viele Menschen und Einfluss-
faktoren in einem ergebnisoffenen Prozess kollektiv weiterentwickelt.

Die Erfolge und die Anerkennung seiner intuitiven Fahigkeiten durch
seine Frau haben ihn gestarkt. Er wendet sie immer mehr an, in allen
Lebensbereichen. Aktuelle Beispiele zeugen davon. Und heute steht
er immer mehr dazu. Mit diesem Interview erstmals auch offentlich.
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INTUITION ALS PROZESS

Ich greife das Beispiel, die Parteileitung in einem Co-Prasidium zu
ubernehmen, nochmals auf. «<Du hast gesagt, der Himmel klart sich
und ich hatte dieses Zukunftsbild einer Co-Parteileitung. Kannst du
versuchen, das genauer zu beschreiben? Wie kann man sich einen
solchen Prozess vorstellen? [...] Wie funktioniert das bei dir, wenn
sich der Himmel klart?»

«Bei mir lauft das oft so, dass ich ins Bett gehe und in einen kur-
zen Tiefschlaf verfalle. Und nachher wird es zu einem Arbeiten
in der Nacht, an diesen Bildern. Ich habe diesen Impuls fast wie
durchzuexerzieren, durchzuspielen. Ich habe das Gefuhl, dass
ganz, ganz viele Varianten in einem hohen Tempo durch meinen
Kopf schwirren und sich daraus am nachsten Morgen wie ein kla-
res Bild ergibt.

Ich bin dann meistens etwas erschopft von dieser Nachtarbeit,
vom Verarbeiten dieser Impulse, bis ein konkretes Bild entsteht.
Bei mir lauft das meistens so. Fur mich ist das die erste Version
und ich gehe dann manchmal joggen und denke daruber nach.
Vielleicht kommt noch etwas Neues dazu. Ein klares Bild ergibt
sich.»

Ich frage nach, ob er die ganze Nacht dann wach ist oder dies in
einem Traum erlebt.

«lch bin immer wach. [...] Fruher habe ich mich immer geargert,
dass ich dann so schlecht schlafe. Und heute kann ich es genies-
sen, dass dies fur mich eine Arbeit in Ruhe ist. In meinem Kopf
lasse ich diese Gedanken schweifen und sie arbeiten.»

Er erklart, dass er in diesen Prozessen immer allein und mit sich
selbst verbunden ist. Dies kann fur ihn ebenso beim Wandern, Jog-
gen oder Sonnenbaden geschehen.
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Diese Frage nach dem genauen Prozess der Wahrnehmung respektive
Intuition ist eine intime, oft tabuisierte Frage und es brauchte in allen
Interviews, die ich gefuhrt habe, dazu einen besonderen Moment des
Vertrauens, sie stellen zu durfen. Entsprechend bin ich dankbar, wie
offen und detailliert Franz-Xaver Leonhardt seine Prozesse beschreibt.
Er gibt mit seiner Form des Zugangs einen Anstoss zur Selbstreflexion
und macht uns bewusst, wie vielfaltig und verschieden diese Wahr-
nehmungsprozesse von uns Menschen sind.

Der Prozess der Intuition ist fur ihn ein langerer, intensiv erlebter Pro-
zess, gepragt von vielen Bildern und Gefuhlen. Mit seinen Hinweisen
auf das «Durchexerzieren» und «Am-Morgen-erschopft-sein» kommt
auch das Intensive, Kraftvolle, vielleicht sogar «Rohe» zum Vorschein,
wenn sich bildlich die Himmel aufreissen. Franz-Xaver Leonhardt kennt
jedoch auch die sehr schnellen Prozesse der Intuition, die sogenann-
ten «Flashes» oder Gedankenblitze. Er wird spater davon erzahlen.

DIE BEDEUTUNG DES RICHTIGEN ZEITPUNKTS BEI DER
UMSETZUNG VON VISIONSPROZESSEN

Ich frage bei Franz-Xaver Leonhardt nach, ob ich den Prozess rich-
tig verstanden habe, dass er seine inneren Zukunftsbilder spater in
einer Form nochmals zu verdichten und zu erklaren versucht, sei
es beim Joggen und Reflektieren, beim Aufschreiben oder durch
Aufstellungsbilder.

dJa, das ist fur mich ganz wertvoll. Es braucht so eine Qualitat.
Am Anfang ist es eine Spur, von der ich weiss, dass sie richtig ist.
Diese Spur muss sich aber noch weiterentwickeln, so kristallisie-
ren, sich festigen und zu einem Kristall werden. [...] Sie muss fes-
ter werden, eine nachste Qualitat erreichen.

Und dann ist auch mal ganz loslassen. Die Zukunftsidee ist jetzt
da, aber sie konkretisiert sich manchmal nicht sofort. Die Zeit ist
noch nicht reif oder die Menschen sind noch nicht da. Das habe
ich schon haufig erlebt. Am Anfang war ich noch ungeduldig.
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Aber jetzt bin ich diesbezuglich viel gelassener. Manchmal tref-
fe ich bewusst den Entscheid, dass eine Umsetzung jetzt noch
zu fruh ist. Ich widrde das Umfeld oder mich selbst tberfordern.
Ich lasse die Idee ruhen, bis sie wieder kommt. Aber ich weiss
immer, ich lasse sie ruhen, aber sie wird kommen! Ich gebe sie
nicht auf, sondern ich parkiere sie. Mit der Erfahrung, dass ich
Ideen einfach mal stehen lassen kann, ist es fur mich viel ange-
nehmer. Ich kann nicht alles steuern. Es sind so viele Einflussfak-
toren, insbesondere die Menschen.

Ich erinnere mich an den Kauf vom Hotel Krafft oder an den ers-
ten Anlauf, wo wir mit den Besitzern geredet haben. Das Hotel
gehorte damals noch Frau Waldmeier. Sie hat mir offen gesagt,
ich hatte eine gute Idee, aber sie sei noch nicht bereit, sie konne
noch nicht loslassen. Intuitiv habe ich mir damals gesagt: Ja, die
Zeit ist noch nicht reif, aber sie wird kommen, einfach spater, in
einer vielleicht noch besseren Konstellation. Und ein Jahr spater
war es so weit. Frau Waldmeier ist leider gestorben und ihr Sohn
hat es dann verkauft. Und fur mich war klar, dass er mich anruft.»

