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1. Werte sind der wahre Schatz im Unternehmen

Vermutlich jeder von uns erfihrt die Anderungen in der Arbeitswelt tiglich am eigenen Leib. Immer
mehr Flexibilitat ist gefragt, und nicht selten kommt dabei der Mensch zu kurz, unter anderem
angesichts des zunehmenden Trends zu Digitalisierung, Effizienz und Globalisierung.

Der durch diese hohere Dynamik und Belastung ausgeldste Druck fihrt zu Verformung und
Verbiegungen; und damit spiele ich nicht nur auf den hastig vor dem Bett aufgestellten Biigelbrett-
Schreibtisch an, der den nachsten Besuch beim Physiotherapeuten bewirkt. Wo liegt der Ausgang?

Benedikt war der erste Organisationsentwickler

Flhrung ist ein Thema, das die Menschheit bewegt. Das ist gut daran zu erkennen, dass Google bei
den Suchbegriffen Fiihrung oder — noch imposanter — bei Leadership in einer halben Sekunde 120
Millionen bzw. 2 Milliarden Treffer auflistet. Bei einer so dramatischen Informationsiiberversorgung
stellt sich die Frage, wie man diese Flut weiter filtern soll, um die Inhalte mit echter Substanz,
Nachhaltigkeit und dem Nachweis langanhaltenden Erfolgs zu finden? Wenn man nun weif3, dass ein
Unternehmen, das erfolgreich 100 Jahre existiert, als sehr langlebig gilt und gleichzeitig der Orden
der Benediktiner seit 1.500 Jahren nach seiner unveranderten Ordensregel lebt, dann rechtfertigt das
eine hohe Aufmerksamkeit. Und spéatestens, wenn man erfdhrt, dass die Regel Benedikts keine Regel
flr ein moglichst gottesfiirchtiges Leben ist, sondern in erster Linie eine Anleitung fiir eine friedvolle
und erfolgreiche Gemeinschaft, dann legt das eine ndhere Beschaftigung mit diesem Werk nahe,
auch fir Menschen ohne Religionsaffinitat. In den Inhalten der 73 Kapitel auf ca. 45 Seiten zeigt sich,
dass Benedikt eigentlich einer der ersten Organisationsentwickler war und dass wir ein solches
Regelwerk heute vielleicht eher als Code of Conduct oder als Satzung bezeichnen wiirden.

Regeln und Verhaltensweisen sind immer ein Spiegelbild der Aktualitdt. Insofern entstehen alte
Regeln wieder neu, bekommen oft nur neue Etikettierungen. Mit der Regel Benedikts beziehen wir
uns sozusagen auf die Ur-Regel der Organisationsgestaltung und -entwicklung.

Es ist beeindruckend, welche Verdanderungen in der Welt und in der Bewusstseinsentwicklung der
Menschheit in diesen 1.500 Jahren stattgefunden haben und dass eine Organisation mit mehreren
10.000 Mitgliedern weltweit nach dieser Regel immer noch funktioniert. Das ist der offensichtliche
Beleg dafiir, dass Benedikt bereits sehr genau verstanden hat, wie der Mensch als Individuum und im
Kollektiv funktioniert und was er braucht. Vor diesem Hintergrund formulieren wir die These: Wenn
diese Regel so resilient gegen groRe und gréRte Veranderungen in der Welt war und ist, dann liefert
sie auch eine sehr gute Orientierung fiir eine veranderungsreiche Zukunft.




Um dieses Potenzial zu heben und ein Bewusstsein fiir diese Regel zu verbreiten, haben wir ein
"Benediktinisches Beraternetzwerk Sankt Ottilien" gegriindet, welches 2024 in die Esteamacon
GmbH gewachsen ist.

Impulse aus einer Klostergemeinschaft sind fiir Flihrungskrafte in weltlichen Organisationen
relevant

Ja, es gibt strukturelle Unterschiede zwischen einer weltlichen Organisation und einer
Klostergemeinschaft wie z.B.:

1. UnternehmensgroRen meist zwischen 10 und 1 Million Mitarbeiter vs. Abteien mit eher
weniger als 100 Ménchen

Unternehmensalter meist zwischen 10 und 50 Jahren vs. Abteien mit bis zu 500 Jahren

Meist Schwerpunkt auf Gewinnerzielung vs. gelingende Gemeinschaft

CEOs von Eigentimern berufen vs. Abt aus den eigenen Reihen demokratisch gewahlt
Neueinstellungen nach ca. 2-3 Bewerbungsinterviews mit danach immer kiirzeren
Betriebszugehdrigkeiten vs. Aufnahme erst nach ca. 1,5 Jahren Postulat und Noviziat, aber
dann auf Lebenszeit
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Trotz dieser eher strukturellen Unterschiede werden wir im weiteren Fortgang dieses Kapitels zeigen,
dass es zu folgenden Aspekten so dhnliche oder gar gleiche Herausforderungen gibt, dass eine
Ubertragbarkeit auf moderne Organisationen zulassig und sinnvoll ist:

Fihrung
Gemeinschaft
Koordination
Kooperation

el

Unter diesen vier Perspektiven kénnen deshalb viele Impulse aus der Welt der Benediktiner wert-voll
flir moderne Organisationen sein. Das zeigen einige Ausfiihrungen des ehemaligen Erzabts von St.
Ottilien und 2022 wiedergewahlten Prases der gesamten Ottilianer Kongregation Jeremias Schroder,
als er sich in ,management: finest.finance!”“ einmal ,Gedanken zum Management aus
benediktinischer Sicht“ machte. Diese lassen sich in den folgenden acht Aspekten besprechen und
darin lassen sich auch jeweils enthaltene und auf moderne Organisationen lbertragbare Werte
benennen.

Benediktiner und Vielfalt

In Kl6stern gibt es eine groRe Vielfalt zwischen den Briidern und Schwestern und damit auch vielerlei
Arten, Gott zu suchen. Solange das mit MaR geschieht und mit dem Leben in briiderlicher
Gemeinschaft vereinbar ist, wird sich der kluge Abt eher an dieser Vielfalt freuen und versuchen,
jeden Einzelnen auf seinem Weg zu begleiten, soweit es dabei einen Fortschritt gibt. Dass die Vielfalt
der anvertrauten Mitarbeiter auch in modernen Organisationen groB ist, werden alle erfahrenen
Flhrungskrafte bestatigen.

Darin enthaltene Werte:
e  Wir respektieren andere Menschen und Meinungen.
e  Wir deuten Andersartigkeit nicht mit Anderswertigkeit.
e Wir achten auf das rechte MaR und die Ausgewogenheit.




o  Wir halten die Entwicklung der Menschen im Blick.

Psychologische Sicherheit notwendig fiir Leistung

Im Kloster entstehen Freiraume, weil es eine Lebensgemeinschaft ist. Die Gellibde begriinden ein fast
unauflosliches Verhaltnis. Monche leben ohne materiellen Existenzdruck (Abt und Cellerar mal
ausgenommen), einfach, aber gesichert. Als Fehlstellung flihrt das bei einigen zur Faulenzerei und bei
manchen zu einer kuriosen Aufmiipfigkeit, die manchen Abt innerlich ausrufen lasst: In einer Firma
koénntest Du Dir das nicht lange erlauben. Aber Kl6ster sind eben keine Firma, eher eine Familie, und
in der muss man bekanntlich auch etwas mehr ertragen. Bei den meisten fiihrt die psychologische
Sicherheit aber wiinschenswerterweise zum hingebungsvollen Einsatz. Ein solches familidreres
Verstdndnis kénnte bei manchen modernen Organisationen durchaus zu einer ,artgerechteren
Haltung” fiihren. Und die vielen Familienunternehmen leben das ganz praktisch und nicht nur
metaphorisch.

Darin enthaltene Werte:
o  Wir sind bereit, langfristige Verpflichtungen fireinander einzugehen.
e  Wirsind genligsam.
e  Wir geben Sicherheit.
e Was wir tun, tun wir mit ganzem Herzen.

Sinnerfiillung ohne Belastungsorientierung

Ein weiterer klosterlicher Freiraum ist, dass es keine Pensionsgrenze gibt. 80-Jahrige stehen noch
jeden Tag in ihrer Werkstatt oder sitzen an ihrem Schreibtisch oder gehen sonst wie lhren Aufgaben
nach, soweit sie noch kénnen. Das gibt ihnen Freude, nicht nur das Gefiihl, sondern die Bestatigung
noch gebraucht zu werden und noch einen Beitrag fiir die Gemeinschaft leisten zu kénnen. Diese
sinnerfillten Tage lasst die Monche im Durchschnitt deutlich alter werden als die ,,Zivilbevolkerung”
(der Begriff profane Bevolkerung wird gerne missverstanden und deshalb hier nicht verwendet).
Andere sagen, das kdnnte auch am Zolibat liegen, aber das ist vermutlich nur eine nette Projektion.

Bei Betrachtung der Demographie, des Fachkraftemangels, der Sozialsysteme und
Leistungsbereitschaft sowie -fahigkeit lebenserfahrenerer Menschen werden wir als Gesellschaft hier
klosterdhnliche Lésungen finden missen, um als Gesellschaft zukunftsfahiger zu werden.

Darin enthaltene Werte:
e  Wir respektieren unterschiedliche Leistungsfahigkeiten.
o Wir bericksichtigen die Bediirfnisse des Einzelnen, im Rahmen der Prioritdt der Gemeinschaft.

Die Begrenztheit des irdischen Lebens

,Leben als Sein zum Tode” (Heidegger), gehort als Wesenszug wohl zu jeder Religion. Im Kloster soll
es die Lebensform mitbestimmen. Das geschieht freilich nicht durch die Dekoration der Klosterzellen
mit Totenkdpfen, so wie das die Barockmaler gelegentlich darstellten. Es geschieht eher durch ein
Ernstnehmen der befristeten Zeit. ,,Carpe Diem*“, das alte ,,Pfliicke den Tag”“, kommt aus der gleichen
Erkenntnis und ist als Appell nicht auf eine Klostergemeinschaft begrenzt.

Darin enthaltene Werte:
e Wir achten darauf, aus unseren Talenten und Potenzialen etwas zu machen.




e Wir streben keine Perfektion an, sondern das beste Ergebnis in der zur Verfligung stehenden
Zeit.

Demokratische Wahl des Abtes

Der Abt wird von der ganzen Gemeinschaft gewahlt, alle sonstigen Amtsinhaber im Kloster aber
werden vom Abt eingesetzt, frei oder allenfalls nach einem beratenden Votum durch die
Gemeinschaft. Dieses Konzept, eine Filhrungskraft demokratisch durch die Belegschaft wahlen zu
lassen, wird ja bereits seit zehn Jahren und in einigen Landern im Falle einiger CEOs praktiziert.

Darin enthaltene Werte:
e  Wir respektieren das Erkennen der Organisation, was und wen sie braucht.
e Wir glauben, dass dieses Erkennen Eingebungen folgt, wenn man sich dafiir 6ffnet.

»Lebenslanglichkeit” zwingt zur nachhaltigen Kldarung — Aussitzen ist keine Option

Benediktiner haben ,lebenslanglich”. Der Ublicherweise auf Lebenszeit gewahlte Abt und auch die
Monche mit ewigen GellUbden bilden eine Lebensgemeinschaft, das heilit, sie gehen davon aus, dass
sie es bis zum Lebensende miteinander aushalten missen. Konflikte werden deshalb nicht bis zum
AuRersten getrieben. Es gibt ja nicht das Ziel / die Option, jemanden zum Austritt zu bewegen oder
zu Ubertrumpfen. Dieses Konzept birgt auch das Risiko der Prokrastination (,,Das kann ich spater
noch regeln. Ich habe ja mein Leben lang Zeit daflir”), aber der andere Effekt aus der
Unausweichlichkeit scheint doch zu tGberwiegen (,Ich kann dieses Problem nicht in zwei Jahren
meinem Nachfolger Ubriglassen, damit der sich gleich beweisen kann.”).

Durchschnittliche Amtszeiten von Flihrungskraften mit nur 2-3 Jahren werden auch zunehmend von
Organisationswissenschaftlern und Praktikern kritisiert, weil die Zeitraume in vielen Fallen kaum
reichen, um volle Wirksamkeit zu entfalten und am Ende zumindest Gberwiegend die
selbstverursachten Ergebnisse zu vertreten.

Darin enthaltene Werte:
e Wir packen an, was ansteht, wenn es ansteht.
e  Wir achten auf unsere Beziehungen.
e Wenn wir Menschen treffen, bemihen wir uns, ihnen auch zu begegnen.

Kollektive Intelligenz fiir den Abt - Beratungszwang

Das Kapitel (alle M6nche mit ewigen Gellibden) muss zustimmen, wenn ein junger Bruder zur
Ablegung der zeitlichen oder ewigen Gelibde zugelassen werden soll. Und das Kapitel muss sein
Einverstandnis geben, wenn eine wichtige, grolRe, neue Aufgabe ibernommen oder eine erhebliche
Investition getatigt werden soll. Diese Art, andere Perspektiven in Entscheidungen einflielen zu
lassen, ist gerade in verdanderungsreichen Zeiten so wichtig, weil sie der Tendenz entgegenwirkt,
unsere eigene Sicht auf die Realitat flr die Realitdt zu halten und dabei nicht zu erkennen, dass wir
nur einen Ausschnitt sehen kénnen. Interessanterweise haben viele Menschen Probleme mit dieser
Offenheit, obwohl sie selbst schon mehrfach fundamentale Perspektivenwechsel erlebt haben. Sie
glaubten, in einer neuen Welt zu leben, obwohl sich offensichtlich nur ihre Perspektive verandert
hat. Beispiele gefallig? Erste Liebe, Universitdt nach Schule, Vollzeitarbeit nach Schule, Partnerschaft,
Kindersegen, Krankheit, Amtsiibernahme, ...




Die Beriicksichtigung auch anderer Ausschnitte erhéht einfach die Qualitat der Entscheidungen. Kurt
Tucholsky sagt: ,Dies ist, glaube ich, die Fundamentalregel allen Seins: Das Leben ist gar nicht so. Es
ist ganz anders.”

Darin enthaltene Werte:
o Wir akzeptieren unsere Begrenztheit, die Realitat zu sehen.
o Wir schatzen die Vielfalt.
e  Wir schaffen Transparenz, besonders vor Entscheidungen.
e  Wir schatzen die Weisheit der Vielen.

Der Abt ist Manager und auch Personalentwickler

Die Abte geraten haufig genug in die Gefahr, sich als Manager ihres Klosters zu verstehen, und
missen dies ja auch leisten. Das vorgegebene Bild der Regel und ihre Tradition aber ist das eines
Hirten, der die Verwundeten heilt und die Verirrten auf den rechten Weg zurilickbringt. Der grofite
Spielraum abtlichen Handelns liegt gerade in diesem Bereich der personlichen Fiihrung der Monche:
Bei der Entscheidung Uber die Aufnahme junger Interessenten, bei der Zulassung zur Ablegung der
Gellibde, bei der Gestaltung des Ausbildungsweges und des spateren Einsatzes. Vielerlei Sachzwange
spielen da auch eine Rolle, aber trotzdem liegen hier der grofSte Freiraum und die groRte
Verantwortung. Der Abt versucht, jeden Mitbruder entsprechend seinen Neigungen und Fahigkeiten
einzusetzen, aber wesentlich sind die Bediirfnisse der Gemeinschaft — eine der Grundfesten der
Benediktiner.

