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Maria Spindler

Wie umarmen Sie Big Picture?"
Bewusstseinsentwicklung als Potenzial zur kollektiven
Selbsterneuerung durch das Topmanagement

Abstract

Die Potenziale eines Unternehmens stehen in engem Zusammenhang mit der Bewusstheit
Uber das Ganze im Verhdltnis zu seinen Teilen und Unterschieden. Wie viel das Top-
Management erkennt und umarmt, einbezieht, verbindet und in Beziehung setzt, beeinflusst
die Moglichkeiten eines Unternehmens bei der Zukunftsgestaltung.

Bewusstheit liber sich erhohen

Was hat das Big Picture des Topmanagements mit Bewusstseinsentwicklung und dem Erfolg
Ihres Unternehmens zu tun? Dahinter verbirgt sich die Frage, wie viel Potenzial (Komplexi-
tat) ein Unternehmen in welcher zusammenhangend verdichteten Qualitdt erfasst und ver-
wirklicht. Wie viel Potenzial wir umarmen und integrieren, hangt vom Entwicklungsgrad un-
serer Bewusstheit (Awareness) ab.

Von welchem Ort aus wir in welcher Qualitdt erkennen und handeln, hingt mit der Ent-
wicklung der eigenen Bewusstheit liber sich selber im Verhdiltnis zur Welt zusammen.

Bewusstheit ist der innere Ort, von dem aus wir Uiber uns selber als Individuum (und Sys-
tem), Gber andere und Uber die Welt reflektieren und urteilen (moralisches Urteilsvermo-
gen). Es ist der Ort, von dem aus wir die Grundlagen fiir zukiinftige Potenziale erschaffen
und verwirklichen. Die Entwicklung des Bewusstseins umfasst die bewusste Wahrnehmung
Uber eigenes Denken, Fihlen und Handeln im Verhéltnis zu anderen Menschen und zur
Welt. Diese Entwicklung betrifft den Bewusstheitsgrad in Bezug auf bestimmte Muster wie
Konventionen, Regeln, Strukturen, Prozesse, Prinzipien, Kulturen, Werte, Normen — sowohl
von Individuen, als auch von sozialen Systemen (Teams, Organisationen und Gesellschaft).

Innere und duBere Potenziale er6ffnen

Selbstwahrnehmung der inneren Ereignisse und Erlebnisse ist das Zaubermittel, der innere
Ort, von dem aus alles beginnt. Je komplex-integrierter wir uns individuell entwickeln, umso
mehr Bewusstheit entsteht iber das eigene Verhaltnis zur Welt, umso abwechslungsreicher
wird das innere Bild mit dem duBeren Bild verwoben, umso mehr Moglichkeiten im Sinne

! Veroffentlicht ist dieser Text in gekirzter Version unter dem Titel ,,Big Picture: das GroRBe Ganze im Blick” in der Zeitschrift
Hernsteiner 2/2016.
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des kiinftigen Potenzials kénnen wir erfassen und bei Bedarf nutzen, umso mehr Zukunft
kdnnen wir in unsere Gegenwart bringen.

Unmittelbares unreflektiertes Reagieren beschrankt unsere Handlungsraume, weniger Zu-
sammenhange und Komplexitat sind erkennbar. Selbstbeobachtung, ohne darauf reflexartig
zu reagieren, eroffnet einen Raum zwischen der eigenen Wahrnehmung und der eigenen
Reaktion®.

Zwischen Reiz und Reaktion befindet sich ein Frei-Raum. In diesem Frei-Raum liegt unsere
eigene Macht der Entscheidung, zu antworten. In dieser Antwort liegt die Kraft unseres
Wachstums und unserer selbst eréffneten Freiheit.

In diesem inneren Ort lebt unsere aktuelle Kraft und kiinftige Macht und auch unsere
Menschlichkeit. Ein selbst geschaffener freier Raum fiir unsere Freiheit, unsere Intention,
unser Potenzial, unseren Sinn und auch unser eigenes, selbstorganisiertes, individuelles
Wachstum. Das Potenzial fur unsere Zukunftsgestaltung, fir uns selbst, das Management,
das Unternehmen und fir die Gestaltung der Welt als Ganzes.

Uber Wachstum entscheiden

Wie viel Raum fir Potenzial sich Fiihrungskrafte in welcher Qualitat fur sich und das Unter-
nehmen bewusst machen kdnnen, hdangt mit dem eigenen Konzept von Weltaneignung zu-
sammen — oder anders formuliert: mit der Idee von Wachstum. In der Moralentwicklung
werden zwei Weltaneignungsprinzipien® unterschieden:

Die horizontale Weltaneignung erfasst mehr und mehr Welt, mehr Produktinnovation, mehr
Markt, mehr Dividenden, mehr Kunden, mehr Wissen, mehr Schreiben, gréRere Wohnun-
gen, mehr Beziehungen, etc. ... in derselben Logik. Wir richten den Blick vorrangig nach au-
Ren, auf andere, die Konkurrenten, die Nachbarn, etc., die Welt, sind dadurch aber auch
gleichzeitig getrennt von der Welt. Wird diese Weltaneignung nicht qualitativ angereichert,
wandelt sich das Leben im Auge des Betrachters sukzessive ins Negative (Schleife nach un-
ten, emotionaler Verfall, Demotivation ...).