Etwas unglaubig frage ich nach, ob wirklich der Sohn von sich aus
ihn angerufen habe.

«Er hat mich dann angerufen. Der erste Kontakt war ja bereits
da. Das ist wichtig. Das erste Telefon oder die erste Kontaktauf-
nahme muss man machen, selbst wenn es beim ersten Mal nicht
funktioniert. Oft bin ich mir auch bewusst, dass ich selbst noch
nicht zum nachsten Schritt bereit bin. Ich bin selbst zum Beispiel
noch erschopft oder fur diesen wichtigen Moment innerlich noch
nicht bereit. Ich lasse mir dann einfach Zeit, lasse es auf meiner
Pendenzenliste stehen. [...] Spater empfinde ich es auch nicht als
Arbeit, sondern es geht von alleine. Ich lasse es einfach reifen.»

Das erste Zukunftsbild ist fUr Franz-Xaver Leonhardt erst eine Spur,
die sich noch nicht auf einer Powerpoint-Folie oder in einem Grobkon-
zept auf den Punkt bringen lasst. Das Zukunftsbild ist in einem primar
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inneren Prozess weiterzuentwickeln, zu konkretisieren, zu scharfen.
Wie ein Kristall beginnt es sich zu festigen, um eine neue Qualitat zu
erreichen. Die Metapher des Kristalls ist eindrucklich - von der Natur
geformt, hart und unumstosslich und zugleich vollig transparent und
leuchtend.

Diese Phase des Kristallisierens wird in der Theorie von Scharmer
eher vage beschrieben, da Vieles innerlich ablauft. Wie das Interview
mit Franz-Xaver Leonhardt jedoch zeigt, handelt es sich flUr ihn um
eine bedeutungsvolle Phase im Visionsprozess. Gleichzeitig erweitert
er die Theorie U um die Erfahrung, dass zum Kristallisieren der Zu-
kunftsbilder auch das Loslassen gehort, wenn die Zeit fur die Umset-
zung noch nicht reif ist. Das Umsetzen von Visionen nach dem Modell
von Scharmer umfasst also mehr als das Kristallisieren von Zukunfts-
bildern und deren zugige Realisierung in Prototypen.

Im Interview mit Franz-Xaver Leonhardt kommt die Bedeutung der Zeit-
dimension bei der Realisierung von Visionen erneut deutlich zum Aus-
druck. Seine Zukunftsbilder katapultieren ihn in einen Zukunftsraum,
dessen Realisierung auf der alltaglichen Ebene oft viel Zeit und Ge-
duld bendtigt. Besonders viel Zeit erfordern die Entwicklung seines
nahen Umfelds und seine personliche Entwicklung. Franz-Xaver Leon-
hardt hat sich diesbezuglich zu einem wahren Kunstler entwickelt: im
Loslassen-Konnen, im Vertrauen in den Prozess, im Spuren, wann
der richtige Zeitpunkt zur Realisierung kommt und im Aufgreifen neuer
Aussenimpulse.
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«FLASHES» IM MANAGEMENTALLTAG UND DAS
ENTWICKELN VON PERSONLICHKEITEN

Ich wechsle bewusst von der Visionsarbeit in den Fuhrungs- und
Managementalltag. Ich frage ihn, wie ihm die Intuition auch im All-
tag hilft, wie er das gelegentlich schon angedeutet hat.

«ch glaube, dass ich, wenn ich Personen treffe, wie sehe oder
spure, was diese Personen kdonnen respektive was ihre Rollen
und Tatigkeiten sind. Das setze ich behutsam ein, aber doch ak-
tiv. Ich nenne es das Entwickeln von Personlichkeiten. Ich be-
starke sie auf ihrem Weg. Ich bin uberzeugt, dass dies auch
eine Starke von mir ist, dass ich in Personen ihre Zukunft, was
sie kbnnen, wie spure. Dabei muss ich sehr vorsichtig sein, da
man Leute auch vollig uberfordern kann, wenn man ihnen sagt:
«Ja, du kannst das». Manchmal liege ich falsch, aber oft liege ich
richtig. Ihr zuklnftiges Potenzial kommt wie aus ihnen selber he-
raus, aber sie spuren das nicht so. Sie sagen etwas und merken
gar nicht, dass sie selber uber ihre Zukunft sprechen. Und ich
bestarke sie dann, dass sie jetzt genau das gesagt haben, selbst
wenn sie es nicht glauben.»

Ich fasse diese Kernaussagen von Franz-Xaver Leonhardt zusam-
men und frage ihn, ob ich ihn richtig verstanden habe. Im Manage-
mentalltag kann er das Zukunftsbild von Menschen erkennen, das
heisst ihr hochstes, zukunftiges Potenzial, das sie als Beitrag fur
die Organisation einbringen konnen, auch wenn sie das selbst noch
gar nicht so realisiert haben.

da, eindeutig. Je alter und erfahrener ich werde, desto mehr ver-
traue ich dieser Intuition. Ich muss aber dazu die Leute spuren,
ihre Energie auf mich wirken lassen. Das geht nur uber den per-
sonlichen Kontakt, also nicht uber einen Videocall oder ein Tele-
fonat. Aber wenn ich die Energie aufnehmen kann, merke ich,
was diese Person kann. Manchmal ist es Zufall oder eben nicht,
aber die Wolken offnen sich und ich habe sofort ein Bild, wo ich
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diese Person einsetzen kann. Diese Person hat dann nicht das
gleiche Bild und ich kann ihr nicht sofort sagen, in vier funf Jah-
ren wird es so und so sein. Ich verpacke mein Zukunftsbild dann
als eine Moglichkeit, aber ich weiss, dass das als Weg quasi
schon wie vorgegeben ist.»