Darin enthaltene Werte:
e Personliche Fiihrung der Menschen ist eine der wichtigsten Fiihrungsaufgaben.
e Wir geben den Menschen eine Ahnung von der GrolRRe, zu der sie berufen sind.
o Die Gemeinschaft steht (iber dem Einzelnen.

Benedikt ist ein vorteilhafter Coach fiir moderne Fiihrung und stiftet hohen Nutzen

Die Basis unseres Ansatzes als Esteamacon ist der benediktinische Humanismus, unsere Werkzeuge
sind modernes Wissen fir Fihrung von Menschen und Organisationen.

Unser Ziel ist eine positiv-bejahende Unternehmer-Kultur mit nachhaltigem Bewusstsein und werte-
orientiertem Denken, die uns das Geflihl gibt, wieder wirksam zu sein und aufrecht zu gehen.

Der Vorteil dieser benediktinischen Werteorientierung ist: Wir arbeiten mit nachgewiesenermafien
langfristigen Erfolgsmodellen zu Personlichkeitsentwicklung, Kooperationskultur, Organisations-
verstandnis und attraktiven Zielbildern.

Und dieser Vorteil Gbersetzt sich in einen Nutzen, der im Wesentlichen aus vier Komponenten
besteht:

Hohere Erfolgsquote von Verdnderungsprojekten

Schnellere positive Effekte

GrolRerer Betriebsfrieden

Hohere gesellschaftliche Akzeptanz als Unternehmen und Arbeitgeber
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Der Erfolg kommt dann also fast automatisch!
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2. 10 (An)gebote fiir eine wertegeleitete Fiihrung

Wenn Unternehmen unternehmerische Effekte anstreben, dann sind das haufig Finanzaspekte wie
Umsatz, Kosten, Ertrag, aber manchmal auch Betriebsfrieden, Arbeitgeberreputation, CO2
Neutralitat, ... In jedem Fall stellt man fest, dass solche Effekte nicht einfach so bestellt oder gar
gekauft werden kdnnen, sondern das Ergebnis strategiegeleiteter Veranderungsprozesse sind. Und
dabei spielt der Mensch in ganz vielen Facetten die entscheidende Rolle fiir den Erfolg. Deshalb
beginnen wir unsere ,,Strategiearbeit mit Seele” bei und mit den Menschen.

Mit unseren 10 (An)Geboten, auch wenn sie auf den ersten Blick wie Gebote klingen, wollen wir

bewusst tGiberzeugen und nicht anordnen. Sie sind also ein Vorschlag und eine Einladung. Und Du
wirst sehen, dass die Annahme jeder einzelnen dieser Einladungen deine Flihrungspraxis positiv

verandern wird.

1. Wir teilen unsere 10 (An)Gebote in vier Themenbereiche ein, die einerseits aufeinander
aufbauen und anderseits bei genauer Betrachtung auch einen Kreislauf ergeben:

Flhrung: Nur gute Flihrung schafft eine Kultur fiir Kooperation und Leistung.

Kultur: Nur eine Kultur, die Menschen mitnimmt, ermdoglicht tatsachliche Strategieumsetzung.
Strategie: Nur eine wirkungsvoll umgesetzte Strategie resultiert in realen Effekten.

Effekte: Nur ganzheitliche Ziele und Effekte ergeben sinnstiftende Arbeit fiir alle.

vk wnN

Der Kreislauf stellt sich dadurch ein, dass das Nachdenken bei den Effekten lber ganzheitliche Ziele
und sinnstiftende Arbeit einer Organisation erneut tiberleitet zu den grundsatzlichen Fragen der
Flihrung: Welche personliche Verantwortung trage ich hier, wie ist meine eigene, ganz personliche
Haltung dazu und wie fiihre ich eben sinnstiftend.

Um diese moderne Fiihrung zu wertegeleiteten Effekten erreichen zu kénnen, bestehen unsere 10
(An)Gebote in:




Fihrung:

1. Entwickle und nutze ein positives Menschenbild

Oft sehen wir nur das Oberflachliche in anderen und verpassen die Chance, ihr wahres
Potenzial zu erkennen. Es ist wichtig, Menschen so zu sehen, wie sie sein kdnnten, nicht nur
wie sie momentan erscheinen. Im Geschaftskontext, etwa bei Beforderungen, fordert ein
positives Menschenbild das Wachstum und die Entwicklung von Mitarbeitenden.

Ein positives Menschenbild ist kein naives Wunschdenken, sondern eine konstruktive
Grundlage fur eine bessere Zukunft. Es schafft eine Kultur des Vertrauens und der
Zusammenarbeit, die in jedem Unternehmen férderlich ist.

2. Akzeptiere und integriere den Schatten - er gehort zum Licht

Jeder Mensch hat sowohl Starken als auch Schwachen. Diese Gegensatze — wie Tag und
Nacht oder Freude und Trauer — machen uns komplett. Es ist wichtig, unsere Schattenseiten
zu akzeptieren, denn sie geh6éren genauso zu uns wie unsere positiven Seiten.

Die Akzeptanz der eigenen Schwachen ermdoglicht es, daran zu arbeiten und sich
weiterzuentwickeln. Das Bewusstsein fir die eigenen Schattenseiten kann auch zu mehr
Verstandnis flr die Schwachen anderer fiihren. Oft projizieren wir unsere eigenen
Schwiéchen auf andere, was uns daran hindert, authentisch zu leben und zu wachsen.

Eine reflektierte Haltung, die sowohl Starken als auch Schwachen anerkennt, fordert
personliche und organisatorische Entwicklung. Dies schafft eine zukunftsorientierte Kultur, in
der wir gerne leben und arbeiten wollen.

3. Fihre, indem Du die Menschen in ihrer Entwicklung unterstitzt

Flhrung bedeutet mehr als nur das Streben nach Hochstleistung und Gewinnmaximierung.
Im Mittelpunkt steht, Menschen zu ermutigen, ihr Potenzial zu entfalten und ihre Fahigkeiten
zu entwickeln. Dies erfordert eine balancierte Betrachtung von Leistung und den
grundlegenden Voraussetzungen dafr.

Eine moderne Fihrung betont stabilisierte Persoénlichkeiten, Kooperationskultur,
sinnstiftende Arbeit und effektive Strategieumsetzung. Wichtig ist dabei, Raum fir
Selbstreflexion und Lernen zu schaffen, damit individuelles Wachstum und Leistungsfahigkeit
gefordert werden kénnen.

Kultur:

4. Bringe Leistung und Erholung in Balance

Moderne Flihrung erkennt, dass Leistung nur in Verbindung mit ausreichender Erholung
nachhaltig ist. Wie ein Zweitaktmotor, der auf den Wechsel von Arbeit und Ansaugen




angewiesen ist, oder eine Symphonie, die durch ihre Dynamik lebt, ist es die Balance, die
langfristige Leistungsfahigkeit ermoglicht.

Die Ganzheitlichkeit des Menschen, mit der gearbeitet wird, lasst sich durch Ken Wilbers
,Theory of Everything” verdeutlichen. Diese Theorie beriicksichtigt innere und duRere,
individuelle und kollektive Perspektiven und betont die Notwendigkeit der Balance zwischen
diesen Quadranten. Fir Flihrungskrafte bedeutet dies, dass Selbstreflexion und Stabilitat die
Basis fiir effektive Fiihrung und Strategieumsetzung bilden, um ganzheitliche Erfolge zu
erzielen.

5. Bringe Planungs- und Gestaltungszeit in Balance

Verbringe nicht mehr Zeit mit der Routenplanung als mit der Reise selbst — Das Prinzip lautet,
sich nicht in endlosen Planungen zu verlieren, besonders wenn die Umsetzungsmittel
begrenzt sind.

,Deutsche planen, Amerikaner handeln.” Diese Erfahrung zeigt sich besonders im Vergleich
internationaler Teams. Deutsche Teams in grofRen Firmen neigen zu ausgiebigen
Planungsphasen mit vielen Strukturen und Gremien. Amerikanische Teams hingegen
beginnen oft sofort mit der Arbeit.

Kulturelle Unterschiede und UnternehmensgroRen beeinflussen dieses Verhalten. In
Deutschland neigen kleinere Firmen eher zu wenig Planung. Daher ist die richtige Balance
entscheidend: Weder exzessive Planung noch uniberlegte Ausfiihrung fihren zum Erfolg.

6. Verstehe, fihre und behandle eine Organisation wie einen Organismus

Organisationen funktionieren nicht wie Maschinen, sondern eher wie lebendige Organismen.
Wahrend Maschinen bei Ausfall eines Zahnrads komplett stillstehen, zeigt eine Organisation
oft Kreativitat und Anpassungsfahigkeit bei Herausforderungen, wie etwa bei mehreren
gleichzeitigen Krankenstanden. Arbeit flieRt dahin, wo sie erledigt wird, und sie hélt sich
dabei nicht unbedingt an ein Organigramm.

Organisationen sind komplexe Organismen, nicht mechanische Systeme. Unsere Beratung
beginnt bei den Menschen, um flexibel auf Veranderungen reagieren zu kénnen. Hierarchie
ist nicht geeignet, mit Komplexitat umzugehen. Stattdessen nutzen wir die Fahigkeiten und
Potenziale der Individuen und Teams, um Herausforderungen zu meistern und eine lebendige
Organisationskultur zu fordern. Menschen sollten sich entwickeln und mehr als nur ihre
Stellenbeschreibungen erfiillen kénnen.

Verabschieden wir uns von mechanistischen Vorstellungen. Menschen sind vielseitig und

kénnen in einer dynamischen Umgebung mehr leisten, als statische Rollen vorsehen.

Strategie:

7. Verstehe Empowerment als Einladung, die angenommen und gestaltet werden muss
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Obwohl sowohl Fiihrungskrafte als auch Mitarbeiter haufig den Wunsch nach Empowerment
duBern, scheitert die Umsetzung oft. Die Probleme kdnnen durch ein klares Verstandnis der
Hindernisse und gezielte MalRnahmen gel6st werden.

Empowerment erfordert klare Kommunikation und das aktive Annehmen durch die
Betroffenen. Es ist wie eine Einladung zum Tanz, die akzeptiert werden muss, um erfolgreich
zu sein. Drei Perspektiven sind entscheidend:

Wollen: Die Betroffenen missen einen Sinn in der Aufgabe sehen. Flihrungskrafte miissen
Transparenz schaffen und den Wert des Ergebnisses klar vermitteln.
Hintergrundinformationen sind essenziell, um den Kontext verstandlich zu machen.

Kénnen: Die notwendigen Kompetenzen missen vorhanden sein oder aufgebaut werden.
Haufiges Feedback ist wichtig, um sicherzustellen, dass die Erwartungen erfiillt werden und
ineffiziente Arbeit vermieden wird.

Diirfen: Die Betroffenen missen tatsachlich die Autonomie haben, Verantwortung zu
Ubernehmen. Micromanagement und fehlendes Vertrauen verhindern echtes
Empowerment. Es ist wichtig, die Vielfalt der Ideen zu akzeptieren und gemeinsam bessere
Entscheidungen zu treffen.

Ziehe bei starken Verdanderungen die Weisheit der Vielen einer Expertenmeinung vor

Oft wird angenommen, dass viele Menschen, die gleichzeitig etwas tun oder denken, nicht
zwangslaufig kollektive Intelligenz, sondern kollektive Dummbheit zeigen. Diese Ansicht
basiert jedoch auf einem Missverstandnis. Wenn vier Erfolgsfaktoren gewahrleistet sind,
entfaltet sich kollektive Intelligenz von selbst. Ein Beispiel dafiir ist der Publikumsjoker in
Gunther Jauchs Sendung ,Wer wird Millionar?“.

Friiher konnten Experten basierend auf stabilen Rahmenbedingungen gut in die Zukunft
planen. In der heutigen VUCA-Welt (volatil, unsicher, komplex, mehrdeutig) ist das
vergangenheitsbasierte Wissen oft nicht mehr nitzlich und kann sogar hinderlich sein. Das
Erfolgsmodell der 1492 AG zur kollektiven Intelligenz zeigt, dass durch die Sicherstellung von
Diversitat, Transparenz, Autonomie und schnellem Feedback kollektive Intelligenz
unvermeidlich ist.

Die vier Erfolgsfaktoren des 1492-Modells:

Vielfalt/Diversity: Integration verschiedener Perspektiven in den Entscheidungsprozess fihrt
zu besseren Losungen. Auch externe Partner und Kunden sollten einbezogen werden, um
ihre Bedirfnisse zu beriicksichtigen.

Transparenz: Ziele und Rahmenbedingungen missen klar kommuniziert werden.
Echtzeitmessung der Veranderungsprozesse hilft, die Geschwindigkeit der Veranderung
anzupassen.

Autonomie: Strenge Berichtslinien und enge Entscheidungsspielrdume behindern die
Entscheidungsprozesse. Selbstverantwortung sollte gefordert werden, um dezentrales
Wissen optimal zu nutzen.
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Effekte:

9.

10.

Feedback: Hochfrequente Kommunikation stellt sicher, dass Personen und Organisationen
schnell lernen. Kontinuierliches Echtzeitfeedback, basierend auf Wertschatzung, ist
entscheidend.

Jedes Individuum liefert wertvolle Sensorik fiir Ereignisse und deren Ursachen. Gemeinsam
entsteht ein umfassendes, vielschichtiges Gesamtbild. In einer sich schnell verandernden
Welt sind vergangenheitsbasierte Entscheidungen oft begrenzt. Es ist wichtig, aus einer
gemeinsamen Zukunftsvorstellung heraus zu agieren und die Weisheit vieler zu nutzen.

Gestalte eine Solidargemeinschaft

Die Vorstellung, dass an jeden gedacht ist, wenn jeder an sich selbst denkt, greift zu kurz, da
nicht alle Menschen ihre Bedirfnisse gleichermalRen befriedigen kdnnen. Dies fihrt oft zu
Konkurrenz, da wir nicht isoliert existieren kdnnen. Eine bessere These ist: "Wenn alle
aufeinander achten, wird es allen besser gehen." Solidaritat ist daher essenziell, um die
Schere zwischen Arm und Reich etwas mehr zu schliefen und eine friedvolle Gemeinschaft zu
fordern. Sozialversicherungen basieren auf dem Solidarprinzip und férdern Gleichheit,
Verbundenheit und Zugehorigkeit.

In der Praxis kann sich Solidaritat in ganz verschiedenen Beispielen zeigen:
Personaleinstellung: Selbst bei den Navy Seals und Privatschulen wird Solidaritat als

wichtiger bewertet als reine Leistung, um Teamgeist zu fordern.

Leistungsschwankungen: Eine Kultur, die Leistungsschwache jedes Jahr aussortiert, schiirt
Angst und mindert langfristig die Produktivitat. Psychologische Sicherheit ist entscheidend.

Umgang mit leistungsschwachen Kollegen: Eine Fiihrungskraft muss zwischen nicht Wollen
und nicht Kénnen unterscheiden und sich um beide Falle unterschiedlich kimmern.

Schwierige Kollegen: Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit spiegeln oft eigene
Unzuldnglichkeiten wider. Jede schwierige Begegnung kann ein Entwicklungspotenzial bieten.

Geschiftsleitung und Leistungstrager: Ein variabler Gehaltsanteil, der bei schlechter
Unternehmensleistung komplett gestrichen wird, zerstort Solidaritat und die Motivation der
Mitarbeiter.

Unternehmen und Lieferanten: Partnerschaften auf Augenhdhe fordern langfristige
Zusammenarbeit mehr als reine Zweckbiindnisse.

