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EXISTENTIAL LEADERSHIP RUCKT
DIE MENSCHLICHE EXISTENZ
IN DEN MITTELPUNKT

Uber die Bedeutung von Sinn ist in der Management-und Leadership-Literatur schon
viel publiziert worden. Wenn Menschen ihre Arbeit nicht als sinnvoll erleben, fihrt
dies friher oder spater zur Abnahme ihrer Leistungsbereitschaft und -fahigkeit und
schliesslich auch zu wirtschaftlich negativen Konsequenzen fir das Unternehmen.
Sinn ist auf allen Ebenen eines Unternehmens — Individuum, Gruppe, Organisation
—von zentraler Bedeutung. Weitaus weniger thematisiert sind die Voraussetzungen
fir die Sinnfindung. Hier setzt Existential Leadership an, ein Flihrungsansatz, dessen
Ausgangspunkt in den Grundbedingungen der menschlichen Existenz liegt.
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Sinn selbst kann nicht gegeben werden. Sinn kann nur gefunden
werden. Entsprechend den Konzepten des Existenzanalytikers
Alfried Langle baut Existential Leadership auf den fundamenta-
len Strebungen des Menschen auf, aus denen heraus ein sinnvol-
les Wollen und die Zustimmung zum Handeln gegeben wird. Im
Mittelpunkt von Existential Leadership steht der Begriff Existenz.
Existenz meint ein sinnvolles, in Freiheit und Verantwortung ge-
staltetes Leben. Diese Daseinsgestaltung steht in einem vierfa-
chen Horizont, der in den Grundbedingungen der Existenz fusst.

Erste Bedingung — der Umgang mit den realen

Bedingungen des Unternehmens:

Der Mensch braucht Raum, Schutz und Halt, um sein zu kon-
nen. Die simple Tatsache des Seins ist eine Realitat, an der kein
Mensch vorbei kann: ,,Es gibt mich”. Das Dasein ist aber nicht
aus sich heraus, sondern besteht nur in der Verbundenheit mit
der Welt, die es tragt und ermdglicht. Die Welt, die vor dem
Menschen da ist, gibt ihm Rahmen und Mdglichkeiten, um
sich zu entfalten, sie setzt ihm aber auch
Begrenzungen und bringt Unerwinschtes
oder Bedrohliches mit sich. Daraus ergibt
sich die ein Leben hindurch wahrende Auf-
gabe, die Bedingungen und Umstande des
eigenen Daseins als gegeben annehmen
und aushalten zu kbnnen. Die Faktizitat (der
Gegebenheiten) bildet auch in der Fihrung den Rahmen und
die Konstante fir das unternehmerische Handeln: Wo lassen
sich — auf den realen unternehmerischen Bedingungen aufbau-
end und nach Entwicklung strebend — Mdglichkeiten, Spielrau-
me oder Chancen ausmachen und wo birgt das Dasein-Kénnen
Potentiale, dem Hinderlichen etwas entgegen zu stellen?

Zweite Bedingung — werteorientiertes Entscheiden

und Handeln:

Der Mensch braucht Beziehung, Zeit und Nahe, um leben zu mé-
gen. Nebst der existentiellen Herausforderung, den Realitaten
und Notwendigkeiten zu entsprechen, geht es darum, mit dem
Leben, das jeder Mensch hat, zurecht zu kommen. Durch die
Vitalitat des Daseins ist es moglich, dass der Mensch das Le-
ben erleben kann. Erleben heisst Gefiihle haben, in Beziehun-
gen stehen und Zeit haben fir Kostbares und Wertvolles. Emo-
tional mit den Dingen in Verbindung stehen bedeutet Freude
haben, aber auch Leid erfahren, denn Leben ist Bereicherung
und Belastung gleichermassen: Offenheit und die Bereitschaft
zur Zuwendung bringen auch die Begegnung mit Unwertem mit
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sich. Zuwendung, sich beriihren lassen und angesprochen sein
sind Voraussetzungen fiir werteorientiertes Entscheiden und
Handeln in der Fihrung. Ohne emotionales Nahverhaltnis zu
dem, was wichtig ist, einen Wert darstellt und fir das Wohl des
Unternehmens als gut befunden wird, fehlt es in der Leadership
an Ausrichtung und Orientierung.