Franz-Xaver Leonhardt erzahlt von einem aktuellen Beispiel. An ei-
nem Fest hat er eine Person zum zweiten Mal getroffen. Als sie ihm
erzahlt, dass sie eine neue Stelle suche, hatte er sofort das Bild,
dass er sie fur das neue Hotelprojekt bendtigt und sie eine wich-
tige Aufgabe Ubernehmen kann. Franz-Xaver Leonhardt bezeichnet
diese Erkenntnisblitze als «Flashes». Er hat dann mit dieser Person
sofort ein ausfuhrliches Gesprach vereinbart und sie hat zugesagt,
fur die Krafft-Gruppe zu arbeiten. Fur ihn war das so ein Moment, in
dem er realisierte, dass das ein Puzzlestein ist, der passt.

Ich frage bei Franz-Xaver Leonhardt nochmals genau nach, was er
unter «Flashes» versteht.

FUr ihn ist es ein Gedanken- oder Erkenntnisblitz, der unvorbereitet
und schnell kommt, den man dann packen muss, weil er sonst wie-
der verfliegt.

Hat er bislang den Prozess der Intuition als einen langeren, intensiv
erlebten Prozess beschrieben, erkennen wir, dass er hier einen wei-
teren, ganz anderen Zugang zu Zukunftsfeldern hat. Bei «Flashes»
kann er in Sekundenschnelle wertvolle, zukunftige Zusammenhange
erkennen.

Franz-Xaver Leonhardt erzahlt, «dass die Intuition wie so ein
Grundinstrument von meiner Tatigkeit geworden ist. Fur mich ist
das nicht mehr aussergewdhnlich, sondern ich funktioniere ein-
fach so. Kurzlich hat ein Kollege in der Partei gemeint, ich sei
ein Menschenfanger, im positiven Sinne. Er hat gesehen, dass
[...] ich die Fahigkeit habe, gewisse Menschen in ein Team oder
in eine Organisation einzubinden. Sie kdbnnen ihre Begabung, die
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anders ist als meine, einbringen. In der Organisation entwickelt
sich eine Kraft, die dann gewisse Sachen ermdglicht. Ich glaube,
gewisse Aufgaben kann man nie allein meistern. Ich bin eher ein
Teamplayer. Ich brauche Menschen um mich herum, um gewisse
Sachen wirklich nachhaltig zu bewegen. [...] Es ist meine Aufgabe,
das zu spuren, die Personen zu befahigen und an den richtigen
Platz zu setzen, wo sie sich dann entfalten kbnnen und die Or-
ganisation weiterbringen. [...] Es sind diese Hochleistungsteams,
die dann die Sachen auf den Boden bringen. Man muss es auf
den Boden bringen, wirklich fertig machen. [...] Meine Projekte
mussen eine Wirkung erzielen.»

Erneut Uberraschten die Offenheit und Ehrlichkeit von Franz-Xaver
Leonhardt. Er ist Uberzeugt, dass er wie Visionen auch das zukunftige
Potenzial von Menschen intuitiv erkennen kann, was sie konnen und
was ihr Beitrag fur die Krafft-Gruppe oder die politische Partei sein
wird, auch wenn sie das selbst nicht formulieren konnen. Aber er er-
kennt auch, was sie nicht konnen. Diese intuitive Fahigkeit hilft ihm,
die richtigen Menschen zu finden und Teams zusammenzustellen, die
als Hochleistungsteams (John R. Katzenbach, Douglas K. Smith 1992;
Zbinden 2012) sich gegenseitig unterstutzen und personliche Schwa-
chen ausgleichen und so gemeinsam eine hohe Performance erzielen.

Das Erkennen des maximalen Potenzials anderer Menschen kann
auch als unheimlich oder bedrohlich erlebt werden. Die Sorge vor
moglichen Ubergriffen auf die personliche Entwicklung oder vor mani-
pulativen Einflussen ist berechtigt. Hier sind Vorsicht und Zuruckhal-
tung in der Kommunikation von Franz-Xaver Leonhardt verstandlich.
Zudem bin ich Uberzeugt, dass die Zukunft von Organisationen wie
von Menschen nie klar vorgegeben ist. Selbst eine Berufung, auf tie-
fer seelischer Ebene, stellt fur mich einen Maoglichkeitsraum dar, den
ich in vielen Freiheitsgraden selbst beschreiten kann oder nicht (Zbin-
den 2012: 83). Dazu ist darauf hinzuweisen, dass die verschiedenen
Testverfahren zur Rekrutierung und Entwicklung von Management-
personen ebenfalls versuchen, personliche Starken und Schwachen
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analytisch zu erkennen, um auf dieser Basis ideale FuUhrungsteams
zusammenzustellen.

Auch wenn ich hier sein Verstandnis als Unternehmer und Manager
nicht im Detail herauskristallisieren mochte, so wird doch eindrick-
lich bewusst, wie seine intuitiven Fahigkeiten ein grundlegendes Ins-
trument seiner Tatigkeiten geworden sind. Fur ihn ist das nicht mehr
aussergewohnlich. Er funktioniere einfach so.

Im 3. Schritt zur Theorie U, dem Offnen des Fiihlens, habe ich am
Schluss festgehalten, dass ich eine grosse Achtung vor Fuhrungsper-
sonen habe, die es geschafft haben, die emotionale Dimension in ihre
tagliche Fuhrungsarbeit zu integrieren, um mit Menschen in echtem
Kontakt zu sein. Dies ist «FUhren auf hohem Level» respektive «State
of the Art» gemass dem Modell von Heike Bruch. Und doch, wer wie
Franz-Xaver Leonhardt die Erfahrung intuitiver Wahrnehmung gemacht
hat und diese Fahigkeiten immer mehr mit viel Erfolg in seinem Han-
deln integriert, entdeckt eine neue zusatzliche und ausserst wertvol-
le Dimension im Fuhren. Sie wird zur Basis eines unternehmerischen
Verstandnisses. Dies wird sich auch in den nachfolgenden Interviews
mit Unternehmerinnen und Unternehmern zeigen.