Setze ein attraktives und nachhaltiges Ziel

Einen benediktinischer Ansatz beim Setzen von Zielen betont zwei Aspekte:

Nachhaltigkeit: Es ist heutzutage unerldsslich, Nachhaltigkeit anzustreben, da unsere
Ressourcen auf Verschleill gefahren werden.

Sinnstiftende Arbeit: Nachhaltigkeit ermoglicht es, den bewussteren Mitgliedern einer
Organisation sinnstiftende Arbeit zu bieten.

Daraus leiten wir drei Tipps und Tricks der modernen Fiihrung ab:
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Tipp 1: Gemeinsame Bewusstseinsentwicklung

Spiral Dynamics® ist eine Theorie zur Entwicklung menschlicher Weltanschauungen, die zeigt,
dass Menschen und Organisationen auf unterschiedlichen Ebenen unterschiedliche Ziele
verfolgen. Untersuchungen zeigen, dass 50% der Flihrungskrafte der ,,orangen” Ebene
angehodren, wo Geld, Status und Erfolg wichtig sind. In der ,,griinen” Ebene dominieren
Gemeinschaft, Gleichheit und Nachhaltigkeit. Ziel sollte es sein, einen Ubergang zur griinen
Ebene zu fordern, da dies sinnstiftend und entwicklungsfordernd ist.

Tipp 2: Nachhaltige Unternehmensziele

Viele Unternehmen befinden sich auf der orangen Bewusstseinsebene, die egozentrisch ist.
Der Ubergang zur griinen Ebene, die gemeinschaftsorientiert ist, bringt Nachhaltigkeit in den
Vordergrund. Im Drei-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit muss auf Wirtschaft, Soziales und
Okologie gleichermaRen geachtet werden. Dabei steht nicht nur der Unternehmenserfolg,
sondern das Wohl der Gesellschaft im Mittelpunkt. Kooperationen kénnen sinnvoller sein als
Wettbewerb, um gemeinsamen Nutzen zu erhéhen.

Tipp 3: Attraktive Ziele fiir die Mitglieder

Attraktivitat von Zielen ist oft das Kriterium mit dem gréRten Verbesserungspotenzial. Ziele
missen flr die Mitarbeiter nachvollziehbar und inspirierend sein. Strategische Ziele sollten
so kommuniziert werden, dass sie mit der Lebenswirklichkeit der Mitarbeiter verknipft sind.
Unterschiedliche Bewusstseinsstufen bedeuten, dass verschiedene Ziele und Werte als
attraktiv empfunden werden. Ein gemeinschaftsorientierter Mitarbeiter wird durch Ziele
inspiriert, die Gber reine Gewinnmaximierung hinausgehen und einen positiven
gesellschaftlichen Einfluss haben.

Nach Anwendung dieser 10 (An)Gebote freuen sich Unternehmen und Organisationen tber eine
hohere Erfolgsquote von Veranderungsprojekten, schnelle und positive Effekte, groReren
Betriebsfrieden und eine héhere gesellschaftliche Akzeptanz als Unternehmen und Arbeitgeber.
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e Strategieberatung mit Seele

3. Entwickle und nutze ein positives Menschenbild.

Schauen wir im Umgang mit Menschen nicht oft zu wenig hin und haben dabei nur ein Auge fir das
Oberflachliche? Geben wir uns genug Miihe, mehr zu sehen, als es auf den ersten Blick scheint? Eine
benediktinisch gepragte Haltung fiihrt dazu, darauf zu achten, dass wir im Menschen den sehen, der
er sein kann und nicht nur den, den wir jetzt gerade wahrnehmen.

Einen Anwendungsfall, in dem dieser Anspruch vermutlich noch am ehesten gelingt, erleben Eltern
von Teenagern (der Autor hat selbst drei erwachsene Kinder). Die Kinder selbst beschreiben diese
Phase wohl mit ,,Die Zeit, in der die Eltern schwierig werden”. Die elterliche Perspektive der gleichen
Phase wird beispielsweise in diesem Buchtitel wunderbar bearbeitet: ,,Und pl6tzlich sind sie 13 oder:
Die Kunst, einen Kaktus zu umarmen“ von David & Claudia Arp und Lilli Schmidt.

In einem Geschaftskontext finden wir die Situation haufiger, wenn es um eine Beférderung einer
Person in eine verantwortungsvollere Stelle geht. Sehen wir dabei nur, ob die Person das jetzt und
sofort kann, oder kénnen wir auch eine Person sehen, die mit lhren neuen Aufgaben wachsen wird
und die neue Stelle sehr schnell ausfiillen wird?

Benedikt

Die Regel Benedikts sagt: , Flihren bedeutet, Menschen dazu aufzufordern, {iber sich
hinauszuwachsen, sie so zu sehen, wie sie gemeint sind und ihnen selbst eine Ahnung von der GroRRe
zu geben, zu der sie berufen sind.”

Die bekannte, 1.500 Jahre alte, unveranderte Regel Benedikts ist nicht nur eine Regel fiir ein
religioses Leben, sondern hat vielmehr eine friedvolle, funktionierende Gemeinschaft zum Ziel. Im
heutigen Sprachgebrauch wirden wir so etwas vermutlich eine Satzung oder auch einen Code of
Conduct nennen. Bei einer so langen erfolgreichen Anwendung ist diese Regel also — trotz absolut
berechtigter Kritik an etlichen aktuellen Fehlstellungen — historisch betrachtet ein ganz groRer und
gelungener Wurf. Das war sie aber nicht von Anfang an. Sie war der Nachfolger eines zuerst
praktizierten und misslungenen Konzeptes. Der erste Versuch Benedikts fulSte auf der ,,Regula
Magistri“, der Regel fiir die Lehrer, der kein positives Menschenbild zugrunde lag, d.h. der Mensch
war demnach schwach und schlecht und wenn er wunschgemaR funktionieren soll, muss er eng
gefiihrt und standig kontrolliert werden. Aufgrund der Schwierigkeiten der ersten Gemeinschaft,
nach dieser Regel zu leben, Giberarbeitete Benedikt also diese Regula zu seiner Regel Benedikts - mit
einer grundsatzlich anderen Haltung, namlich mit einem positiven Menschenbild.
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Bei einem rein formalen Vergleich der beiden Werke fallt auf, dass die Regula Magistri um liber 50%
langer ist als die Regel Benedikts. Das ist nachvollziehbar, denn schlieBlich missen ja
L»Ausflihrungsbestimmungen” sehr prazise, kleinteilige Anweisungen sein, mit genauen
Kontrollvorschriften.

Gerne sei hier der Anstol? zu einer Selbstreflektion gegeben, wie umfangreich die organisatorischen
Richtlinien in Ihrem Unternehmen sind. Es gibt namlich eine umgekehrte Korrelation zwischen
Dokumentationstiefe und Vertrauenskultur. Der Autor selbst hat Start-Ups gesehen, noch ohne
Umsatz und addiert mit einem Aquivalent von nur zwei Vollzeitmitarbeitern, aber bereits 300 Seiten
Text in 20 Richtlinien. Wenn Sie also iberbordende Richtlinien erkennen, dann kann das auf eine
unterentwickelte Vertrauenskultur hindeuten (oder nattrlich auch auf gesetzlich verursachte
Regulierungstiefe).

Moderne Fiihrung und Menschenbild

Unsere Menschenbilder, innere Uberzeugungen andere Menschen betreffend, sind in der
Fiihrungsaufgabe deshalb so wichtig, weil wir unser Fihrungsverhalten — oft unbewusst - daran
anpassen, welche (zutreffenden oder unzutreffenden) Vorstellung wir von unserem Gegeniiber
haben. Und unser Fihrungsverhalten hat dann wiederum unterschiedliche Reaktionen zur Folge.
Uber diesen Mechanismus werden unsere Menschenbilder zu selbsterfiillenden Prophezeiungen,
Teufelskreisen oder, wenn wir bewusst genug sind, auch Engelskreisen.

Vielleicht geht es in dieser Frage also gar nicht um richtige oder falsche Menschenbilder — sowieso
eine sehr schwierige Kategorisierung — als vielmehr um hilfreiche und kontraproduktive. Hilfreich ist
beispielsweise der folgende Aspekt:

Die Empfehlung, ein positives Menschenbild zu entwickeln und zu nutzen, ist auch wissenschaftlich
hinreichend begriindet. Hier sei verwiesen auf unzahlige Untersuchungen zum sogenannten
Pygmalion-Effekt, der auf ein Experiment von Robert Rosenthal und Lenore F. Jacobson zurlickgeht.
Beispielhaft nenne ich hier die Versuchsanordnung aus dem Schulkontext.

Einer Lehrkraft, die eine Klasse neu Gbernimmt, wird mitgeteilt, dass eine Handvoll Schiiler und
Schiilerinnen in dieser Klasse ganz besonders gut ist. Tatsachlich entsprechen diese Schiiler und
Schiilerinnen aber genau dem Durchschnitt dieser Klasse.

Die Annahme der neuen Lehrkraft Gber das Leistungsniveau der benannten Gruppe fihrt aber zu
einer anderen Behandlung durch die Lehrkraft. Die benannten Schiler werden z.B. haufiger ins
Unterrichtsgesprdch einbezogen, sie bekommen haufiger als andere die Gelegenheit, ihre
AuBerungen ,nachzuscharfen” und ihre Antworten werden mit einer groReren Toleranzbreite als
»auch noch richtig” bewertet.

Diese andere Behandlung starkt das Selbstbewusstsein und das Selbstvertrauen der benannten
Schiler, weil sie endlich eine Lehrkraft erleben, die ihr Potenzial erkennt. Daraufhin verandern sie
wiederum ihr Verhalten in die Verhaltensmuster von guten Schiilern.

Dieses veranderte Schilerverhalten wird von der neuen Lehrkraft als konsistent wahrgenommen und
ihre Annahme Uber die Qualitat dieser Schiiler damit bestatigt. Ein Engelskreis.

Acht Monate spater zeigen 45% diese Schiiler 20 oder mehr IQ-Punkte in Tests als ihre
Kontrollgruppe, 20% zeigen sogar mehr 30 IQ-Punkte Zunahme.
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Ubertragen auf den Geschiftskontext (auch beschrieben von Douglas McGregor in seiner X-Y-
Theorie) lassen sich daraus 5 Anregungen formulieren:

Uberdenken Sie Ihr Menschenbild

Gehen Sie das Thema bewusst an

Rationalitat ist nicht alles

Seien Sie skeptisch bei zu einfachen Typisierungen
Ersetzen Sie Glauben durch Wissen

vk wn e

Unabhangig von eigenen Mitarbeitern gelten diese Anregung selbstredend auch fiir Kunden, Chefs,
Kollegen, Lieferanten, Kooperationspartner, Familienmitglieder oder schlicht fiir alle Menschen, mit
denen Sie zu tun haben.

Anregung 1: Uberdenken Sie Ihr Menschenbild.

Wenn |hr Fihrungsverhalten nicht die gewlinschten Effekte zeigt, hilft es oft wenig, den bisher
gewahlten Ansatz nur noch konsequenter oder hartnackiger zu betreiben. Mehr vom Falschen hilft
nicht.

GemaR Pygmalion-Effekt oder X-Y-Theorie: Wenn Sie Sich selbst jeden Tag darin bestarken, wie
schlecht Ihre Mitarbeiter und Kollegen sind und diesen das jeden Tag sagen, dann werden die jeden
Tag schlechter und zwar so lange, bis sie richtig schlecht sind. Wenn Sie Sich selbst jeden Tag darin
bestarken, wie gut lhre Mitarbeiter und Kollegen sind und diesen das jeden Tag sagen, dann werden
die jeden Tag besser und zwar so lange, bis sie richtig gut sind oder zumindest mehr von ihrem
Potenzial realisieren.

Anregung 2: Gehen Sie das Thema bewusst an

Wie bereits geschrieben, verarbeiten wir unsere Menschenbilder oft unbewusst bei der Wahl unserer
Fihrungsverhaltensmuster. Das ist mit ein Grund, warum Albert Einstein sagte: ,Es ist schwieriger,
eine vorgefasste Meinung zu zertrimmern als ein Atom.” Seien Sie Sich also dieser Herausforderung
bewusst und gestehen Sie Sich selbst eine Meinungsanderung zu. Beobachten Sie |Ihre eigenen
Gedanken regelmaRig, reflektieren Sie gemeinsam mit anderen.

Anregung 3: Rationalitat ist nicht alles

Trennen Sie Sich von der Vorstellung, dass Mitarbeiter in allen Situationen rational (re-) agieren. Sie
tun das sehr haufig oder sogar tiberwiegend nicht. Wenn Sie viele Situationen rekapitulieren, in
denen Sie sich denken: ,,Ich kann tGberhaupt nicht verstehen, warum er/sie das so tut”, dann haben
Sie haufig hier die Erklarung daflr. Menschen sind zur Rationalitat in der Lage, machen aber nicht
immer Gebrauch davon, uns selbst eingeschlossen.

Anregung 4: Seien Sie skeptisch bei zu einfachen Typisierungen

Es gibt viele unwissenschaftliche Typisierungen, wovon eine Einteilung des Generals Kurt von
Hammerstein-Equord seiner Offiziere in vier Gruppen besonders einfach ist. Er ging davon aus, dass
es entweder kluge oder dumme sowie entweder fleiige oder faule Offiziere gibt und dass dabei zwei
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dieser Eigenschaften (aus jedem Eigenschaftenpaar eine) zusammentreffen. Aus den daraus
entstehenden vier Kombinationsmoglichkeiten ergeben sich vier Offizierstypen, die eine
unterschiedliche Art von Flihrung benétigen.

Verdachtig sind auch folgende stereotypen Haltungen, vor denen z.B. auch Diplompsychologe
Professor Dr. Florian Becker warnt:

Ill

e ,Motivation geht in erster Linie iber Geld. Mehr Gehalt fihrt zu mehr Leistung
e, Frauen/Manner sind bessere Fiihrungskrafte!”
e, Altere Mitarbeiter sind nicht mehr lernfihig und deshalb nicht entwickelbar.“

Anregung 5: Ersetzen Sie Glauben durch Wissen

Uberpriifen Sie die Bilder, die Sie von Ihren Mitarbeitern haben, durch Fragen und Gesprache. Damit
ersetzen Sie nicht nur Annahmen durch Wissen Uber Ihre Mitarbeiter, sondern erhéhen nebenbei
auch noch die Nahe zu den Menschen, was in der Fiihrung in jedem Fall dienlich ist.

Bedeutung fiir unser Beratungsgeschaft

In unserer Beratung Esteamacon stellt sich natiirlich die Frage, wo und wie hier das Benediktinische
zum Tragen kommt. Unsere Differenzierung liegt nicht im ,,Was wir tun“, sondern darin, ,Wie wir mit
Klienten arbeiten”. Konkret duRert sich das darin, dass wir uns auch selbst an unseren 10 (An-
)Gebote fiir benediktinisch gepragtes Flihren orientieren, und das erste heillt eben: Entwickle und
nutze ein positives Menschenbild.

Ein positives Menschenbild zu haben ist also keine selbstbetriigerische Wahrnehmung der Realitat
durch eine rosarote Brille, sondern eine humanistische, liebevolle Gestaltung einer besseren Zukunft.

Wie man sieht, sind die alten Regeln bei einer Ubersetzung in eine aktuelle Welt und ihren
Sprachraum heute so aktuell wie nie und eine zukunftsgerichtete Orientierung fiir eine Gesellschaft,
in der wir gerne leben wollen.
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4. Akzeptiere und integriere den Schatten.