Zitat CEO: ,Ich trete auf der Stelle und muss etwas dndern. Wir wachsen rasch, verlieren
gleichzeitig Innovation, Intensitét und Motivation. Der Beginn war so dynamisch und er-
folgreich ... jetzt drohen dem Unternehmen und mir eine Spirale nach unten. Ich tappe im
Halbdunklen bis Dunklen.”

% Reiz-Reaktion mit einem automatisierten, gewohnheitsmaRigen Muster nennt Otto Scharmer ,,downloading”.

® Siehe dazu Spindler, M. & Steger, M. (2008) Metamanagement in gebildeten Unternehmen. Uberlegungen zur Handlungs-
fahigkeit in der vernetzten Wirtschaft.

Maria Spindler | CV 2



www.maria-spindler.at D R MAR | A
SPINDLER

Grafik 1: Horizontale Weltaneignung — mehr von der gleichen Qualitat

Die vertikale Weltaneignung ist immer weiter differenzierend und integrierend, sie stellt
eine qualitative Entwicklung dar und fiihrt zu verdichteter, vernetzter, tieferer, erweiterter
Bewusstheit (Awareness) Uber sich selber im Wechselspiel (Zirkularitdat) mit der Welt. In der
Moralentwicklung sprechen wir von unterschiedlichen Qualitatsstufen (Spiralentwicklung).
Wir verbinden uns immer weiter mit der Welt, und diese Verbindung bildet sich bewusster
in uns ab. Wir sind in der Welt und die Welt ist in uns — holistisch. Die co-evolutive Verbin-
dung bzw. Beziehung der Teile im jeweiligen Kontext stehen im Fokus.

Ob Sie quantitativ oder qualitativ umarmen, entscheiden Sie mit Ihrem Blick auf die Art
des Wachstums.

Grafik 2: Vertikale Weltaneignung — Entwicklung unterschiedliche Qualitaten

Qualitatsvolles integrativ-differenzierendes Wachstum

Der vertikale Weltzugang ist die Voraussetzung flr ein qualitatsvolles Big Picture — und einen
gualitativen Umgang mit Quantitadt. In den letzten sieben Jahrzehnten wurde dazu umfas-
send entwickelt und empirisch untersucht®. Die sieben bis neun Entwicklungsstufen kénnen
in drei Fokusse gegliedert werden, ICH — WIR — UNS:

FOKUS ICH (prdakonventionelles, magisches Handeln): ist impulsgesteuert und selbstorien-
tiert. Reiz und Reaktion liegen eng neben einander. Motto: ,Ich bin im Zentrum der Welt,

* Jean Piaget (1932,1962) untersuchte qualitatives Wachstum — er nannte es Moralentwicklung - bei Kindern und Jugend-
lichen. Weiterfiihrend haben Jane Loevinger (1976), Lawrence Kohlberg (1981), Carol Gilligan (1982), Jean Gebser (1985),
Clare Graves (2005), Rooke & Torbert (2005), Frederic Laloux (2014) uvm., Bewusstseinsdimensionen im Erwachsenenalter
umfassend untersucht und fur Leadership-, Organisations- und Gesellschaftsentwicklung zuganglich gemacht.
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eins mit der Welt und erobere die Welt“. Das ,Ego” steht im Vordergrund und glaubt, die
eigene Wahrnehmung spiegelt die von auBen gegebene wahrhaftige Welt wider. Die An-
nahme ist, dass Regeln unverdanderbar sind, Gerechtigkeit und Strafe von Autoritdten ab-
hangen. Das eigene moralische Urteil orientiert sich an Strafe und Gehorsam sowie an Kos-
ten-Nutzen und Reziprozitat.

FOKUS WIR (konventionelles, logisches Handeln): ist sachlich, rational, linear und gemein-
schaftsbestimmt. Motto: ,Wir brauchen als Gemeinschaft eine gerechte und verninftige
Welt, die Ordnungen und Regeln hat.” Wir erkennen, dass Regeln von einem System (Grup-
pe, Organisation, Gesellschaft) aufgestellt werden und verdnderbar sind. Wir legen zuneh-
mend Wert auf Gerechtigkeit und Gleichberechtigung. Das moralische Urteil orientiert sich
an wechselseitigen, zwischenmenschlichen Erwartungen, Beziehungen und zwischen-
menschlicher Ubereinstimmung (gutes Kind) sowie am sozialen System und sozialen Gewis-
sen (Recht und Ordnung).