DIE POLITIK ALS NOCH GROSSERES WIRKUNGSFELD

Bezuglich «Auf-den-Boden-bringen» und «Wirkung-erzielen» erzahlt
Franz-Xaver Leonhardt nahtlos weiter und eroffnet uberraschend
nochmals ein interessantes Thema:

«ch habe dieses Feld der Wirkung vergrossert, auch wegen
einem Freund, der mich etwas in die Politik geschubst hat. Er war
uberzeugt, ich sei dafur begabt. Ich selbst habe mir die politische
Arbeit nicht zugetraut. Das war vor funf Jahren. Und heute muss
ich sagen, dass er Recht gehabt hat. Ich habe meinen eigenen
Stil, der sich von anderen unterscheidet, aber eine grosse Wir-
kung hat. Wenn man in der Politik solche Hochleistungsteams zu-
sammenstellt und die Leute an den richtigen Orten einsetzt, ist
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die Wirkung um einiges grosser als mit den Betrieben der Krafft-
Gruppe. Die ist zwar sehr schon, aber im Vergleich doch etwas
lokal begrenzt. Dagegen hat die Politik eine Wirkung auf unsere
Gesellschaft. Und wenn ich hier eine noch verantwortungsvolle
Position innehaben und gestalten kann, treibt mich das an. Ich
mochte gerne gestalten. Die Politik ist jetzt ein sehr grofSes Feld,
in dem ich gestalten kann. Und ich habe das Vertrauen, dass in
der Politik die gleichen Fahigkeiten zum Tragen kommen wie als
Unternehmer. Sie haben die gleiche Wirkung und fordern meinen
Mut heraus, sie auch dort einzusetzen, wo man sie noch weniger
erwartet.»

Ich uberprufe bei Franz-Xaver Leonhardt, ob ich seine Faszination in
grosseren Systemen zu wirken, richtig verstanden habe. Anstatt da-
rauf zu antworten, stellt er sich gleich selbst die Frage, die ihn be-
wegt: Warum mache ich das?

Im Vergleich mit einem Freund, der seine Wiesen maht und seinen
Umschwung pflegt, mochte er gestalten. Er will auch in der Politik
versuchen, seine Fahigkeiten und Begabung einzusetzen. Zu Be-
ginn empfand er die politische Arbeit als grosse Herausforderung,
sogar als Uberforderung, der er sich stellen musste. Aber er hat ge-
spurt, dass er sich am richtigen Ort engagiert und daraus entstand
der Mut, sich einzubringen und Ziele zu erreichen. Dies bringt ihn
auch personlich weiter.

«Das ist das eine. Das andere ist meine Uberzeugung, dass es
eine verpasste Chance ist, wenn man Fahigkeiten hat und gewis-
se Sachen nicht macht. Man sollte dies wirklich tun. Das ist, wie
wenn man an einen Unfall herankommt und nicht hilft. Das geht
auch nicht, oder? Wenn man eine Fahigkeit hat, um etwas Wich-
tiges zu bewirken, dann sollte man es auch wirklich machen - fur
die Gesellschaft, fur unsere Gesellschaft. Und das treibt mich et-
was an.

Ja, da kommt vielleicht noch meine Religiositat dazu. Das ist wie-
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der so ein Auftrag, den man zu erfullen hat, wenn man die Chan-
ce dazu bekommt. Das ware jetzt aber nochmals ein neues Kapi-
tel, das wir aufschlagen. Aber da ist mein Urvertrauen oder mein
Glaube, dass man eine Vorbestimmung oder eben einen Auftrag
hat, den man zu erfullen hat, wenn man gesund ist, die Mdglich-
keiten sich ergeben und man die Fahigkeiten dazu besitzt. Das
ist auch etwas Schones im Leben. Das ist das Gute.»

Im Interview ergibt sich eine uberraschende und interessante Abfol-
ge. Franz-Xaver Leonhardt nutzt zuerst seine intuitiven Fahigkeiten fur
sich und das Realisieren seiner beruflichen Visionen, spater fur das
Entwickeln von Mitarbeitenden und seine unternehmerischen Aufga-
ben fur die Krafft-Gruppe. Und jetzt ermoglicht die politische Arbeit
Franz-Xaver Leonhardt sein Wirkungsfeld nochmals zu erweitern, ge-
sellschaftlich noch mehr zu bewegen. Das treibt ihn an, gibt ihm Sinn,
macht ihm Freude. Er versteht sein politisches Engagement als Auf-
trag an die Gesellschaft, der tief in seinem Glauben wurzelt.

Dazu mochte er seine personlichen Starken respektive seine intuiti-
ven Fahigkeiten auch in grosseren, gesellschaftlichen Systemen an-
wenden und einbringen. Das fasziniert ihn. Er entwirft so nicht nur
ein neues Verstandnis als Unternehmer, sondern auch als Politiker. Er
bringt den Mut auf, seine intuitiven Fahigkeiten auch dort einzusetzen,
wo dies noch weniger erwartet wird.

DIE QUELLE DER ZUKUNFTSIDEEN

Ich weise Franz-Xaver Leonhardt darauf hin, dass sich jetzt die Fra-
ge aufdrangt, wie er dieses Phanomen oder die Quelle dieser Zu-
kunftsideen erklart, wie er das spuirt oder an was er glaubt.