Bleibe nicht wie der Hase im geféhrlichen Lichtkegel

»Wo Licht ist, ist auch Schatten” heilt es. Oder auch — in die moderne Sprache (ibertragen: ,,Nobody
is perfect”.

Damit wird auf die Tatsache hingewiesen, dass wir alle unsere Starken, aber auch Schwachen haben.
Ich kenne Niemanden, dem es gelingt, immer alles richtig zu machen, der nicht auch schwache Seiten
oder anders ausgedriickt Schattenseiten hat.

Schatten sind Teil unserer Personlichkeit, die uns ausmacht. Sie gehdren genauso zu uns wie unsere
Sonnenseiten. Diese Bi-Polaritat Iasst sich in unserer Natur, in unserem Leben andauern beobachten:
Tag und Nacht, Hitze und Kalte, Freude und Trauer, Anspannung und Entspannung, jung und alt,
schnell und langsam. Vieles ware ohne diese Gegensatze gar nicht vollstandig, nicht komplett, nicht
heil. Und genau das wiirde mit uns passieren, wenn wir unsere Schattenseiten nicht akzeptieren, sie
sogar verleugnen: Wir waren nicht komplett, nicht stimmig, nicht heil.

Die Regel Benedikts sagt zum guten Eifer der Ménche (72,5) hierzu: , Ihre kérperlichen und
charakterlichen Schwachen sollen sie mit unerschépflicher Geduld ertragen”.

Und damit ist nicht gemeint, daran nicht zu arbeiten. Benedikt wusste offenbar bereits vor 1.500
Jahren, dass man mit dem Ignorieren der Schattenseiten nicht stimmig leben und viel
Entwicklungspotenzial fiir sich, aber auch im Miteinander nicht heben kann.

Meine eigenen Schatten zu kennen und deren Existenz zu akzeptieren, gibt Anregung, wo ich mich
evtl. zurtickhalten sollte und mehr auf Andere horen kdnnte, oder auch wo ich noch an mir arbeiten
kann. Mir der eigenen Schatten bewusst zu sein, schafft vielleicht auch mehr Bewusstsein fiir die
Schattenseiten der Menschen um mich herum und damit mehr Verstandnis fir sie.

Die genaue Beobachtung der vermeintlichen Schattenseiten anderer Menschen - gerade auch der
nahestehenden - ist eine empfehlenswerte Vorgehensweise, um die eigenen Schatten zu sehen. In
vielen Fallen (manche Experten sagen in allen Fallen) sind das ndmlich unsere eigenen Schatten, die
wir auf andere Personen projizieren. Beispiele sind die therapeutisch wohl gar nicht so seltenen Falle
von Homophobie im Kreis der Homosexuellen, die das selbst (aus meiner Sicht unberechtigterweise)
als Schatten sehen.

Aus unserer Berater- und Coaching-Praxis wissen wir natrlich, dass das schmerzhaft, aber auch
charakterbildend gleichermalen ist und damit persénliche Entwicklung geférdert wird. Ja, das ist fir
uns so schwierig und schmerzhaft, wie ein Hase, der nachts und im Stress lieber im riskanten
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Lichtkegel direkt vor dem Auto herlauft, anstatt mit einem beherzten Sprung in den Schatten zu
flichten, wo er sofort einer Losung des Problems naher ware.

Als Esteamacon halten wir uns auch selbst an unsere 10 (An-)Gebote fiir benediktinisch gepragtes
Fihren, und das bedeutet auch fiir uns, den Schatten tGber Selbstreflektion und Feedback zu sehen,
zu akzeptieren und zu integrieren. Wir handeln nach bestem Wissen und Gewissen und reflektieren
die Wirkung unseres Handelns.

Damit unterstiitzen wir Menschen und Organisationen aktiv auch in ihrer Selbstreflexion, also darin,
ihre Starken und Schwachen zu (er)kennen und zu akzeptieren und aus Beidem das Beste zu machen.

Wie man sieht, sind die alten Regeln bei einer Ubersetzung in eine aktuelle Welt und ihren
Sprachraum heute so aktuell wie nie und eine zukunftsgerichtete Orientierung fiir eine Gesellschaft,
in der wir gerne leben wollen.
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(A) Esteamacon Fuhre, indem Du die Mlenschen in
ihrer Entwicklung unterstiitzt

5. Fiihre, indem du die Menschen in Ihrer Entwicklung unterstiitzt.

Fihrung bedeutet mehr als Mitarbeiter zur Hochstleistung anzutreiben zur Profitmaximierung.
Menschenentwicklung bei den Benediktinern

In der Regel Benedikts finden sich besonders in drei Kapiteln Empfehlungen fiir die Entwicklung der
Mitbrider:

Im Kapitel 2 Gber den Abt steht: ,,Er muss wissen, welch schwierige und miihevolle Aufgabe er auf
sich nimmt: Menschen zu fiihren und der Eigenart vieler zu dienen. Muss er doch dem einen mit
gewinnenden, dem anderen mit tadelnden, dem dritten mit Gberzeugenden Worten begegnen. (RB
2,31)“ und auch ,Nach der Eigenart und Fassungskraft jedes einzelnen soll er sich auf alle einstellen
und auf sie eingehen. So wird er an der ihm anvertrauten Herde keinen Schaden erleiden, vielmehr
kann er sich am Wachsen einer guten Herde freuen. (RB 2,32)“. Daraus wird klar: Der Abt soll die
Individualitat jedes Mdnchs bewusst wahrnehmen und gezielt fordern.

Im Kapitel 27 Gber die Sorge des Abtes fiir die Ausgeschlossenen steht: ,Mit groRter Sorge muss der
Abt sich um die Brider kimmern, die sich verfehlen, denn nicht die Gesunden brauchen den Arzt,
sondern die Kranken. (RB 27,1)“. Hier wird die Verantwortung des Abts betont, auch fehlgeleitete
Briider mit Geduld und Fiirsorge zurlickzugewinnen.

Im Kapitel 64 zu ,Einsetzung und Dienst des Abtes” finden wir: , Der eingesetzte Abt bedenke aber
stets, welche Biirde er auf sich genommen hat und wem er Rechenschaft tber seine Verwaltung
ablegen muss. (RB 64,7)“. Dies zeigt die tiefe Verantwortung des Abts fir die geistliche Reifung der
Monche. ,Er wisse, dass er mehr helfen als herrschen soll. (RB 64,8)“. Benedikt fordert den Abt also
auf, seine Briider mit Empathie und Geduld zu fiihren, nicht mit Harte. Auch steht dort: ,Er suche,
mehr geliebt als geflirchtet zu werden. (RB 64,15)“. Der Abt soll also mit Weisheit und Glite fihren,
um die Entwicklung seiner Briider zu fordern. Gute Fiihrung bedeutet, Potenziale zu erkennen,
Menschen zu ermutigen und zu befédhigen, anstatt sie zu unterdriicken. Und in ,,So halte er in allem
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Mal3, damit die Starken finden, wonach sie verlangen, und die Schwachen nicht davonlaufen. (RB
64,19)“ zeigt sich die individuelle Forderung als ein zentraler Aspekt des Fiihrens.

Zusammenfassend sieht Benedikt den Abt also als Hirten, der mit Geduld, Liebe und Weisheit seine
Brider auf ihrem geistlichen Weg begleitet. Menschlichkeit im Einzelnen zu entdecken und zu
wecken, ist der alleinige Auftrag. Filhrung ist nicht Herrschaft, sondern eine inspirierende Aufgabe:
herausfordern, ermutigen, begleiten und befahigen. Im Zentrum stehen der Einzelne und die
Gemeinschaft, nicht die Leistung.

Dem Autor gefallt auch ein wunderbar zusammenfassendes Zitat des deutschen Theologen Johannes
Hartl: ,Fihren bedeutet, Menschen dazu aufzufordern, Gber sich hinauszuwachsen, sie so zu sehen,
wie Gott sie gemeint hat und ihnen selbst eine Ahnung von der GrofSe zu geben, zu der sie berufen
sind.”

Moderne Fiihrung

Auch aus der Sicht eines ,modernen” Fihrungsverstandnisses wird deutlich, dass ein GbermaRiger
Leistungsdruck auf Kosten der langfristigen Entwicklung nicht nachhaltig ist. Wer als Flihrungskraft
ausschlieBlich Leistung verfolgt, wird in seiner Organisation die Voraussetzungen fir Leistung
verlieren, wie z.B.

- stabilisierte Personlichkeiten mit einer erwachsenen Bewusstseinsentwicklung,
- eine Kooperationskultur, die die Menschen mitnimmt, und

- eine wirkungsvolle Strategieumsetzung, die auf Effekte abzielt,

- die sinnstiftende Arbeit fir alle ermdglicht.

Die Balance ist also wichtig!
Drei Schliisselkompetenzen stehen fiir uns dabei im Mittelpunkt

Diesen zugeordnet geben wir 8 praktische Tipps flr den Flihrungsalltag fur die Aufgabe der
Mitarbeiterentwicklung.

»Sich selbst fiihren zu kdnnen«

bedeutet: Fihrung (und auch Nachstenliebe) beginnt bei einem selbst. Nur wer sich selbst fiihren /
lieben kann, kann auch andere fiihren / lieben. Mehr Achtsamkeit, Selbstwahrnehmung und
Selbstmanagement kdnnen dabei helfen, die eigene Wirksamkeit in der Filhrung zu erhéhen.

Anregung 1: Entwickle Geduld! Besonders, wenn Du von Dir selbst sagst: ,Als sie verteilt wurde,
stand ich hupend und fluchend im Stau.”

»Sich fiihren lassen zu kénneng,

bedeutet, sich von Fall zu Fall auch von seinen Mitarbeitern — aus einer Perspektive von unten nach
oben - flihren zu lassen. Das fallt umso leichter, wenn man selbst seine Flihrungsrolle eher als
Dienstleistung, denn als Privileg versteht. Ein solcher ,,servant leader” sieht seine Position nicht
untergraben, wenn er sich von seinen Mitarbeitern beraten lasst.

Anregung 2: Kommuniziere regelmaRig mit jedem direkt zugeordneten Mitarbeiter auch tber
Themen, die nichts mit der aktuellen, operativen Aufgabe zu tun haben. Hore dabei aufmerksam
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zu und bemihe dich darum, Verstandnis flr diese Perspektive zu entwickeln. Denn Verstandnis
entwickeln ist ein verbindender Gedanke. Und nimm dir dafiir mehr als 5 Minuten pro Monat
Zeit. Das hilft dir auch bei der ndchsten Anregung.

Anregung 3: Eine hilfreiche Unterstlitzung bei der Mitarbeiterentwicklung ist so individuell, wie
die Mitarbeiter individuell sind. Deren Betreuung und Flihrung kann also nicht fir alle gleich sein,
wenn sie entwicklungsforderlich sein soll. Filhre durch Fragen und Zuhéren.

»Andere fiihren zu kénnen«

bedeutet, durch Motivation oder noch besser Inspiration, durch Wertschatzung, Empathie,
Empowerment und Bereitstellung sinnstiftender Arbeit den Mitarbeitern eine Ahnung von der GrolRRe
zu geben, zu der sie berufen sind.

Anregung 4: Der Unternehmer und Schriftsteller Bodo Janssen sagt: ,Solange Mitarbeiter
Schwierigkeiten mit Schwierigkeiten haben, wird es schwierig mit der personlichen
Entwicklung.” Es geht also nicht darum, als Filhrungskraft den Mitarbeitern alle
Schwierigkeiten aus dem Weg zu rdumen, sondern darum, Resilienz zu entwickeln, sie dazu
zu befahigen, mit Schwierigkeiten umgehen zu kénnen.

Anregung 5: Ziehe in Erwagung, dass Mitarbeiter in einer anderen Aufgabe viel
wirkungsvoller sein konnten. Stell Dir dafir die unterschiedliche Eleganz eines Pinguins an
Land und im Wasser vor. Vielleicht findest du geeignetere Einsatzmaoglichkeiten fiir
Mitarbeiter, gerade indem du auch Ziele erwagst, die GUber Umsatz, Absatz und Ertrag
hinausgehen.

Anregung 6: Gib den Mitarbeitern die Spielrdume, die sie brauchen, um hineinwachsen zu
kénnen, so wie auch manche Topfpflanzen von Zeit zu Zeit einen gréBeren Blumentop
brauchen. Zu dieser Art des Empowerments gehort auch das Zutrauen, dass die Mitarbeiter
das dann im Lauf der Zeit schon auch kénnen, auch wenn sie es anders machen, als Du es
selbst machen wiirdest. Und auch dann, wenn sie zu einem unerwarteten Ergebnis kommen.
Nicht zwingend ist Deine Losung die beste oder gar die einzig mogliche. Gib Deinen
Mitarbeitern diesen Vertrauensvorschuss zumindest, solange er sich nicht als unberechtigt
erwiesen hat. Dazu gehort auch regelmaliges Feedback ,,in Wahrheit und Gite”.

Anregung 7: Ermutige zur Verdnderung und bewerte nicht ganz gelungene Versuche nicht
als Misserfolg oder gar Fehler. Denn sie sind notwendiges Lernen auf der Suche nach einem
neuen Weg.

Anregung 8: Investiere in die Weiterbildung, auch wenn das den Marktwert der Mitarbeiter
erhoht und sie damit fiir andere Arbeitgeber attraktiver werden. Es steigert namlich auch die
Loyalitat und die Attraktivitat als Arbeitgeber. Der CFO fragt: ,, Warum sollten wir so viel Geld
ausgeben?” Der CEO sagt: ,Stell dir vor, wir taten es nicht.” Und auch unsere Erfahrung sagt:
Wenn du nicht bereit bist, gute Mitarbeiter mit Deinem Segen gehen zu lassen, dann
bewerben sich auch keine guten Kandidaten mehr bei Dir. Und einige kommen auch gerne
und dankbarer wieder zuriick, wenn sie den ,,blihenden” Nachbarsgarten von innen erlebt
haben.

In der Entwicklung dieser Kompetenzen liegt der Schliissel zu erfolgreicher Mitarbeiterentwicklung.
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Die Bedeutung fur unsere Beratungsarbeit

Bei Esteamacon bemiihen wir uns auch selbst um unsere 10 (An-)Gebote fiir benediktinisch
gepragtes Fihren und das bedeutet fir uns: Ausgehend von einem positiven Menschenbild und der
Wichtigkeit von selbstbestimmter Weiterentwicklung erachten wir das Vorhandensein oder Schaffen
von Raum, um etwas oder sich selbst auszuprobieren, fiir Reflexion und Lernen als unabdingbare
Voraussetzung fiir unser individuelles Wachstum und unsere Leistungsfahigkeit. Wir ermdéglichen
generell Menschen bei uns und bei unseren Klienten, sich zu entwickeln, indem wir sie unterstiitzen,
ihre Potentiale zu erkennen und zu nutzen. Hindernisse daflir versuchen wir zu beseitigen.
Insbesondere unterstiitzen wir Menschen auf ihrem Weg zu einer verantwortungsvollen und vor
allem ganzheitlichen Fihrungskraft.