Dritte Bedingung — ein authentisches Commitment

der Flihrungskrafte:

Der Mensch braucht Beachtung, Gerechtigkeit und Wertschat-
zung, um selbstsein zu dirfen. Jeder Mensch hat mit sich selbst
zu tun, denn Dasein ist ich-haft, kann nur als Subjekt gefiihrt
werden. Der Mensch ist auch ein Einzelner, der trotz aller Indi-
vidualitdt seine Potenziale und Talente erst durch Begegnung
mit anderen entwickeln kann. Damit er diese authentisch leben
kann, bedarf er des intuitiven Spilirens, um das jeweils Richtige
in der Situation und das ihm entsprechende Eigene herausfin-
den. Orientiert er sich am Eigenen, lebt er seine Verantwor-
tung, indem er zu sich und dem steht, was er
zutiefst fur richtig héalt. Darin liegt der Unter-
schied zwischen Pflichtbewusstsein und Ver-
antwortung. Verantwortung ist die person-
liche Antwort auf das, was in Resonanz mit
dem hochsten Wert steht. Verantwortung
unterscheidet sich daher von einer Pflicht-
Gbung, die von aussen verlangt wird. Ver-Antwortung ist der
authentische Ausdruck der Verbundenheit zu Menschen, zu ei-
nem Projekt, einer Vision oder einem Unternehmen. Fiihrungs-
krafte, die ihre Individualitdt leben, sich fiir Dinge engagieren,
die ihrem Eigenen entsprechen, ihre Personlichkeit nicht ver-
stecken und an ihren ,Ecken und Kanten” arbeiten, sind Vor-
bilder fir das Respektieren der Einzigartigkeit des Menschen.

Vierte Bedingung - sinnvolles Beitragen an die

Zukunft des Unternehmens:

Der Mensch braucht Tatigkeitsfelder, Strukturzusammenhan-
ge und Zukunft, um sinnvolles Wollen zu kénnen. Leben spielt
sich in einem unablassigen Fluss von Veranderung ab und stellt
den Menschen vor die Moglichkeit, aber auch vor die Aufga-
be, konstruktiv in diesen Prozess einzugreifen, damit aus den
Veranderungen wertvolle Entwicklungen werden. Der gréssere
Zusammenhang (auch der Glaube kann hier eine Rolle spielen),
in dem sich der Mensch versteht und erfahrt, bildet den Hori-
zont, vor dem die personliche Antwort auf die jeweilige Heraus-
forderung gegeben wird. Darin besteht der Sinn des Daseins —
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aufzugehen in etwas Anderem oder Grésserem. Sinn erfahren
Flihrungskrafte, wenn sie ihr Engagement als Teil einer umfas-
senderen Leistung erleben und an libergeordneten Entwicklun-
gen beitragen. Was Menschen anspricht, sind Situationen und
Aufforderungen, die in einem Kontext stehen, der etwas mit ih-
nen personlich zu tun hat, wo sie sich mit ihrem Beitrag gefragt,
bendotig, gefordert fiihlen und wo es um einen Wert in der Zu-
kunft geht, fiir den es sich lohnt, sich zu engagieren.

Bezugspunkte von Existential Leadership:
Faktizitat — Wert — Ethik — Sinn

Sind die Grundbedingungen der Existenz erfillt (Dasein kon-
nen, Leben moégen, Selbstsein dirfen, Sinnvolles sollen), kann
ein Wollen entstehen, das ein ganzheitliches Entscheiden und
Handeln ermdéglicht. Ganzheitlich Entscheiden und Handeln be-
deutet aus einer existentiellen Perspektive eine vierfache Be-
zugnahme auf:

1. Faktizitdt: Entscheiden und Handeln nehmen Bezug auf die
Realitdt und die erkannten Moglichkeiten, in denen das Unter-
nehmen steht;

2. Wert: Entscheiden und Handeln nehmen Bezug auf den Wert
einer Sache oder einer Aufgabe und nicht nur auf ihre funktio-
nale Zweckhaftigkeit;

3. Ethik: Entscheiden und Handeln nehmen Bezug auf eine
Hierarchie der Werte, das heisst, Flihrungskrafte begegnen
Optionen und Opportunitdten, mit denen sie konfrontiert sind,
mit einer entschiedenen Wahl und einem Ja, zu dem sie stehen
kdnnen und fiir das sie Verantwortung Gibernehmen;

4. Sinn: Entscheiden und Handeln nehmen Bezug auf die Sinn-
haftigkeit einer Sache. Fihrungskrafte wissen, wozu sie etwas
tun und koénnen sa-
die Entschei-
dung entspricht der

gen:

wertvollsten  Még-
lichkeit in der Situa-
tion. Die wertvollste
Moglichkeit
Situation — was dem existenzanalytischen Verstandnis von Sinn

in der

entspricht — spiegelt die Voraussetzungen fiir das sinnvolles
Wollen wider:

_ das Tatigkeitsfeld als Moglichkeit/Aufgabe, Herausforderung,
_ die Situation als Strukturzusammenhang und grosseres Ganzes,
_der Wert in der Zukunft.
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Sinn — die wertvollste Moglichkeit
in der Situation

Flhrungskrafte tragen die Verantwortung fiir ein ganzes System
von unternehmerischen Aufgaben. Daraus erwachsen unter-
schiedliche Entscheidungsfelder. Im Hinblick auf das Entschei-
dungskriterium die wertvollste Mdéglichkeit in der Situation
steht mit den Bezugspunkten Faktizitdt — Wert — Ethik — Sinn ein
kategorialer Bezugsrahmen zur Verfligung, der die Grundbedin-
gungen von Existenz integriert.