«Also grundsatzlich bin ich ein glaubiger Mensch. Einerseits glau-
be ich so an Riten, an Wiederholungen und andererseits, dass
es ein Universum gibt, zu dem man einen Zugang hat. Also daran
glaube ich fest, dass man das zwar nicht steuern kann, aber den
Zugang dazu hat.
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Es kann auch sein, dass sich durch Riten, die man wiederholt,
sich eine gewisse Kraft entfaltet. Dazu mochte ich ein Beispiel
erzahlen. Zu Beginn, wo ich das Hotel Krafft ubernommen habe,
war ich wirklich erschopft. Das war uber zehn Jahre ein intensiver
Prozess mit viel Arbeit. Dann habe ich das Haus gekauft, wusste
aber noch nicht, wie ich es finanzieren werde. Da war ich wirk-
lich erschopft. Und wenn ich so wirklich an die Grenzen komme,
dann fange ich an zu beten und im Universum Hilfe zu holen. In
der katholischen Kirche segnet man die Hauser und rauchert sie
am Dreikonigstag aus. Ich habe wie gespdurt, dass ist jetzt der
richtige Moment, das ist das, was das Hotel Krafft jetzt braucht.
Das Hotel wirkte etwas krank, nicht als Haus, sondern durch die
Personen, die dort fruher ein- und ausgegangen sind. Ich habe
den Pfarrer von der Pfarrei St. Clara gefragt, ob er das Haus seg-
nen kann. Das war fur mich ein beruhrender Moment. Die eige-
ne Verganglichkeit zu spuren, sich klein zu fuhlen und danach
das Grossere. Das kann die Religion sein, das kann aber auch
die Natur sein oder das Universum, das man nicht versteht, aber
trotzdem wie spurt und weiss, das hat nicht nur eine Berechti-
gung, sondern kann auch eine Kraft entfalten. Und dann haben
wir das Haus gesegnet und diesen Brauch, den wiederhole ich
jetzt jedes Jahr. Ich segne es jetzt selbst. Segnen heisst auf La-
tein «benedicere», das heisst gut Zusprechen. Einfach nur gut Zu-
sprechen genugt schon. Das kénnen wir alle. Das hilft.»

Auf mein Nachfragen erzahlt Franz-Xaver Leonhardt, dass er jahr-
lich alle Mitarbeitenden einladt, am Segnungsritual teilzunehmen.
In einer kleinen Gruppe gehen sie abends von einer Institution zur
anderen und segnen diese. Franz-Xaver Leonhardt bringt Weih-
rauch und Weihwasser mit und leitet jeweils eine kleine Zeremo-
nie. Er macht dies sehr spontan. Manchmal beten sie zusammen
das Vaterunser, manchmal singen sie oder er liest aus der Bibel
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AbkUrzung fur den lateinischen Spruch «Christus mansionem be-
nedicatr, was «Christus segne dieses Haus» bedeutet. Neben der
Schutzwirkung, dem eigentlichen Ziel, berthrt es Franz-Xaver Leon-
hardt, wie alle teilnehmenden Mitarbeitenden uber diese spirituelle
Zeremonie miteinander verbunden sind. Alle sehen und spuren das.
Er ist Uberzeugt, dass dies auch eine gewisse Friedensbotschaft
vermittelt, die das ganze Jahr anhalt. Fur ihn ist es auch stimmig,
dass das Ritual im offentlichen Raum stattfindet, also im Beisein
von Mitarbeitenden, die arbeiten, und den Gasten. Er steht dazu.
Er hat die innere Sicherheit und er weiss, dass es bewegt. Und er
mochte die Mitarbeitenden ansprechen, die sich am Ritual beteili-
gen und dies innerlich verstehen.

Ich frage Franz-Xaver Leonhardt, ob er den intuitiven Zugang be-
wusst auch verstarken oder sogar verlieren kann.

«lch habe noch nie gehadert, weil ich es nicht hatte. [...] Ich glau-
be, mit den Jahren wird man mutiger, setzt es Ofters ein und man
redet daruber, so wie ich das jetzt auch mache und dieses Inter-
view gebe. Ich finde es wichtig, dass der intuitive Zugang in unse-
rer Gesellschaft mehr Wert bekommt. Scharmer unterscheidet in
seinem Modell die drei Ebenen: das Intellektuelle, das Herz und
das Unterbewusstsein. Der Stellenwert des Unterbewussten ist
aus meiner Sicht zu gering, es wird nicht genugend gewdurdigt.
Aufgrund meiner Erfahrung wunsche ich mir, dass dies mehr
einbezogen wird. Naturlich ist es beeindruckend, wenn man ein
Schnelldenker ist und alles intellektuell sofort auffassen kann.
Aber nur schon das Herz als Unternehmer miteinbeziehen ist
nicht alltaglich. Ich probiere das. Und die dritte Ebene, die Intui-
tion, miteinzubeziehen, ist mir sehr wichtig. Der Mensch besteht
aus diesen drei Feldern. [...] Mit mehr Ubung kann ich heute die
Intuition virtuoser einsetzen.»

vor oder erzahlt eine Geschichte. Aber immer schreiben sie die drei
Buchstaben, das C+M+B, mit Kreide auf das Haus. C+M+B ist eine

Die Basis seiner Intuition ist fur Franz-Xaver Leonhardt sein christli-
cher Glaube. Er ist Uberzeugt, dass es etwas Grosseres gibt, das man
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in der Religion oder in der Natur findet, das man nicht versteht, aber
trotzdem spurt, und das eine Kraft entfaltet. Und zu dieser Kraft hat
man einen personlichen Zugang. Dank Riten, dem Beten und der Bitte
um Hilfe im Universum kann sich diese Kraft verstarken.

Das Ritual des jahrlichen Segnens der Hauser, zusammen mit Mit-
arbeitenden, hat mich bereits im Interview sehr berthrt. Aus meiner
Sicht ist es ein «krassem Rollenwechsel, wenn der CEO in die Leitung
eines spirituellen Rituals wechselt. Aber es hat etwas unglaublich
Menschliches, Lebendiges und Bereicherndes. Es bekraftigt uns
selbst zu mutigen Rollenwechseln.

Aufgrund seiner Erfahrungen pladiert Franz-Xaver Leonhardt dafur,
die intuitive Ebene starker in Organisationen und in die Gesellschaft
einzubeziehen. Er winscht sich, dass andere Menschen ihre intuiti-
ven Fahigkeiten ebenfalls mehr einbringen. Dies erklart, warum er im
Interview so offen uber seine inneren Prozesse spricht. Das Ziel ist
es, das volle menschliche Potenzial in Organisationen noch mehr zu
nutzen.