Wie man sieht, sind diese bewihrten Regeln bei einer Ubersetzung in eine aktuelle Welt und ihren
Sprachraum aktueller denn je und eine Orientierung fiir eine Gesellschaft, in der wir zukiinftig gerne
leben wollen.
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Bringe
Leistung und Erholung
in Balance

5 Tipps und Tricks

@ Esteamacon

Strategieberatung mit Seele

6. Bringe Leistung und Erholung in Balance.

Vermutlich kennt jeder das Motto der Benediktinermdnche ,ora et labora“, was ,bete und
arbeite” heitt. Umso gréRer mag wohl die Uberraschung sein, dass dieser Imperativ gar
nicht in der Regel Benedikts steht, obwohl diese nach heutigem Sprachgebrauch durchaus
als Satzung oder auch als code of conduct bezeichnet werden konnte.

Dass es nicht wortlich in der Regel steht, verhindert aber nicht, dass dieses Prinzip in jenen
Kreisen eine wichtige Rolle spielt. Es ist sehr auffallig, dass dieser Orden den Tagesablauf
stark strukturiert, und zwar Uber die Gebets- und Integrationszeiten. In den ,Pausen”
dazwischen liegen die Zeitfenster fir die Arbeit. Das Besondere ist also nicht das Vorliegen
einer ausgepragten Struktur im Tagesablauf, sondern dass Ruhe- und Reflexionszeiten im
Vordergrund stehen und sich die Arbeitsphasen daran anpassen sollen. Das ist also genau
andersherum, als wir das im normalen Wirtschaftsleben gewéhnt sind. Hier gilt: Prioritat hat
die Arbeitsphase und dieser untergeordnet finden Pausen statt, am besten erst dann, wenn
sonst gar nichts mehr geht. Aus unserer weltlichen Sicht geben bei den Benediktinern also
die ,Pausen” den Takt vor.

Besonders deutlich wird das in der Regel Benedikts an der Stelle RB 58,5: ,Danach wohne
er im Raum flr die Novizen, wo sie lernen, essen und schlafen.” Novizen sind quasi die
»1rainees” der Benediktiner. Und als Teil deren ,Einarbeitungsplans® lernen sie einen ganz
rustikalen Zugang zur Selbstliebe, indem sie erst (noch)mal lernen zu Lernen, zu Essen und
zu Schlafen. An anderer Stelle (RB 64.19) sagt er: ,Wenn ich meine Herden unterwegs
Uberanstrenge, werden alle an einem Tag zugrunde gehen.”

Auch aus einem ,modernen® Fuhrungsverstandnis bestatigen wir, dass Performance
ausschlieBlich aus ihrer Polaritat zur Erholung entsteht. Wer neben der Performance die
Erholung nicht mitdenkt, wird beides nicht bekommen.

Vier Metaphern / Themenfelder zeigen diesen Zusammenhang

1. Ein Zweitaktmotor — nicht zu verwechseln mit einem Zweizylindermotor — hat
einen Arbeitstakt, in dem der Kolben nach unten drickt und mit Kraft die
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Kurbelwelle antreibt und dann einen Ansaugtakt, in dem der Kolben in seiner
Aufwartsbewegung abkihlt, frisches Gas ansaugt und quasi Kraft sammelt fur die
nachste ,Performance®.

2. Fur die weniger technikaffinen oder mehr kulturorientierten Leser sei auch noch
die Metapher einer Symphonie angefiihrt, deren Gesamteffekt ganz besonders
aus der Dynamik entsteht, z.B. durch Akzente und das Wechselspiel von
Pianissimo- und Fortissimo-Passagen — der Grund fur die Wahl des Aufmacher
Bildes.

3. Im Sport wissen gerade Leistungssportler um die Bedeutung der Ruhephase nach
der Belastung. Ruhephasen im Leistungssport férdern Regeneration und
Muskelaufbau, beugen Verletzungen vor und steigern die Leistungsfahigkeit. Erst
sie ermdglichen dem Korper, sich anzupassen und langfristig starker zu werden.

4. Gerade Fuhrungskréfte, die Verantwortung fir andere tragen, missen sich dieser
Polaritat bewusst sein. Wer monothematisch seine Mitarbeiter auf Leistung
Ltrimmt®, wird in seiner Organisation die Grundlagen verlieren, die fir Leistung
eine Voraussetzung sind. Und das gilt auch fir sich selbst.

Zurick in unserer Welt der modernen Unternehmensberatung und
Fuhrungskrafteentwicklung sind Achtsamkeit und Schweigen wichtige Elemente in unseren
Projekten und in unserer Management Grundausbildung. Wir messen der Regeneration von
Kdrper und Geist eine sehr hohe Bedeutung fiir die eigene Leistungsfahigkeit und -
bereitschaft bei. Im Gleichklang von Leistungsorientierung und geistiger und kdrperlicher
Regeneration sehen wir daher eine Grundvoraussetzung fur persénlichen und beruflichen
Erfolg. In unseren Veranstaltungen und Projekten schaffen wir Raum fiir Regeneration und
Reflexion. Sie sind damit fester Bestandteil unserer Arbeit fur und mit Kunden.

Wir tun das im Verstéandnis der Ganzheitlichkeit der Menschen, mit denen wir arbeiten. Diese
Ganzheitlichkeit lasst sich gut in der , Theory of Everything“ des Philosophie Autors Ken
Wilber darstellen, die Gber die zwei Perspektiven innerlich und &uf3erlich sowie individuell
und kollektiv vier Quadranten schafft, die die Grundlage fir unsere vier strukturgebenden
Themen Fihrung, Kultur, Strategie und Effekt legen.
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In der linken oberen Ecke ist es fur eine Fihrungskraft wichtig, sich u.a. in der Kontemplation
und Reflexion selbst zu stabilisieren (und damit Kraft fir den Arbeitstakt aufzutanken). Auf
der Grundlage dieser Stabilitdt kann man dann positiv auf ein kollektives
(Kooperations)Kulturfeld einwirken. ,Nur wer sich selbst fihren kann, kann andere fuhren.”
Und mit dieser Grundlage kann die FUihrungskraft mit hoher Wirksamkeit die
Strategiedefinition und vor allem -umsetzung in Angriff nehmen, um — nach unserer
Empfehlung — ganzheitliche Effekte und nicht nur Gewinnmaximierung zu erzielen.

Und wie aus einer integralen Perspektive nicht anders zu erwarten ist, sind diese vier
Quadranten keine ,Entweder-oder-Diskussion®. Denn alle vier Perspektiven sind richtig und
wichtig und keine Seite kann ohne die jeweils andere Seite sein. Es braucht diese Polaritat.

Und was ist jetzt konkret zu tun, um diese Erkenntnisse in einen eigenen Mehrwert zu
Ubersetzen?

Anregung 1: Achte auf Gesundheit, Fitness, Regeneration, Schlaf

Unser komplexer Organismus ist auf eine gewisse physische und psychische Firsorge
angewiesen.

Anregung 2: Achte auf Erndhrung und Hydration

Unser Organismus ist ein biochemischer, der geniigend Energie von aufR3en braucht. Es ist
also nicht sinnvoll, Mittagspausen standig ausfallen zu lassen und als letzte Méglichkeit zu
sehen, doch noch ,last minute* Termine mdglich zu machen. Wir brauchen vor allem auch
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Wasser, und zwar schon lange bevor wir Durst spiiren. Wenn deine Konzentration nachlasst,
trink ein Glas.

Anregung 3: Tritt mental mal einen Schritt zuriick

Dieser Abstand zur operativen Verrichtung ist hilfreich, um mentale Starke und Fokus zu
sammeln, um sich das Ziel der Muhe nochmal vor Augen zu fihren, um daraus Motivation
und Inspiration zu schopfen, um zu reflektieren, ob der angegangene Plan, die
eingeschlagene Taktik und Strategie wirklich noch richtig sind. Es kdnnte sich ja an den
Randbedingungen etwas gedndert haben.

Anregung 4: Prioritaten

Mache dir fir deine Pausen (Urlaub, Feierabend, Wochenende, Mittagspause, Kaffeepause)
Termine in deinem Kalender und gib diesen Terminen mit dir selbst wenigstens die gleiche
Prioritat wie den Terminen mit anderen. Frei nach einer weitlaufig bekannten Quelle: Liebe
dich selbst wie deinen Nachsten.

Anregung 5: Hamsterrad

Denk daran. Von innen sieht auch ein Hamsterrad nach einer Karriereleiter aus, aber nur von
dort.

Wie man sieht, sind die alten Regeln bei einer Ubersetzung in unsere aktuelle Welt und ihren
heutigen Sprachraum so aktuell wie nie und eine zukunftsgerichtete Orientierung fir eine
Gesellschaft, in der wir gerne leben wollen.

(D Esteamacon

— Strategieberatung mit Seele

7. Bringe Planungs- und Gestaltungszeit in Balance.

Kennst Du das Gefiihl? Monatelange Planung, detaillierte Projektplane — und am Ende fehlt
die Zeit fur die eigentliche Umsetzung? Du steckst fest im Planungsmodus, verlierst den
Blick furs Wesentliche und die Motivation Deines Teams schwindet? Viele Teams,
besonders in groReren Unternehmen, neigen zu tbermafiger Planung. Doch das kann

27



kontraproduktiv sein, besonders in schnelllebigen Markten, in denen neue, auch externe
Einflisse detaillierte Plane wahrend der Laufzeit wertlos machen. Exzessive Planung wird so
schnell zur Zeitverschwendung und blockiert den Fortschritt — wertvolle Ressourcen werden
unndétig gebunden. Wenn am Ende Termine nicht eingehalten werden, wurde meist nicht am
Ende die Zeit knapp, sondern haufig hat man schlicht zu spat angefangen.

Aber Vorsicht: Auch Uberstirztes Handeln (nehme ich haufig in amerikanischen Projekten
wahr) ohne ausreichende Vorbereitung kann fatale Folgen haben. Unzureichende Planung
fuhrt oft zu unndtigen Korrekturen und Nacharbeiten, was letztendlich mehr Zeit und
Ressourcen kostet als eine griindlichere Vorbereitung.

Deutsche planen, Amerikaner handeln®. So kénnte der Autor seine Erfahrungen mit
internationalen Teams zusammenfassen. Im Vergleich von 10 internationalen Teams waren
die kulturellen Unterschiede gerade zwischen Deutschland und USA zu diesem Thema mit
die groRten.

Unterschiede nach Geografie und Unternehmensgrofile

Gib einem deutschen Team in einer grof3en Firma einen grol3en Projektauftrag, dann werden
Strukturen gebildet, eine Findungskommission gegriindet, ein Klarungsauftrag vergeben,
Kern- und erweiterte Teams gegrindet, Soundingboards berufen, Steuer- und Arbeitskreise
definiert, Beiréte integriert, eine Machbarkeitsstudie in Auftrag gegeben, ein Projektplan bis
Gliederungstiefe Ebene 8 erarbeitet ... selbst dann, wenn es sich nicht um eine
Flughafenkomplexitéat handelt.

Gib einem amerikanischen Team einen Projektauftrag, dann verlassen alle Mitglieder den
Raum und jeder arbeitet noch am selben Tag an dem, wovon er glaubt, dass es seine
Teilaufgabe ist.

Interessanterweise verandert sich diese Feststellung in Deutschland mit kleineren
FirmengroRen, wo gerne auch mal zu wenig geplant wird. Dort ware der hilfreiche Apell eher:
Gehe nicht auf eine Reise ohne zumindest minimale Reisevorbereitungen.

Die Balance machts

Fir unterschiedliche Kulturkreise und Unternehmensgréf3en gilt: Es ist schwer zu sagen,
welches Modell das bessere ist. Jedes ist in einer extremen Variante dysfunktional. Denn
Teams mit Zug zur Ausfiihrung produzieren relativ schnell sichtbare Effekte und Erfolge,
wahrend Teams mit Planungsaffinitat noch ihr Projektmanagement-Handbuch schreiben.
Aber wehe, du justierst bei den Schnellstarter-Teams nicht schnell nach, dann gehen diese
im Universum in kurzer Zeit so verloren, dass sie kaum mehr zu finden sind. Bei den
planungslastigen Teams sind lange keine echten Erfolge und Effekte zu sehen, aber
Achtung, wenn sie in die Ausfihrungsphase gehen! Dann legen sie eine Disziplin und
Unnachgiebigkeit an den Tag, mit der sie schnell viele ,Rickstande* aufholen und dann in
kurzer Zeit lberkompensieren — wenn noch geniigend Zeit ist. Leider wird es gegen Ende oft
problematisch, nicht weil die Projekte zu frih enden, sondern weil die Ausfiihrungsphase zu
spat begonnen wurde.

Die Regel Benedikts

Mehrere Aspekte waren Benedikt in diesem Kontext wichtig: Benedikt ist das rechte Mal3 ein
besonderes Anliegen, ja er nennt es sogar ,die Mutter aller Tugenden“ (RB 64,19). Und da er
in Bezug auf das Artikelthema auch sagt: ,Jetzt missen wir laufen und tun, was uns fur die

28



Ewigkeit nitzt" (RB Prolog 44), darf man den Apell zum rechten Mal} sicher auch auf die
Balance von Planung zu Ausfiihrung deuten. Und wenn es dann ums Tun geht, ist das
Vorleben durch den Abt besonders wichtig: ,Der Abt zeige mehr durch sein Beispiel als
durch Worte, was gut und heilig ist* (RB 2, 12).

Moderne Fuhrung

Jede Aufgabe hat ihre spezifisch sinnvolle Verteilung von Zeit, Energie und Ressourcen
zwischen Planung und Ausfiihrung. Eine der Aufgabe unangemessene Uberbetonung der
Planung oder auch der Ausfuhrung flhrt zu einem schlechteren Gesamtergebnis. Das
Problem an dieser Erkenntnis ist, dass dieser Idealpunkt nicht offensichtlich ist, besonders
nicht im Voraus.

Wichtig ist hier, kulturelle Gewohnheiten zu kennen, zu erkennen und in die Uberlegungen
mit einzubeziehen. Gerade an planungslastige Teams lautet also der Appell: Bemuht euch,
schneller ins Tun zu kommen. Daneben verschieben sich heute vielfach die
Randbedingungen so, dass der Bedarf nach mehr Agilitat wachst, was meist auch positive
Motivationseffekte auf die Beteiligten hat.

Agilitat

Die Welt um uns herum und damit unsere Kunden und Méarkte &ndern sich rasend schnell
und diese Veranderungsgeschwindigkeit nimmt weiterhin zu. Wir sprechen hier von der
sogenannten VUCA-Welt (volatile, uncertain, complex, ambiguous) ohne sie hier naher zu
erklaren. Jedenfalls war friiher eine fundierte Planung ein wichtiger Erfolgsfaktor, solange
der Absprungpunkt A und auch der Zielpunkt B vollig klar waren. Heute nimmt aber die
Anzahl der Projekte rapide zu, bei denen das Ziel am Anfang des Projektes noch gar nicht
ganz klar formuliert werden kann und manchmal ist sogar der Absprungpunkt unklar. In
diesem Fall wird exzessive Planung zur Zeitverschwendung und zum Risikofaktor. Vielmehr
braucht es einen agilen, anpassungsfahigen Prozess, der in einer groben Arbeitsrichtung

beginnt und dann wahrend der Reise aus den gemachten Erfahrungen die Route neu
kalkuliert und das Ziel kontinuierlich immer klarer werden lasst.

Um das Titelbild und seine Metapher aufzugreifen: Niemand wiirde bei einem 2-Stunden-
Abendessen die Speisekarte 90 Minuten lang studieren. (Und wer ohne Studium von
wenigstens der Wochenkarte sofort sein Menu bestellt, lauft Gefahr, groRartige
Mdglichkeiten zu verpassen.)