FOKUS UNS (postkonventionelles, integrales Handeln): ist relativierend, systemisch, differen-
zierend und integrierend gleichzeitig. ,Es gibt viele Wahrheiten Uber die Welt, wir kdnnen
sie uns selber bewusst gestalten — gemeinsam und verantwortungsvoll. Wir generieren indi-
viduell und gemeinsam Sinn, fiir mich und unsere Gemeinschaft. Unser moralisches Urteil
orientiert sich am sozialen Vertrag, verbunden mit individuellen Rechten und universellen
ethischen Prinzipien. Hierher gehort auch Kant’s Imperativ: ,Handle nur nach derjenigen
Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde.” Wir
beurteilen Moral und Strafe verbunden mit sowie unabhdngig von Autoritaten. Wir
bericksichtigen bei moralischen Entscheidungen die Absicht der handelnden Person. Wir
differenzieren Selbst- und Fremdsicht, anerkennen Unterschiede und integrieren sie. Feed-
back, Neues, Anderes zur Entwicklung sind ein Geschenk. Grundlegende Erneuerung, die
gemeinsame Erschaffung von Neuem, fiir eine gemeinsames Besseres ist der Fokus.

Otto Scharmer nennt diesen Fokus ,seeing and acting through the whole”. Diese Bewusst-
seinshandlung wird auch unter dem Stichwort Mindfulness diskutiert.

Mit UNS-Handlungen sind wir Menschen am ehesten in der Lage, fiir das Wohl des Ganzen
zu agieren. Wir haben eine komplexe Bewusstheit und moralische Urteilsfahigkeit, in der wir
unterschiedliche moralische Prinzipien und Weltzugdange erkennen, abwagen und zueinan-
der in Beziehung setzen. Wir kénnen unterschiedliche Zugdange (und Fiihrungsqualifikatio-
nen) erkennen und die Menschen entsprechend ihren Fahigkeiten einsetzen, Stichwort Vor-
standsbesetzung, Geschaftsflihrerauswahl sowie Kooperationen ermoglichen, Prozesse
steuern, Grundlagen schaffen fir natzliche Kooperation, Fiihrung, Organisation. Wir kénnen
auch einen guten gesamtgesellschaftlichen Austausch erreichen — Stichwort Corporate Social
Responsibility, Netzwerke, Schwarmbildung. Und wir haben ein Big Picture, indem wir ande-
re in Relation zueinander erkennen und fiir die Zukunftsgestaltung in Beziehung bringen
konnen — Stichwort Supply Chain Entwicklung, Langfristige Win-Win Kunden-Beziehungen,
social movements, soziale gesellschaftsentwickelnde Erfindungen, die Unternehmen und die
Welt von innen erneuern.
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Im ICH und WIR umarmen Sie einsam, im UNS umarmen Sie gemeinsam Ich/Wir/Uns-
Bewusstheiten

Im Zusammenhang mit diesen drei Bewusstseinszustanden’ kénnen folgende Aussagen ge-
troffen werden:

* Die Entwicklung von einer Stufe zur nachsten verldauft als Mutation, als Trans-
formation. Durch Bewaltigung von Fremdheit, Irritation bzw. Krise wird eine neue,
zusatzliche Form der Handlungsmuster erméglicht. Die individuelle Weltsicht und die
eigene Handlungslogik @ndern sich grundlegend von einer zur nachsten Stufe. Das
Handeln wird komplexer, umfassender, differenzierter und integrierter.

* Unter Stress greifen wir oft auf vorherige Entwicklungsstufen zuriick. Das erleben wir
als Tunnelblick, Brett vorm Kopf 0.3. Die Handlungsmuster werden nicht abgeldst, sie
bleiben nebeneinander bestehen.

* Nicht alle Menschen entwickeln sich ihr Leben lang im Sinne 6ffnender Weltzugange
und Handlungsspielraume. Ob sich jemand entwickeln will, kann nur jeder Mensch,
jedes System fiir sich entscheiden.

* Personen, die auf einer friiheren Entwicklungsstufe stehen, sehen und agieren aus ih-
rer aktuellen Handlungslogik. Sie erkennen die weitere Komplexitat (Differenzierung
und Integration) nachfolgender Stufen nicht als hilfreich.

* Menschen in weiter differenziert-integrierter Bewusstheit verstehen Menschen in
weniger differenziert-integrierter Bewusstheit und kdnnen diese unterstiitzen. Sie
tragen diese Bewusstseinsqualitaten ja auch selbst in sich.