DIE INTUITION ALS TABU IN ORGANISATIONEN

Ich frage Franz-Xaver Leonhardt, ob man im Verwaltungsrat oder
in der Geschaftsleitung der Krafft-Gruppe von seinen intuitiven Fa-
higkeiten weiss. Oder versucht er auch dort seine Zukunftsbilder in
Form von Ideen einzubringen. Wie integriert man diese Kompeten-
zen in einem Team?

da, ich glaube, da sind wir erst am Anfang von diesem Prozess.
Wir haben noch nie Uber diese Fahigkeiten gesprochen, weder
im Verwaltungsrat noch in der Geschaftsleitung: «Das sind jetzt
die intuitiven Fahigkeiten von Franz-Xaver. Lassen wir ihn diese
Arbeit machen und wir stellen sicher, dass das gut funktioniert.
Oder wir fragen ihn, wie er das spurt.» Da sind wir noch einen
Schritt davon entfernt. Vielleicht bin ich auch selbst noch nicht
bereit, im Management offen mit allen uber meine Begabungen
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zu diskutieren. Aber das konnte vielleicht in den nachsten Jahren
ein Ziel sein. [...] Vielleicht mussten wir Intuition als Bestandteil
der AKV [Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung] aufnehmen.
Aber so weit sind wir noch nicht.»

Franz-Xaver Leonhardt vertritt die Hypothese, dass der Verwal-
tungsratsprasident oder sein Kollege in der Geschaftsleitung seine
intuitiven Fahigkeiten splren und ihn entsprechend machen las-
sen. Aus seiner Sicht akzeptieren sie diese nicht nur, sie sind fur
sie dankbar. Franz-Xaver Leonhardt betont erneut, wie wichtig es
ist, dass in (FUhrungs-)Teams verschiedene, personliche Starken
und Fahigkeiten eingebracht werden. Zu seinem Kollegen in der Ge-
schaftsleitung meint er, dass er beispielsweise klarer und besser
fuhrt als er.

«Wir haben noch nie Uber dieses Thema gesprochen. Ich bin bis-
lang noch nicht transparent, dass ich das wirklich als Manage-
mentfahigkeit einsetze und wir das als offizielle Management-
kompetenz deklarieren kdonnten. Aber ich kann mir vorstellen,
dass in einem erfolgreichen Team, eine Person diese Fahigkeit
einbringt.»

Es ist bemerkenswert, dass Franz-Xaver Leonhardt im beruflichen
Kontext - mit Ausnahme seiner Frau - nicht offen Uber seine intuiti-
ven Prozesse und Zukunftsbilder kommuniziert, obwohl er als erfolg-
reicher Unternehmer und Hauptaktionar der Krafft-Gruppe Uber gros-
se Handlungsspielraume verfugt. Das Beispiel zeigt eindrucklich, wie
in Managementkreisen kaum uber intuitive Zugange geredet wird. Sie
sind nach wie vor weitgehend tabuisiert.

Wahrend das Tabu den Unternehmerinnen und Unternehmern einen
Selbstschutz bietet, der sie beispielsweise vor moglichen esoteri-
schen Abwertungen bewahrt, hat das Nicht-darUber-Reden-konnen
auch seinen Preis. Wie ich dies bereits an fruherer Stelle erlautert
habe, wird ein kreativer Austausch, ein gemeinsames, intuitives Ler-
nen und Entwickeln verhindert. Aber auch die Zweifel und Angste, wie
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sie bei der nachsten Frage zum Thema werden, konnen nicht geteilt
werden. Sie mussen allein ausgestanden werden. Schon im Verlauf
des Interviews wird Franz-Xaver Leonhardt bewusst, dass fur ihn ein
nachster Schritt der Offnung ansteht. Ein solches Exponieren setzt
Mut voraus.

Scharmer geht im U-Prozess davon aus, dass er kollektiv durchlaufen
wird. Die Vorteile sind offensichtlich. Aber gleichzeitig werden wir uns
anhand von diesem Fall bewusst, wie dies in vielen Managementkul-
turen noch nicht moglich ist. Oft sind es Solo-Wege, die Unternehme-
rinnen und Unternehmer zu gehen haben. Kollektiv erlebte U-Prozesse
sind heute noch mehrheitlich ein Ideal, ein Traum. Neben dem Entta-
buisieren haben wir - so meine Hypothese - noch viel daruber zu ler-
nen, wie man solche Prozesse fur alle sinnvoll und wertvoll gestalten
kann.

DER SINN VON ZWEIFELN UND KRISEN

Ich fasse zum Schluss zusammen, dass fur ihn das Einbeziehen
des intuitiven Wissens in seinem Fuhrungs- und Managementver-
standnis sehr bedeutend ist. Dazu hat er viele interessante und
begeisternde Beispiele erzahlt. Gibt es jedoch auch schlechte Er-
fahrungen? Ist er auch schon gescheitert? Oder hat er auch mal
Zweifel oder Angste?

«Es ist gut, dass du diese Frage stellst, denn Zweifel und Angs—
te begleiten mich naturlich andauernd. Sie gehoren auch dazu.
Und manchmal sind sie fast nicht auszuhalten. Fur mich ist das
schwierig, auch fur mein Umfeld, das mich in diesen Momenten
zu ertragen hat. Man konnte dann meinen, ich sei depressiv oder
habe schlechte Laune, was jedoch nicht zutrifft. Es sind einfach
so Momente, wo diese Zweifel sehr viel Platz einnehmen. In die-
sen Phasen ist es wichtig, den Zweifeln nicht zu viel Platz einzu-
gestehen, ihnen aber trotzdem Raum zu lassen. Zukunftsbilder
mussen durch diese kritischen Phasen gehen, um zu prdfen, ob
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sie auch bestehen. Manchmal gibt es Sachen, wo ich merke, das
ist jetzt keine weiter zu verfolgende Idee, sondern das ist eher
ein Spleen, eine personliche Eitelkeit oder ein Ausweg, ein zu ein-
facher Weg. Das ist nicht wirklich eine Intuition. Krisen gehdren
dazu. Das habe ich gelernt. Ich darf nicht daran verzweifeln, son-
dern ich habe sie als ein Teil vom Prozess zu verstehen und darf
sie aushalten. In diesen Phasen fluhle ich mich dann sehr einsam.
Ich bin auf mich allein gestellt.