Das Gluck liegt im Fortschritt

Ein weiterer Grund, der fur planungslastige Teams fir eine schneller startende Ausfihrung
spricht, ist unsere Motivationsstruktur als Spezies. Das Erreichen eines Ziels finden wir
schon toll, aber in vielen Fallen halt das nicht lange vor. Viele Spitzensportler sind gute
Beispiele daftir: Nach dem Spiel ist vor dem Spiel. Nach der Weltmeisterschaft ist vor der
Weltmeisterschaft. Was uns aber fast alle enorm motiviert, ist der Fortschritt, die
Feststellung, dass heute etwas schon besser ist als gestern. Gestern acht Liegestitze, heute
zehn und morgen elf. Diese Erkenntnis fuhrt zu dem verbreiteten Mantra ,always better —
never perfect. ,Lieber besser als perfekt®, schon alleine deshalb, weil Perfektion auch
philosophisch ein schwieriges Konstrukt ist. Ein wichtiges Mantra scheint hier auch zu sein
.Progress equals happiness* — ,Das Gllck liegt im Fortschritt (oft mehr als im Ziel)*.

Vorbild
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Gewahren wir mit ,Vorbild“ und ,Empowerment® noch zwei weitere Aspekte etwas
Aufmerksamekeit, die zwar nicht unmittelbar mit der Balance zwischen Planungs- und
Ausfihrungszeit zu tun haben, aber sofort wirksam werden, wenn der Startschuss gefallen
ist.

Die anfangs genannte Regel Benedikts fiir den Abt wird durch eine andere Personlichkeit
wunderbar verstarkt: Albert Einstein sagt: ,Vorbild zu sein ist nicht das Wichtigste, wenn wir
Einfluss auf andere nehmen wollen. Es ist das Einzige.*

Empowerment

Im alten Fihrungsmodell galt: Eine hthere Instanz plant und eine untergeordnete Instanz
fuhrt aus. Heute gilt: Eine héhere Instand zeigt eine attraktive Vision und das Ziel auf und die
ausfuihrende Instanz plant selbst. Das erfordert Empowerment, das der untergeordneten
Instanz dabei hilft, ins Handeln zu kommen. Daflr missen die empowerten Mitarbeiter die
Aufgabe erledigen wollen, dirfen und kénnen. Das ist aber in vielen Fallen nicht automatisch
gegeben. Damit sich das einstellt, gibt es Mitwirkungspflichten der héheren Instanz. Da
dieser Aspekt eminent wichtige und gleichzeitig in der Praxis h&ufig problembeladen ist,
widmen wir uns diesem Thema vertieft in separaten Posts und Artikeln in unserem Profil.

Zusammengefasst unsere 4 Tipps, wie Du die richtige Balance findest?

1. Sieh dir die gesamte zur Verfligung stehende Zeit an und entscheide dann weise,
wieviel % davon sinnvoll in die Planung investiert werden sollte, bevor
tatsachlich etwas passiert.

2. Plane nur das Wesentliche, dann handle! Verlasse Dich nicht nur auf den
urspringlichen Plan, sondern integriere laufend neue Erkenntnisse und
Erfahrungen aus dem laufenden Prozess.

3. Setze auf kurze Lernzyklen und agile Methoden. Fokussiere Dich auf den
Fortschritt — Fortschritt macht gltcklich!

4. Stelle Deine Vision klar dar und gib Deinem Team die nétige Entscheidungsfreiheit
(Empowerment). Und vertraue auf deren Kénnen! So schaffst Du Raum fir
Innovation und kreative Losungen.

Wir selbst achten auf die Balance

Wir selbst achten in unseren Projekten auf ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen Planen
und Handeln. Wir planen das Notwendige und drangen in die Praxis. Wir achten also auf
neue Erkenntnisse und Erfahrungen aus dem laufenden Prozess und nutzen diese zur
Nachjustierung bzw. Weiterentwicklung auf planerischer und handelnder Ebene in kurzen,
schnellen Lernzyklen.

Wie man sieht, sind die alten Regeln bei einer Ubersetzung in unsere aktuelle Welt und
unseren heutigen Sprachgebrauch so aktuell wie nie und eine zukunftsgerichtete
Orientierung fur eine Gesellschaft, in der wir gerne leben wollen.

30



31



Organisation = Maschine oder Organismus?
{

Selbsttest
10 Fragen

Q)

8. Verstehe, fiihre und behandle eine Organisation wie einen Organismus.

Esteamacon

Strategieberatung mit Seele

Wir alle kennen Metaphern und Spriiche zu Organisationen wie ,Da ist Sand im Getriebe” oder ,Diese
Organisation lauft wie ein Uhrwerk”. Und doch verhidlt sich eine Organisation so gar nicht wie eine
Maschine. Weder lduft sie im Normalfall so, noch verhilt sie sich bei Interventionen so. Belege gefallig?
Wenn man aus einer Maschine wie oben abgebildet ein Zahnrad entfernt, funktioniert die gesamte
Maschine nicht mehr. Wenn man in einer Organisation sogar an mehreren Stellen gleichzeitig
Krankenstande hat, steht deshalb (in aller Regel) nicht der gesamte Betrieb still. Der Betrieb verhélt
sich eher wie ein Strauch, an dem ein Blatt angefressen wird. Eine Organisation ist — wie die Natur —
sehr erfinderisch, solche Herausforderungen zu meistern. Das liegt unter anderem daran, dass die
Arbeit in einer Organisation nicht (nur) dort hinflieBt, wo sie laut Organigramm erledigt werden
misste, sondern dorthin, wo sie tatsachlich erledigt wird. Nicht umsonst lautet der Insidertipp unter
erfahrenen Fihrungskraften: ,Wenn du eine dringende Arbeit mit hoher Qualitdt erledigt haben
musst, gib sie den Mitarbeiter:innen, die sowieso schon lberlastet sind. Du hast dort trotzdem die
besten Chancen.”

Organisationsverstandnis in der Regel Benedikts

Benedikt &duBert sich an vielen Stellen seiner Regel zum Thema Organisation. Das ist nicht
verwunderlich, wenn man weiR, dass die 1.500 Jahre alte, unveranderte Regel Benedikts nicht nur eine
Regel fir ein besonders monastisches Leben ist, sondern vor allem eine friedvolle, funktionierende
Gemeinschaft zum Ziel hat. Im heutigen Sprachgebrauch wiirden wir so etwas vermutlich eine Satzung
nennen.

Sein Verstandnis von Fiihrung wird deutlich, wenn er sagt: ,, Durch Selbsterhéhung steigen wir hinab
und durch Demut hinauf.” (RB 7,7), oder ,Er (der Abt) wisse, dass er mehr helfen als herrschen soll”
(RB 64,8), oder auch ,Wer es auf sich nimmt, Menschen zu fiihren, muss sich bereithalten,
Rechenschaft abzulegen.” (RB 2,37). Hier wird schon deutlich, dass er eher zu einem Organismus-
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Verstandnis tendiert, in dem Fihrung als Dienstleistung verstanden wird und nicht als Privileg, wie in
einem mechanistischen Pyramidenverstandnis.

Auch seine umfangreichen Ausfiihrungen zu Disziplin und Gehorsam (RB 5, 1-19) bestétigen das. Denn,
ob Disziplin und Gehorsam gut oder schlecht sind, hdangt vom Menschenbild und
Organisationsverstandnis ab. Wahrend sie in einer Pyramide als Instrumente der Unterdriickung
genutzt werden, dienen sie in einer Organismus-Organisation der Entdeckung meiner Personlichkeit.

Mit ,,Der Abt treffe keine ungerechte Verfligung, als konnte er seine Macht willkiirlich gebrauchen”
(RB 63,2) sieht man auch schon, dass hier weder Willkiir noch blinder Gehorsam Platz haben. Macht
geht hier einher mit sehr viel Verantwortung und individueller Fiirsorgeverpflichtung. Das ist gut zu
lesen bei: ,,Der Abt sei sich bewusst, was er Gibernommen hat: die Sorge um schwache Seelen, nicht
eine Gewaltherrschaft Gber gesunde.” (RB 27,6), oder ,Muss er doch dem einen mit gewinnenden,
dem anderen mit tadelnden, dem dritten mit Gberzeugenden Worten begegnen. Nach der Eigenart
und Fassungskraft jedes Einzelnen soll er sich auf alle einstellen und auf sie eingehen” (RB 2.31-32),
oder auch,Wenn einem Bruder etwas aufgetragen wird, was ihm zu schwer oder unmaglich ist, nehme
er zuerst den erteilten Befehl an, in aller Gelassenheit und im Gehorsam. Wenn er aber sieht, dass die
Schwere der Last das MaR seiner Krafte vollig Gbersteigt, lege er dem Oberen dar, warum er den
Auftrag nicht ausfiihren kann.” RB 68,1-2. Einspruch ist also moglich.

Und wo steht lhre Organisation? — Der Selbsttest

Sie mochten jetzt gerne wissen, welches Organisationsverstandnis in lhrer Organisation nicht
besprochen, sondern praktisch gelebt wird? Dafiir seien Ihnen 10 Indikatoren an die Hand gegeben,
mit denen Sie einen Selbsttest durchfiihren kénnen. Er wird Ihnen zeigen, zu welchem Kriterium Ihr
Organisationsverstandnis wo in der Polaritat zwischen ,Maschine” und ,,Organismus” steht.

1. Menschenbild in der Organisation
Werden bei Ihnen Mitarbeiter als Rader in der Maschine gesehen oder sind es Menschen als
Teil eines sozialen Systems? Sind Fuhrungskrafte Mitarbeiter mit andersartigen Aufgaben
oder sind sie auch anderswertig? Begegnen sich alle auf Augenhéhe, unabhangig von Rolle,
Hierarchiestufe, Betriebszugehdrigkeit, Erfahrung, ...?

2. Inhaltlicher Fokus der Strategiearbeit
Hat Strategiearbeit in lhrer Organisation einen ausschlieBlichen Finanz- oder gar nur einen
Profitfokus oder erkennen Sie eine holistische Strategiearbeit, die People, Planet und Profit
als gleichwertige Zieldimensionen ins Auge nimmt?

3. Fristigkeit des Managementhandelns
Sehen Sie in lhrer Organisation eine sehr kurzfristige Steuerung, womaoglich eine
ausschlieBliche Quartalsorientierung bis hinauf zur Geschaftsleitung? Oder sehen Sie
zumindest in der Geschéftsleitung auch eine langfristige Ansteuerung und eine
Nachhaltigkeitsorientierung iber mehrere Jahre hinaus?

4. Vergangenheit oder Zukunft als Planungsgrundlage
Wird bei Ihnen die Zukunft als Extrapolation der Vergangenheit geplant ,Haben wir immer
schon so gemacht“? Versuchen Sie ,mit dem Auto einen komplizierten Parcours zu befahren,
indem sie nur in den Riickspiegel schauen”? Beschreiben lhre Controllingdaten fast
ausschlieBlich die Vergangenheit? Oder haben Sie ein Zielbild fir lhre Zukunft und die
MalRknahmen werden auf dieser Grundlage aus der Zukunft in die Zukunft geplant (Re-
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Gnose)? Sieht Ihr Unternehmen seine Existenzberechtigung in einer nur mechanistisch
tradierten Zweckbestimmung oder versucht es, eine Anpassungsleistung an zukiinftig
veranderte Anforderungen zu erbringen oder gar die zukiinftigen Anforderungen selbst
mitzugestalten?

5. Rollenverstandnis der Flihrungskrafte
Sind bei Ihnen Fiihrungskrafte eher Manager zur Planung, Anweisung und Kontrolle der
Arbeit? Oder sind sie eher Coaches zur Unterstiitzung von Lernen, Leistung und Autonomie,
um agil in autonomen und flexiblen Teilorganisationen mit wenig Hierarchie leichter mit den
Herausforderungen der VUCA-Welt (volatile, uncertain, complex, ambiguous)
klarzukommen?

6. Vorfahrt fiir Regeltreue oder fiir Sinnhaftigkeit
Stehen bei Ihnen Dienstanweisungen und Compliance im Vordergrund oder
Eigenverantwortung und Integritat? Welches Verhalten wird im Zweifel eher positiv
sanktioniert: Regeltreue, auch wenn es unternehmerisch nicht sinnvoll ist, oder
unternehmerische Sinnhaftigkeit auch bei RegelverstoR, weil eine Regeleinhaltung zu
Konsequenzen fihren wiirde, die bei der Regelformulierung nicht gewollt gewesen ware?

7. Kommunikationswege
Gibt es in Ihrer Organisation nur Wasserfallkommunikation von oben nach unten und ist es
verboten, dass ein Mitarbeiter der Abteilung A direkt mit einem Mitarbeiter der Abteilung B
spricht, ohne dass die beiden Abteilungsleiter:innen dabei mit eingebunden oder gar um
Erlaubnis gefragt werden missen? Oder praktizieren Sie eine hierarchiefreie oder gar virale
Kommunikation?

8. Die GroRRe des Tellerrands
Arbeiten Sie sehr ausgepragt in lhren ,Silos” und streben Sie dabei ambitionierte, aber eben
abgegrenzte, nur lokal optimale Lésungen an oder wird bei Ihnen bereits eine vernetzte Co-
Kreation gelebt, um abteilungsiibergreifend ganzheitlich beste Lésungen zu finden?

9. Die Quelle des Antriebs
Ist bei Ihnen der Antrieb zur Leistung eine Motivation durch Belohnungen wie z.B. Geld oder
Verglinstigungen oder gar Zwang durch Befehl und Gehorsam oder Angst wegen Androhung
von Sanktionen? Oder liegt der Uberwiegende Teil des Antriebs zur Leistung in der Inspiration
und Sinnstiftung (Purpose) aus einem fir alle attraktiven Zielbild?

10. Glaubensgrundsatz zum Verhiltnis von Aufwand und Ergebnis
Glaubt lhre Organisation an eine lineare Kopplung von Input und Output? Umsatz skaliert
beispielsweise direkt proportional mit der Mitarbeiteranzahl oder Akzeptanz von
Veranderungen skaliert mit dem Aufwand, den man in das Change-Management investiert?
Oder versteht Ihre Organisation die mogliche exponentielle Kopplung durch Resonanz &
Selbstverstarkung?

Die Bedeutung fiir unsere Beratungsarbeit

Wir verstehen, dass Organisationen nicht wie Maschinen genau vorgedachten Regeln und
Kausalketten folgen, sondern komplexe Organismen mit einem systemischen Eigenleben sind, bei
denen die Auswirkungen gesetzter Impulse nicht vollstandig vorhersehbar sind. Deshalb beginnen
unsere Interventionen bei den Menschen und wir bleiben damit dann nah am Ball, um agil
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nachzusteuern. Menschen sind keine Maschinen und wollen auch nicht so behandelt werden.
Ausgehend vom Individuum als kleinste systemische Einheit verstehen wir Organisationen als ein
grolRes organisches System, das von Einzelpersonen bis zu groRen Teams von Lebendigkeit,
Kreativitat, Emotionen, Fahigkeiten u.v.m. gepragt ist und dessen Tun auch dadurch bestimmt wird.

Mechanistische Modelle von Organisationen haben sich als falsch herausgestellt. Gerade in Bezug auf
Veranderungsinterventionen verhalten sie sich eher wie ein Organismus. Zudem hat sich gezeigt,
dass Hierarchie mit Komplexitdt nicht umgehen kann! Daher zielen wir in unserer Arbeit darauf ab,
die Kenntnisse, Fahigkeiten und Potentiale der Individuen und Teams in einer Organisation zu
nutzen, damit diese, allein oder in Kombination, bestmoégliche Antworten und Losungen fir
Herausforderungen finden. Dieses Miteinander gestaltet letztendlich die gelebte Organisationskultur.