Faktizitat:

Unternehmen sind eingebettet in Umweltsphéaren, aus de-
nen sich ein komplexes Geflecht von Kontexten ergibt. Fir
Flihrungskrafte ist es entscheidend, dass sie die fir das Un-
ternehmen relevanten Kontexte kennen, Veranderungstrends
wahrnehmen und sie in ihr Entscheiden und Handeln integ-
rieren. Fiir das Unternehmen sinnvolle und existenzsichernde
Entscheidungen bauen auf den Gegebenheiten und Moglich-
keiten der Realitat auf. Nicht ehrgeizige Wiinsche oder gefal-
lige Traume geben den Boden ab, auf dem sinnvolles Wollen
gegrindet werden kann. Die wertvollste Méglichkeit in der
Situation setzt bei den Fakten und den Vorgegebenheiten an
und seien sie auch noch so stérend, wenn sie mal nicht in den
Plan passen.

Wert:

Zum System der Aufgaben gehort auch das Gestalten von Bezie-
hungen zu den Anspruchsgruppen, mit denen gemeinsam die
unternehmerische Wertschopfung erbracht wird. Zuwendung,
das heisst Beziehung, Zeit und Nahe zu Kundinnen, Mitarbeite-
rinnen, Geldgeberlnnen und anderen Partnerinnen, mit denen
das Unternehmen in einer Austauschbeziehung
steht, ist eine Voraussetzung fur die unterneh-
merische Ausrichtung auf Mehrwert. Das Gefihl,
Mehrwert zu schaffen, kann dann entstehen, wenn
Flhrungskrafte ihre Entscheidungen und die Ergeb-
nisse als subjektiv wertvoll empfinden, wenn sie es
machen mégen, wenn sie etwas verlieren wiirden,
kénnten sie es nicht tun. Persénliches Bezogensein zum Inhalt ist
dabei von grosser Bedeutung.

Ethik:

Im Austausch mit den vielfaltigen Anspruchsgruppen kommen
verschiedene und oft auch konfligierende Anliegen, Forderun-
gen, Interessen oder Anspriiche an die Fihrung heran, mit
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denen sie sich auseinandersetzen muss. Stellung beziehen,
Entscheidungen treffen, auf Dinge eingehen, anderes ablehnen
und mit Strukturen und Prozessen ordnend einwirken, verlangt
von Fihrungskraften Entschieden-
heit, das heisst, das personliches
Commitment und die Bereitschaft,
sich selbst darauf einzulassen. Die-
ses innere ,Ja“ kann nur gegeben
werden, wenn die Tatigkeit dem
Eigenen entspricht, mit dem in
Deckung kommt, was man selbst
als wichtig ansieht und was mit
den eigenen Uberzeugungen, Werthaltungen, Zielsetzungen,
ja eigentlich mit dem eigenen Wesen und dem Gewissen in
Resonanz ist.

Sinn:

Unternehmen sind einer hohen Umweltdynamik ausgesetzt,
so dass die unternehmerische Weiterentwicklung eine zentrale
Managementaufgabe darstellt. Entscheiden und Handeln ange-
sichts dieser Komplexitdt braucht Orientierung und eine Uber-
geordnete Ausrichtung, ein ,Wozu soll das Unternehmen einen
Beitrag leisten” und ein ,In welchem grésseren Gefiige steht
das Produkt oder die Dienstleistung des Unternehmens” — fiir
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den Markt, die Mitarbeiterlnnen, die Gesellschaft. Unterneh-
men selbst dienen mit ihrem Leistungsangebot einem Zweck,
aber sollen darlber hinaus auch als sinnvoll gesehen werden,
denn die darin tatigen Men-
schen fragen jedenfalls nach
Sinn. Existential Leadership ist
in diesem Verstandnis nicht
Zielsetzung, sondern Sinnfin-
dung bzw. Sinnstiftung. Ziel-
setzung verfolgt einen Zweck.
Sinn jedoch orientiert sich am
Eigenwert, am Inhalt der Auf-
gabe, am Wert der Menschen, am Wert von sich selbst. Wenn
die Steigerung dieser Werte das Ziel ist — dann ist Leadership
auf Existenz ausgerichtet und gibt Erfullung — dann macht
FUhren Sinn.
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