Wenn ich die Krise durchgestanden habe, weiss ich, dass ich
dazu die Kraft habe. Es gibt mir wieder eine Motivation, zu die-
sen Zukunftsbildern zu stehen und zu sagen: «Nein, sie sind rich-
tig. Im Moment stimmt etwas noch nicht, aber der Weg ist der
Richtige.»

Dazu ein Beispiel: Bei der Historic Hotel AG fehlt das Geld, ein
historisches Hotel zu kaufen. Jetzt gilt es zu warten, bis das Geld
eben kommt. Andere wirden schon lange die Flinte ins Korn wer-
fen, aber ich bin da einfach stur. Ich glaube daran und bin uber-
zeugt, dass das Geld kommt. Meistens ist es nicht eine Frage
des fehlenden Geldes, sondern von den fehlenden Ideen und von
der fehlenden Energie.

[...] Dank den Krisen werden die Bilder wie noch scharfer, noch
genauer und es gibt in der Organisation noch Veranderungsim-
pulse, bis man die richtige Form der Umsetzung gefunden hat.»

Bereits fruher im Interview betonte Franz-Xaver Leonhardt, dass er
lernen musste, dass RUckschlage zu Visionsprozessen gehoren. Sie
sind als Korrektur oder Scharfung von Visionen zu verstehen. Und
auch zu dieser Frage bemerkt er, dass ihn Zweifel und Krisen in in-
tuitiven Prozessen andauernd begleiten. Sie fordern ihn personlich
heraus, er empfindet sie als dusserst unangenehm. Er hat sie allein
durchzustehen.

Wie zu Ruckschlagen betont er, dass Zweifel und Krisen als Teil vom
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Prozess dazugehoOren und auszuhalten sind. Sie kdonnen mehrere wert-
volle Lern- und Entwicklungsdynamiken auslosen:

Zukunftsbilder durchlaufen in dieser kritischen Phase eine Art Pru-
fung. Wenn sie «bestehen», werden sie als Idee bestatigt. Das gibt zu-
satzliche Kraft zur Umsetzung. Wenn wir jedoch plotzlich realisieren,
dass Zukunftsbilder nicht auf Intuition, sondern primar auf anderen,
«falschen» Motiven basieren, werden wir vor falschen Entscheidungen
geschutzt.

Gleichzeitig fuhren Zweifel und Angste zu einem Préazisieren der Zu-
kunftsbilder und deren Ideen zur Umsetzung. Wir konnen erkennen,
ob neue Angebote oder Prozesse noch zu wenig durchdacht sind oder
ob es noch wichtige Lern- und Erkenntnisprozesse auf organisationa-
ler Ebene braucht.

Wenn ich am Ende noch einen Abgleich mit der Theorie U wage, er-
scheint mir der von Scharmer beschriebene U-Prozess recht «clean»,
das heisst in der Prozessabfolge logisch nachvollziehbar, aber per-
sonlich wenig herausfordernd und emotional unaufgeregt. Die so of-
fenen und ehrlich beschriebenen Erfahrungen von Franz-Xaver Leon-
hardt decken sich viel mehr mit meinen Erkenntnissen im Begleiten
von Unternehmerinnen und Unternehmern. Visionsprozesse sind zwar
gesellschaftlich ausserst sinnvoll, sie verlangen aber auch, dass wir
uns mit Haut und Haar personlich darauf einlassen, uns in sie hinein-
wagen. Emotional sind es sehr intensiv erlebte Prozesse. Wir haben
als Person viel zu investieren. Fur mich sind die von Franz-Xaver Leon-
hardt geteilten Erfahrungen eine ausserst wichtige Erweiterung des
U-Prozesses.

Interview mit
Franz-Xaver Leonhardt
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KAPITEL 10

DANK
LITERATUR-
VERZEICHNIS
UBER MICH

DANK

Das Schreiben eines Buches ist Uber weite Strecken ein sehr per-
sonlicher Prozess. Oft habe ich mich dafur ins Goms, in die Walliser
Alpen, zuruckgezogen. Entstanden ist dieses Buch jedoch nicht im Al-
leingang. Ein grosses und vielseitiges Team hat mit seinen Anregun-
gen, seinem Fachwissen und seiner Unterstutzung wesentlich zu sei-
ner Qualitat beigetragen.

An erster Stelle mochte ich den interviewten Personen danken. Im
Jahr 2024 habe ich drei Pilotinterviews mit Freundinnen und Freun-
den aus der Beratung gefuhrt, im Fruhling 2025 die vier Interviews
mit den Unternehmerinnen und Unternehmern. Mit ihrer grossen Be-
reitschaft, ihr Wissen und ihre Erfahrungen offen zu teilen, haben sie
mir und den Leserinnen und Lesern den Weg gewiesen.

Prof. Dr. Michael Zirkler, Organisationsentwickler und Leiter des Ins-
tituts fur Mensch, Gesellschaft & Technologien an der Zurcher Hoch-
schule fur Angewandte Wissenschaften, hat viel zur Professionalitat
beim Fuhren der qualitativen Forschungsinterviews beigetragen. Dr.
Andrea Berreth, systemische Beraterin und Strukturaufstellerin aus
Berlin, hat die halbfertigen Texte als Erste gelesen. Ihre wertvollen Im-
pulse zu Inhalt und Struktur haben entscheidend dazu beigetragen,
den Theoriekapiteln ihre stimmige Form zu geben.