Beenden wir eine sehr mechanistische Pyramidenvorstellung. Menschen entsprechen immer weniger
den Stellenbeschreibungen, bei der Einstellung und im Regelbetrieb. Wenn sich Menschen
entwickeln und entfalten kénnen, kdnnen sie viel mehr, als eine Stelle ausfiillen. Ein
Diskussionspartner formulierte das mal sehr despektierlich aber handlungsleitend richtig mit: , Lerne
mit den Ochsen zu pfliigen, die du im Stall stehen hast.”

Wie man sieht, sind die alten Regeln bei einer Ubersetzung in unsere aktuelle Welt und unseren
heutigen Sprachgebrauch so aktuell wie nie und eine zukunftsgerichtete Orientierung fiir eine
Gesellschaft, in der wir gerne leben wollen.
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9. Verstehe Empowerment als Einladung, die angenommen und gestaltet werden muss.

Oder auch: Der Schliissel zu schnellen und guten Ergebnissen

Empowerment ist in aller Munde, doch in der Praxis scheitert es oft. Fiihrungskrafte sind meist dazu
bereit und auch viele Mitarbeitenden wiinschen sich mehr Eigenverantwortung — und trotzdem
klappt es oft nicht. Woran liegt es und wie kann Empowerment zum gewiinschten Erfolg fihren?

Empowerment bei den Benediktinern

Empowerment ist kein modernes Konzept — bereits die friihen Benediktiner lebten und praktizierten
ahnliche Formen der partizipativen Fiihrung und foderalen Strukturen, allerdings ohne den heutigen
Begriff zu verwenden.

Ihr Modell, das auf einer gemeinsamen Vision, Respekt vor individuellen Beitragen und der
Bericksichtigung unterschiedlicher Perspektiven beruht, zeigt, dass Verantwortung und
Entscheidungsbefugnisse auch ohne stark hierarchische Machtstrukturen effektiv verteilt werden
kénnen. Im Gegensatz zu vielen heutigen Unternehmen, die oft noch stark hierarchisch organisiert
sind, setzen die Ménche auf Dezentralisierung und Teilhabe.

Zum Beispiel ist bei den Benediktinern der Abtprimas kein Generaloberer mit echten
Machtbefugnissen wie in anderen Orden. Er kann die globale Gemeinschaft ,,nur” mit natlrlicher
Autoritat fihren. Diese ,,Machtlosigkeit” ist aber gleichzeitig seine Starke. Denn das Fehlen von
Macht bedeutet nicht, dass es keine Fiihrung gibt. Jede Gemeinschaft braucht schlieRlich
Entscheidungen. Sie speist sich nur aus anderen Quellen wie z.B. Respekt, Kompetenz, natiirlicher
Autoritat, Gefolgschaft. Das ist auch eine Starke, denn das erfordert Fiihrung durch eine gemeinsame
Vision und gemeinsame Zielbilder und erméglicht sehr viel Beriicksichtigung von lokalen u.a.
kulturellen Unterschieden, die als andersartig aber nicht als anderswertig empfunden werden.

Deren lange Tradition (1.500 Jahre!) auch und gerade in der Globalisierung unterstreicht die
Wirksamkeit des Prinzips und seine Ubertragbarkeit auf moderne Herausforderungen im
Management. Die Prinzipien der Benediktiner demonstrieren, dass erfolgreiche Empowerment-

36



Strategien nicht zwingend von modernen Managementmethoden abhdngen, sondern auf
grundlegenden Prinzipien menschlicher Zusammenarbeit beruhen. Diese grundlegenden Prinzipien
sind auch heute noch relevant fiir erfolgreiches Empowerment und zeigen den Weg zu einer
effektiveren und motivierenderen Arbeitswelt. Die Einstellung von ,Jeder hat (aus seiner Sicht) Recht
und ist auch gleich viel wert” verschafft dann auch eine grof3e natlrliche Autoritat. Das ist das
Gegenteil dessen, was man auch heute noch in vielen Organisationen erleben kann: das
,Hochdienen” zu gréBeren Privilegien, was sich dann in personlichen Parkplatzen, Eckbiiros etc.
widerspiegelt.

Moderne Fiihrung

In der modernen Fiihrung sehen wir Partizipation als eine der wichtigsten Saulen, die sich aus der
Kraft der kollektiven Intelligenz speist. Empowerment bedeutet, dass Manager das lbergeordnete
Ziel definieren (ggf. nach Beratung mit allen), wahrend die Mitarbeitenden selbst entscheiden, wie
sie dieses Ziel erreichen. Allerdings lasst sich Empowerment nicht einfach anordnen. Es ist ein
Prozess, der aktiv gestaltet und gelebt werden muss. Die ndachsten Abschnitte beleuchten die
typischen Herausforderungen und bieten praktische Lésungsansatze.

Die Einladung muss explizit und unmissverstandlich angenommen werden

Empowerment ist keine Anordnung, sondern eine Einladung — eine Einladung zum Mitgestalten,
guasi eine Einladung zum Tanz. Damit diese Einladung angenommen wird, muss sie ausdricklich
ausgesprochen und unmissverstandlich angenommen werden. Frage Dein Team daher gezielt, ob es
die Ubertragung von Verantwortung ibernimmt. Nur so vermeidest Du Missverstidndnisse und stellst
sicher, dass , die Staffelstab-Ubergabe“ geklappt hat.

Und dann gibt es drei Perspektiven, die zwischen den beiden Parteien funktionieren missen. Die
Eingeladenen missen wollen, kdnnen und diirfen.

Vertrauen

DIVERSITAT AUTONOMIE

EMPOWERMENT

GEBEN

EMPOWERMENT
ANNEHMEN

TRANSPARENZ KOMPETENZEN

Kénnen Wollen
Sinnstiftung

Das Wollen: Sinnstiften durch Transparenz

Die Quelle des Wollens liegt vorrangig darin, ob die Eingeladenen einen Sinn in der zu erledigenden
Aufgabe sehen. Transparenz ist daher entscheidend: Erklare klar, warum ein Ergebnis wichtig ist,
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wozu es beitragt und welchen Wert es hat. Achte darauf, dass das Ziel auch fiir die Mitarbeitenden
relevant und motivierend formuliert ist. Beispiel: Statt nur Umsatzsteigerungen anzufordern, solltest
Du die positiven Auswirkungen fur die Mitarbeitenden (z.B. Arbeitsplatzsicherheit, Erfolgserlebnis),
Kunden (z.B. bessere Angebote fiir deren Kunden) und die Gesellschaft (z.B. Gewerbesteuer)
hervorheben. Wichtig ist auch, eine ausreichende Menge an Hintergrundinformationen mitzuliefern.
Wenn die zweizeilige E-Mail der Filhrungskraft - wahrend einem Meeting geschrieben - nur 10% des
Bildes transportiert, das die Fiihrungskraft im Kopf hat, kdnnen die Mitarbeitenden die restlichen
90% bei aller Eigenverantwortung nicht ,,sehen” und Gedankenlesen und der ganze, oft wichtige
Kontext bleibt unklar.

Das Konnen: Kompetenzen fordern durch gezielte Unterstiitzung und Feedback

Fir eigenverantwortliches Handeln sind entsprechende Fahigkeiten und Kompetenzen notwendig.
Fehlen diese, missen sie aufgebaut oder zumindest begleitend entwickelt werden. RegelmaRiges
Feedback ist dabei entscheidend. Lasse Deine Mitarbeitenden nicht mit der Aufgabe alleine zurlick,
sondern unterstitze sie durch regelmaRige und konstruktive Riickmeldungen — ohne deren
Zwischenergebnisse jedes Mal und ohne Dialog durch eigene Ideen zu ersetzen. Kurze
Feedbackzyklen fordern den Lernerfolg und verhindern Frustration. Die Mitarbeitenden lange allein
zu lassen und am Ende mit dem Ergebnis nicht zufrieden zu sein, ist nicht nur fur die Betroffenen
frustrierend, sondern auch ineffizient wegen der vergeudeten Zeit. Auch aus diesem Effizienzgrund
ist Lernen durch kurze Feedbackzyklen wichtig. Und ganz nebenbei: Ein Feedback ist etwas anderes
als eine Rige.

Das Diirfen: Vertrauen schenken und Autonomie ermaglichen

,Gesagt hat die Flihrungskraft schon, dass wir das eigenverantwortlich machen dirfen, aber geglaubt
haben wir es nicht.”

Glaubwiirdiges Empowerment bedeutet mehr als nur Worte. Weiterhin praktiziertes
Mikromanagement und standige Kontrolle widersprechen der Idee von Eigenverantwortung.

Damit das mit der Autonomie funktioniert, ist ein hilfreicher Umgang mit der Diversity notwendig.
Schaffe eine Kultur des Vertrauens, in der verschiedene Perspektiven geschatzt werden.

Dazu gehort zuerst die Erkenntnis, dass man nicht als Einziger gute oder gar die besten Ideen hat,
sondern andere Menschen mit etwas anderen Lebenswirklichkeiten und Perspektiven andere,
ebenfalls gute Ideen haben kdnnen. Und aus einer (philosophisch schwierigen) objektiven
Perspektive kdnnen die anderen Ideen sogar besser sein als die eigenen, die man nur subjektiv fir
die besseren hilt. Ein Vorstand eines groRen Kunden sagte mal: ,,Es bedurfte bei uns viel
Kulturveranderung anzuerkennen, dass es auch auBerhalb <unsere Stadt> intelligentes Leben gibt.”
In aller Regel sind also die gemeinsamen Entscheidungen mehrerer, moglichst unterschiedlicher
Experten besser als die eines Einzelnen. Und das Risiko vollig danebenzuliegen, ist erheblich kleiner.

Zur Autonomie gehort auch, dass man als Mitarbeitende tatsachlich Verantwortung tGibernimmt. Es
gilt also, sich nicht nur im gewahrten Empowerment zu sonnen und doch wieder wegen jeder
kleinsten Kleinigkeit, um Erlaubnis zu fragen. Es geht darum, tatsachlich die Fiihrung Giber den
Prozess oder vielleicht sogar ein Team zu Gibernehmen. Und akzeptiere gleichzeitig, dass nicht jeder
Mitarbeitende Flihrungsverantwortung tibernehmen méchte oder kann — selbst die, die du fir
geeignet haltst. Fokussiere Dich auf die Starke jedes Einzelnen und ermogliche sinnvolle Autonomie.
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Wenn also alle diese Zutaten fir ein gelingendes Empowerment sichergestellt sind, steht einer
heilen Sohle auf dem Tanzboden nichts mehr im Weg. Let’s Dance!

Die Bedeutung fiir unsere Beratungsarbeit

Wir unterstiitzen Unternehmen dabei, ihre Mitarbeitenden zu starken und ihre
Organisationsstrukturen und -prozesse zu optimieren. Dabei geht es nicht um Macht, sondern um die
sinnvolle Verteilung von Verantwortung. Wir helfen, die richtigen Rahmenbedingungen zu schaffen,
damit alle Mitarbeitenden ihr volles Potenzial entfalten kdnnen. Denn Menschen wollen, kénnen und
diirfen Verantwortung Gbernehmen! Wir sind davon Gberzeugt, dass Systeme mit verteilter Autoritat
und kollektiver Intelligenz zu deutlich mehr Wirkung und Erfolg fihren.

Die Einbindung aller Mitarbeitenden (oder zumindest moglichst vieler zur Abbildung der Diversitat)
ist in unserer Arbeit stets eine valide und wichtige Option.

Wie man sieht, sind die alten Regeln bei einer Ubersetzung in unsere aktuelle Welt und unseren
heutigen Sprachgebrauch so aktuell wie nie. Sie sind eine zukunftsgerichtete Orientierung fiir eine
Gesellschaft, in der wir gerne leben wollen.

Empowerment ist kein Selbstldufer, sondern erfordert bewusstes Handeln und Implementieren, von
allen. Wenn Du die Prinzipien von ,Wollen, ,,Kénnen” und ,Dirfen” umsetzt, kannst Du Dein Team
nachhaltig starken und den Erfolg Deines Unternehmens steigern.
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Ziehe bei starken Veranderungen

die WEISHEIT DER VIELEN
einer Expertenmeinung vor.

(A Esteamacon

10. Ziehe bei starken Verdnderungen die Weisheit der Vielen einer Expertenmeinung vor.

,Oft wird von der Weisheit der Vielen oder auch von der kollektiven Intelligenz gesprochen. Ich habe
aber das Gefihl, dass es eher das Gegenteil, die kollektive Dummheit gibt.” Dieser haufig gehorte
Er6ffnungssatz in Diskussionen ist von jedem verstandlich, der die Nachrichten verfolgt und beruht
auf einem Missverstandnis. Nur weil viele Menschen gleichzeitig etwas tun oder denken, sehen wir
dort nicht automatisch Effekte tatsachlicher kollektiver Intelligenz. Wenn man aber vier
Erfolgsfaktoren sicherstellt, dann entfaltet sie sich von ganz allein. Die Frage ist also: Warum ist in
Gunther Jauchs Sendung "Wer wird Millionar" der wertvollste Joker das gesamte Publikum?

Die Weisheit der Vielen bei den Benediktinern

Bei den Benediktinern gibt es viele Hinweise in der Regel, die zeigen, dass dem Griinder die kollektive
Intelligenz sehr wichtig war, ohne diese Effekte so zu bezeichnen. Speziell im Kapitel 3 regelt er viele
Aspekte rund um Entscheidungsprozesse unter der Uberschrift ,Die Einberufung der Briider zum Rat
(RB 3).,,Sooft etwas Wichtiges im Kloster zu behandeln ist, soll der Abt die ganze Gemeinschaft
zusammenrufen und selbst darlegen, worum es geht.” (RB 3.1). ,,Er (der Abt) soll den Rat der Briider
anhoren und dann mit sich selbst zu Rate gehen. Was er fiir zutraglicher halt, das tue er.” (RB 3.2).
Mit der Regel ,, Tu alles mit Rat, dann brauchst du nach der Tat nichts zu bereuen.” (RB 3.13) zeigt
sich, dass Benedikt Entscheidungen auf der Grundlage der Vielen bereits den einsamen
Entscheidungen als (iberlegen verstanden hat. ,Dass aber alle zur Beratung zu rufen seien, haben wir
deshalb gesagt, weil der Herr oft einem Jiingeren offenbart, was das Bessere ist.” (RB 3.3). Letzteres
ist auch ein Hinweis, Andersartigkeit nicht als Anderswertigkeit zu verstehen, sondern als
Bereicherung durch Vielfalt. Dazu passt auch im Kapitel 63 tber ,Die Rangordnung in der
Gemeinschaft” die Regel: , Die Jiingeren sollen also die Alteren ehren und die Alteren die Jiingeren
lieben.” (RB 63,10)

Moderne Fiihrung

Der Grund, warum wir heute ein anderes Entscheidungsverhalten benétigen, obwohl es in der
Vergangenheit mit den Expertenentscheidungen doch relativ gut geklappt hat, liegt an radikal
veranderten Randbedingungen. Solange friiher das Spiel, das Spielfeld, die Spieler und die
Spielregeln weitgehend stabil waren, konnten Experten ihr darauf basierendes Expertenwissen sehr
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gut anwenden und in die Zukunft extrapolieren. Das Problem ist, dass heute fiir ganz viele
Organisationen in der heutigen VUCA-Welt das - auch umfangreiche - Vergangenheitswissen nicht
mehr nitzlich und manchmal sogar hinderlich ist, ein kognitives Gefangnis. ,Haben wir immer schon
so gemacht” fihrt als Rat zunehmend in die Krise. Deshalb spielen in der modernen Fiihrung und
Organisationsentwicklung Themen wie Beteiligung, Crowdsourcing, Diversity, Beteiligung (Everybody
is a Sensor) und Real Time Voting eine so grofRe Rolle. Die 1492.org als der weltweite Experte zur
Anwendung der kollektiven Intelligenz in Organisationen hat ein Modell entwickelt, sodass bei
Sicherstellung von vier Erfolgsfaktoren drei typische Nutzeneffekte nahezu nicht zu verhindern sind:

Das 1492 Erfolgsmodell zur kollektiven Intelligenz

KOORDINATION

Die vier Erfolgsfaktoren

“Wer Diversitat fordert, Transparenz erhoht, Autonomie gewahrt und Feedback beschleunigt,
kann kollektive Intelligenz nicht verhindern!”