Vor allem Letzteres hat Implikationen fir die Umarmungs- und Interventionsqualitdt von
Topmanagement. Auswahl, Entwicklung und Kooperationsfahigkeit von Top-Management
fur das Gesamtunternehmen kann durch eigene Bewusstseinsentwicklung bewusster, kom-
plexer und integrierender werden.

Wachstumsqualitat erkennen

Woran erkennen Sie als Topmanagement, Aufsichtsrat, Vorstand, etc. die Qualitat lhres ei-
genen Wachstums und die des Unternehmens? Tonnie van der Zouwen® stellt ein Modell
vor, das entsprechend den drei Bewusstseinsqualitdten (Ich, Wir, Uns) gelesen werden kann.
Interessant daran ist, dass die Geflihle als Bewusstseinssensoren (iber organisierte Systeme
Auskunft geben.

> Loevenger (1976), Scharmer und Kaufer (2013) sprechen in diesem Zusammenhang von der Entwicklung ,from Ego-
System to Eco-System*.

® Zouwen, T. van der (2012), Detecting and Approaching Obstacles for Collective Learning. Challenging Organisations and
Society. Reflective Hybrids, Vol1(1), p. 103-125.
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An Geflihlsausdriicken von Menschen (und dahinter stehen sozialen Systeme, Teams, Orga-
nisationen, Gesellschaft) kbnnen wir wahrnehmen, welcher Bewusstseinsqualitdt Handeln
zuzuordnen ist, was das Bedirfnis und was ein nachster Entwicklungsschritt sein kdnnte:
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Grafik 4: Logic of feelings, nach Zouwen 2012

ICH: Sicherheit und Uberleben stehen als Bediirfnis des natiirlichen und unvermittelten
emotional unreflektierten Systems in Vordergrund. Wird Sicherheit als zu wenig erlebt,
steigt individuelle und kollektive Angst. Reiz und Reaktion liegen eng nebeneinander. Uber-
lebenssicherheit zu geben wdre dann eine kurzfristige Unterstiitzung. Einen reflektie-
ren/erklarenden Fokus auf Gerechtigkeit im Zusammenarbeiten (Regeln, Ordnungen, Diszip-
lin) zu legen, ware ein nachster nachhaltiger Entwicklungsschritt fir das System und seine
Individuen.

WIR: Gerechtigkeit fiir alle ist das Bediirfnis des sozial disziplinierten Systems. Wird die aktu-
elle Situation als ungerecht empfunden, macht sich Arger gegen das Establishment breit. Oft
ist es das Management dariiber, darunter oder seitlich. Schuldzuweisungen sind in dieser
Kultur normal. Die ,ungerechte” Situation anzuerkennen wie sie ist, ware ein nachster
Schritt, um selbstorganisierte, eigene Erneuerungen zu schaffen.

UNS: Anerkennung im Sinne der Akzeptanz der Unterschiede, des Anderen, des Fremden,
der Unsicherheit ist moglich. Trauer (iber das, was nicht optimal, funktional, gerecht, maR-
geschneidert, etc. ist, kann emotional ausgedriickt werden. Dieser integrierende Abschied,
(nicht Verdnderung und Ausgrenzen) ermoglicht Neues, gemeinsame Selbsterneuerung,
Selbstgestaltung, Selbstverantwortung, Selbstorganisation’ fur eine unsichere Zukunft in der
Gesellschaft mit diesem Unternehmen. Gemeinsame Mdglichkeiten und Potenziale fir die
Zukunft des Ganzen riicken in den Fokus. Diese Umarmungsqualitat zeichnet Verbundenheit
in Freiheit aus und erméglicht wechselseitiges Commitment — Stichwort Inter-Independenz.

Umarmungsqualitét und Kapazitdt sind der Ort, von dem aus das Big Picture vor unserem
inneren Auge entsteht. Welche Ihrer Gefiihle nicht mehr dem Reiz-Reaktion-Muster unter-

7 vgl. Frederick Laloux 2014
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liegen, ist entscheidend dafiir, welche Umarmungsqualitét und Kraft Sie individuell und als
Top-management-System aufbringen kénnen.

Der Wirkungsgrad der Erneuerung eines Unternehmens hangt davon ab, wie viel das Top-
Management umarmt, erkennt, unterscheidet, willkommen hei3t. Die Qualitat der Umar-
mung gibt Auskunft Gber die Bewusstseinsentwicklung des Top-Managements. Je mehr Be-
wusstseinsebenen Sie erkennen, anerkennen und unterstiitzen konnen, umso mehr Erneue-
rungs-Synergien des Unternehmens vermogen Sie in Verbundenheit mit anderen von innen
her anzukurbeln.

Wie, wie viel und wen umarmen Sie gerade fiir welche gemeinsame Zukunft?
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