Die Buchtexte hat Doris Grave, Trainerin und Managementberaterin
aus Basel, nicht nur sorgfaltig lektoriert, sondern mir auch die Ture
zur grafischen Gestaltung der Buchtexte geoffnet. Diese hat Noémi
Bachmann, Grafikdesign in Basel, mit viel Freude ubernommen. lhre
kreativen Ideen und ihr grosses Engagement waren ein Geschenk. Mit
Caroline Berger, Basel, habe ich fur das Buch die passende Marke-
tingexpertin gefunden.

Dr. Christoph Rockelein, Managementberater und Leiter des Freibur-
ger Institut fUr Personlichkeitsdidaktik in Freiburg im Breisgau, war fur
mich das Vorbild beim Produzieren der Podcasts. Den ersten Podcast
zum Buch haben wir gemeinsam aufgenommen. Technische Unter-
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stltzung habe ich von Nora Niederer, Projektleiterin bei open interac-
tive in Basel und Heiko Karner, Karner Kommunikation in Ehingen/Do-
nau, bekommen.

Wichtige Wegbegleiter im Leben wie auch wahrend dieses Buchpro-
jekts waren fur mich enge Freunde: Elke Forster, Systemaufstellerin
aus Mainz, Nick Blaser, Autor und Psychotherapeut aus Basel, Ru-
dolf Karlen, Prozessberater aus Bern, sowie Urs und Erika Raisigl aus
Dornach.

Der grosste Dank gehort Gaby Zbinden, meiner Frau. Auch wenn wir
nach dem letzten Buch «Fuhren aus eigener Kraft. Die Entwicklung
von Fuhrungspersonen und Managern» (2012) mehr oder weniger ver-
einbart haben, dass ich kein weiteres Fachbuch mehr schreiben wer-
de, hat sie mich von Anfang an voll unterstutzt. Sie war immer meine
wichtigste und wertvollste Gesprachs- und Austauschpartnerin.

Zum Schluss wunsche ich Ihnen, liebe Leserinnen und Leser, dass Sie
Ihrer Intuition folgen und |hre Ideen und Visionen fur unsere gesell-
schaftliche Entwicklung wirksam werden lassen.
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UBER MICH

Ilch bin Gber 60 Jahre alt und habe zu Beginn einen recht rationalen
Lebensweg eingeschlagen. Ich habe an der Universitat Basel Wirt-
schaftswissenschaften studiert und spater als Assistent am Institut
fur Organisation, FUhrung und Personal meine Dissertation zum The-
ma Changemanagement geschrieben. Von Anfang an hatte ich den
Mut, sowohl im Sport als auch im Beruf meiner Begeisterung und Lei-
denschaft zu folgen. So befasste ich mich bereits als Assistent sehr
viel mit Themen zur FUhrungs- und Teamentwicklung und konnte die-
ses Wissen spater Uber viele Jahre als Personalleiter und Organisa-
tionsentwickler fur die Versicherungsgruppe Sympany und als Leiter
Management Development bei der Nationale Suisse, einem interna-
tionalen Versicherungskonzern, einbringen.

Parallel zu meinen Fuhrungsfunktionen begann ich, in einem Teilzeit-
pensum selbststandig zu beraten. Dadurch eroffnete sich mir der
Raum, mich intensiver mit systemischen Management- und Bera-
tungsansatzen sowie mit Systemaufstellungen auseinanderzusetzen.
Uber die Aufstellungsarbeit bin ich noch tiefer in die Welt der Phano-
mene und des impliziten Wissens eingetaucht. Verwundert und faszi-
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niert habe ich realisiert, wie Intuition, un(ter)bewusstes Wissen und
eine vielleicht spirituelle Kraft uns Menschen wie auch Organisatio-
nen in der Entwicklung voranbringen konnen.

Im Laufe der Zeit bin ich immer starker meinen personlichen Visionen
gefolgt. Frih veroffentlichte ich das Buch «Losungsorientiert FUhren
und Beraten», das damals als pionierhaft galt. Spater habe ich Uber
sechs Jahre am Buch «FUhren aus eigener Kraft» geschrieben und
mich 2009 vollstandig selbstandig gemacht. Auf einem neuntagigen
Vision Walk in Korsika erhielt ich 2023 den Impuls, das vorliegende
Fachbuch «ntuitives Management. Der Weg in die Zukunft» zu schrei-
ben. Dabei wurde fur mich deutlich: Die Zeit ist reif daflr. Das Pionier-
hafte - sowohl in den Methoden als auch in der Wahl der Forschungs-
themen - ist ein wesentlicher Teil meines Wirkens.

In meiner Beratungstatigkeit entstand fruh der Anspruch, meine viel-
seitigen Kompetenzen fur die Entwicklung von Menschen und Orga-
nisationen sinnvoll zu verbinden und einzusetzen. Ich verstehe Men-
schen und Organisationen in ihrer Ganzheit und beziehe - im Rahmen
der jeweiligen Organisationskulturen und Mandate - emotionale As-
pekte sowie spurbare Dynamiken und Energien mit ein.

So gradlinig mein beruflicher Lebensweg im RUckblick erscheinen
mag, so sehr war ich auch gefordert, mich mit Themen aus meiner
Herkunftsfamilie auseinanderzusetzen. Das Leben hat mich heraus-
gefordert und mich letztlich auf sehr bereichernde Weise zu mehr Au-
thentizitat, Herzlichkeit und zu meiner Berufung geflhrt. Das grosse
GlUck stand auf meiner Seite, als ich meine Frau Gaby kennenlern-
te. Wir leben in der Nahe von Basel, sind verheiratet und haben vier
erwachsene Kinder. Besonders gern bin ich in der Natur unterwegs
- mit unseren beiden Border Collies oder im Goms, das fur uns zur
zweiten Heimat geworden ist. Meiner langjahrigen Leidenschaft als
Orientierungslaufer bin ich treu geblieben und nehme weiterhin regel-
massig an Wettkampfen teil.

107



—10




	
Wegweiser
	
Leader as 
healer
	
Das Modell der inspirierend-multimodalen Führung
	
Die Theorie U
	
Intuitives 
Management
	
Dank / Literatur
verzeichnis
 / Über mich