Vielfalt / Diversity

Hier geht es um die Integration diverser Perspektiven in einen Meinungsbildungsprozess, weil unser
eigener Wahrnehmungsausschnitt der Realitdat immer nur einen kleinen Teil der (philosophisch
problematischen) tatsdchlichen Realitat abbildet. Andere Menschen und besonders andersartige
sehen ganz andere Teile der Realitdt und liefern damit die notwendigen Erganzungen zu unseren
Bildern, um zu ganzheitlich besseren Losungen zu kommen. Das Einbeziehen auch externer
Geschaftspartner und Kunden in dieses Netzwerk der Sensoren sei ausdriicklich empfohlen, um auch
deren Bedirfnisse zu decken und damit aus noch groRerer Vielfalt (Diversity) noch mehr
Verbesserungspotenzial zu realisieren. Bei groRen Organisationen mit vielen Hierarchiestufen lautet
der Ratschlag auch, nicht nur auf die direkt zugeordneten Manager, sondern auch auf die Basis zu
horen. Lange Berichtlinien ,nach oben” verandern Berichtsinhalte manchmal in erstaunlichem
Umfang, weil bei jeder Zwischenstufe nach Partikularinteressen redaktionell ,veredelt” wird.

Transparenz
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Bei der Transparenz ist es wichtig, sinnstiftende Ziele auch wirklich so zu kommunizieren, dass es alle
verstehen. Einmal gesagt bedeutet nicht automatisch gehort, verstanden, akzeptiert, inspiriert. Was
genau ist also das Ziel und was sind die Rahmenbedingungen und die eindeutigen Spielregeln, wenn
es welche gibt? Bei laufenden Veranderungsprozessen gehort zur Transparenz auch, moglichst in
Echtzeit zu erkennen, wie es Personen und Teilorganisationen in dieser Veranderung geht, weil tGber
diese Art der Echtzeitmessung, die Veranderungsgeschwindigkeit gut auf die Bedirfnisse und
Leistungsfahigkeiten von Personen und Teilorganisationen angepasst werden kann.

Autonomie

Strenge Berichtslinien und Entscheidungsspielrdume sind heute die Engstellen in den
Entscheidungsprozessen. Wenn Ziele mit einer wirkungsvollen Sinnstiftung gegeben wurden, kann —
statt einer intensiven Tatigkeits- und Umsetzungskontrolle - durchaus eine starke
Selbstverantwortung etabliert werden. Hier sei auf unseren Artikel zum Thema Empowerment
verwiesen. Beim Beispiel eines internationalisierten Unternehmens kann dabei beispielweise die
Zentrale eine kooperativ entwickelte Vision und ein attraktives, strategisches Zielbild vorgeben und
den Landesgesellschaften einen grofRen Spielraum einrdumen, dezentrales Wissen auch dafiir zu
verwenden, auf welchem Weg man in diesem Land das Ziel bestmoglich erreicht.

Feedback

Beim Erfolgsfaktor Feedback geht es in erster Linie darum, Gber hochfrequente Kommunikation eine
hohe Lerngeschwindigkeit der Personen und damit der Organisation sicherzustellen. Sie ahnen es:
Ein Mitarbeitergesprach pro Jahr ist dazu nicht geeignet. Es geht um mehr oder weniger
kontinuierliches Echtzeitfeedback, das auf umfassender Wertschatzung beruht, um damit der
Autonomie ihr Potenzial zu sichern, ohne den Einfluss vollstandig zu verlieren.

Die drei typischen Haupteffekte
Koordination

Durch den Einsatz kollektiver Intelligenz werden Organisationen so in , limbische Resonanz” versetzt,
dass sie ihre Handlungen in Echtzeit gleichermalien koordiniert ausfiihren, wie die Fische im
Schwarm ihre Richtung dndern. Die Ubersetzung eines gemeinsamen Zielbildes in bereichs-
spezifische Zielsysteme I6st diesen Effekt beispielsweise aus.

Kooperation

Durch die hohe Vernetzung gelingt es, dass eine Organisation als Kollektiv Fahigkeiten entwickelt,
welche die Individuen nicht haben, so wie die Ameisen (nur) im Kollektiv Gewasser Gberqueren
koénnen. Ein gutes Narrativ |6st zuerst die Kooperationsbereitschaft aus und mobilisiert dann die
gemeinsame Entwicklung.

Innovation

Durch hochfrequente Kommunikation wird die Innovationskraft einer Organisation maximal
verstarkt. So wie die Bienen alle fiir die Futtersuche einsetzen, so kénnen alle Beteiligten im
Business-Ecosystem (Verbund aus Unternehmen, Kunden, Lieferanten, Partnern) fir den
Innovationsprozess mit eingebunden werden und nicht nur ein paar wenige Trendscouts. So wird
jeder zu einem co-kreativen Sensor und es werden viel weitreichendere Potenzialfelder gescannt und
somit weniger Chancen (ibersehen.
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Was kollektive Intelligenz nicht bedeutet:

Der Einsatz von kollektiver Intelligenz bedeutet fiir Fihrungskrafte keinen Machtverlust. In einer
Automotive-Metapher wiirden wir sagen, das ist nicht autonomous drive sondern assisted drive. Die
Flihrungskraft nutzt einen sehr weisen und sehr umsetzungsstarken, verteilten Experten an ihrer
Seite.

Es ist keine Meuterei. Das Ausmal des Empowerments, die GrolRe der Verantwortungstibergabe,
kann und sollte auch im Rahmen eines kollektiv intelligenten Prozesses bewusst gesetzt und kann zu
Beginn eben auch begrenzt werden. Gerade dieser Kulturwandel braucht einen
Umgewohnungsprozess und das Berlicksichtigen des kulturellen Absprungpunktes. In einer
Startphase konnte die kollektive Intelligenz sogar nur zur kreativen VergrofRerung des Lésungsraumes
genutzt werden.

Es ist kein ,,Wiinsch dir was fiir alle Mitarbeiter”. Uber die Transparenz kann ja ein thematisches
Einsatzspielfeld klar abgegrenzt werden, zum Beispiel durch die Fragestellung in einem
Crowdsourcing, wodurch dann nicht ein ganz allgemeiner und véllig offener Wunschzettel bearbeitet
wird.

Bedeutung fiir unsere Beratungsarbeit

Wir sind der Uberzeugung, dass jedes Individuum in seinem direkten Umfeld wertvolle Sensorik fiir
Ereignisse sowie deren Ursachen und Wirkungen entfaltet. In Summe entsteht daraus ein
umfassendes, vielschichtiges und aktuelles Gesamtbild, das oft mehr Information und Impulse liefert
als Singuldar-Meinungen, wie tief sie auch gehen moégen.

Experten- und Erfahrungswissen sind vergangenheitsbezogen und hervorragend bei Entscheidungen
bei gleichbleibenden Randbedingungen. Wenn sich die Bedingungen aber schnell wandeln, sind rein
auf Erfahrungswissen basierende Entscheidungen nur von begrenztem Wert. Ergdnzend ist es
wichtig, aus einer gemeinsamen Zukunftsvorstellung heraus (z.B. durch ein attraktives Zielbild) in die
Zukunft hineinzuarbeiten. Dafiir schaffen und nutzen wir Moglichkeiten, die Weisheit Vieler zu
erfassen und zu bericksichtigen.

Wie man sieht, sind die alten Regeln bei einer Ubersetzung in unsere aktuelle Welt und unseren
heutigen Sprachgebrauch so aktuell wie nie. Sie sind eine zukunftsgerichtete Orientierung fiir eine
Gesellschaft, in der wir gerne leben wollen.

Und da ein hervorragendes Instrument, um die Weisheit der Vielen zu nutzen, hochfrequente
Mitarbeiterbefragungen sind, ergdnzen wir in diesem Kapitel einen Teil Il zu genau diesem Thema
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Herzlich Willkommen zu dieser
anonymen Umfrage. Wir freuen uns
dass Sie sich Zeit nehmen.

Erfolgsfaktor Hochfrequente Mitarbeiterbefragungen

Ein bewdhrtes Prinzip aus der Geschichte

Dass das Einbeziehen aller Beteiligten ein bewahrtes Prinzip ist, zeigt auch ein Blick in die Geschichte,
die Esteamacon maligeblich pragt. In der Regel des heiligen Benedikt heillt es im Kapitel tiber die
Einberufung der Briider zum Rat: ,,Sooft etwas Wichtiges im Kloster zu behandeln ist, soll der Abt die
ganze Gemeinschaft zusammenrufen und selbst darlegen, worum es geht. Er soll den Rat der Briider
anhéren und dann mit sich selbst zu Rate gehen. Was er fiir zutrdglicher hdlt, das tue er (RB 3.1-2).”
Diese jahrhundertealte Weisheit hat bis heute Giiltigkeit: Wer nachhaltige Entscheidungen treffen
will, muss die Weisheit und Erfahrung aller nutzen.

Moderne Fiihrung

In einer Welt, die sich stetig wandelt, sind Unternehmen auf das dynamische Handlungs- und
Entscheidungsvermdgen ihrer Mitarbeiter angewiesen, um langfristig erfolgreich zu bleiben. Nur
wenn sich Mitarbeiter gehort und einbezogen fiihlen, kdnnen nachhaltige Entscheidungen getroffen
werden, die das Unternehmen stabil durch Krisen flihren. Mitarbeiterbefragungen sind ein effektives
Instrument, um Stimmungen und Herausforderungen friihzeitig zu erkennen und gezielt
gegenzusteuern. Denn viele unternehmerische Herausforderungen bauen sich langsam auf und ein
sensibel reagierendes Frithwarnsystem, das die zukinftig groen Probleme schon im Stadium der
schwachen Signale erkennt, ist sehr wertvoll, weil es dem Management mehr Reaktionszeit
verschafft. Das Managementsystem einer Organisation eignet sich nur mittelmaRig fir dieses
Frihwarnsystem. Warum also nicht alle Sensoren des Systems nutzen. Alle Mitarbeiter haben eine
Geschichte vor dem aktuellen Unternehmen, haben Familienmitglieder, Freunde, Bekannte bei
Lieferanten, Partnern, Kunden, anderen Branchen, ... und sind damit als Kollektiv ein perfektes
Frihwarnsystem.

Es sind also die Menschen. Ihre Ideen, ihr Engagement und ihre Loyalitat bilden das Fundament fiir
nachhaltigen Erfolg. Doch um dieses Potenzial zu nutzen, missen Flihrungskrafte aktiv zuhoren.
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Eine Methode, um den Mitarbeitern eine Stimme zu geben, ist die anonyme Online-Umfrage. Bei
Esteamacon setzen wir genau auf dieses Instrument. Immer wieder zeigt sich, dass Mitarbeiter in
einem geschiitzten Raum ehrlicher und offener sind. Dadurch entstehen wertvolle Einsichten und
innovative Ideen, die oft den entscheidenden Unterschied ausmachen.

Die Vorteile von regelmaBigen Mitarbeiterbefragungen

Die aus den Mitarbeiterbefragungen gewonnenen Erkenntnisse bieten zahlreiche Vorteile und sind
weit mehr als eine reine Bestandsaufnahme der Zufriedenheit. Als Steuerungselement ermoglichen
sie eine gezielte Ausrichtung der Personalarbeit an den Bediirfnissen der Beschaftigten, indem sie
bereits erfolgreiche Bereiche identifizieren und Verbesserungspotenziale fiir andere Bereiche
aufzeigen. Durch Best-Practice-Sharing kdnnen erfolgreiche Ideen auf das ganze Unternehmen
ausgeweitet werden. Gleichzeitig fungieren sie als Friihwarnsystem, da sie ein zeitnahes
Stimmungsbild der Belegschaft liefern und Unzufriedenheit sowie deren Ursachen friihzeitig
erkennbar machen.

Der regelmafige Austausch zwischen Mitarbeitenden und Unternehmensleitung wird durch die
Feedbackfunktion der Esteamacon-Befragung gestarkt, was eine offene Kommunikationskultur und
Transparenz fordert. Mitarbeiter fiihlen sich wertgeschatzt und ernst genommen, was wiederum zu
einer hoheren Identifikation mit dem Unternehmen beitragt.

Mitarbeiterbefragungen sind also sehr sinn- und wirkungsvoll. Bleiben die Fragen nach Frequenz und
Befragungstiefe.

Grenzen und Schwiéchen von (Zwei-)Jahresbefragungen

Viele Unternehmen setzen im Wesentlichen auf jahrliche Mitarbeiterbefragungen, um die Stimmung
im Unternehmen zu messen. Jahrliche Befragungen haben durchaus Ihre Berechtigung,
beispielsweise um Feedback zu langwelligen, strukturellen Themen einzuholen. Als Instrument fir
das Erfassen der aktuellen Stimmungen im Unternehmen und der tatsédchlichen Zufriedenheit der
Mitarbeiter birgt dieses Vorgehen jedoch Risiken:

e Typischerweise sind diese Befragungen sehr intensiv mit vielen Fragen. Dafiir braucht es sehr
viel Aktivierungsenergie fiir eine hohe Teilnahmequote.

e Die befragten Mitarbeiter beurteilen nicht die gesamte Entwicklung eines Jahres, sondern in
der Regel nur ihre letzten wenigen Wochen oder Tage.

e Einzelne negative oder positive Ereignisse kurz vor der Befragung kénnen die Ergebnisse
stark verzerren.

e Diese punktuellen Momentaufnahmen liefern keine verlasslichen Trends, sondern fiihren zu
Fehlinterpretationen.

Daraus ergeben sich zwei problematische Szenarien:

1. Unnétiger Aktionismus: Wenn eine kurzfristige Verschlechterung der Stimmung
Uberinterpretiert wird, entsteht unnoétige Unruhe, obwohl langfristig eine stabile Entwicklung
vorliegt.
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2. Trigerische Selbstzufriedenheit: Eine zufallige Momentaufnahme mit positiver Tendenz
kann Fihrungskrafte in falscher Sicherheit wiegen, sodass notwendige MaRnahmen
unterbleiben.

Der klassische Lernzyklus (Plan — Do — Check — Act) ist bei Jahresbefragungen mit zwei Jahren viel zu
langsam fir die heutige dynamische Arbeitswelt.

— Selbstzufriedenheit, Realitat
Zeitverlust

Zufriedenheit

= Unnoatiger,

blinder
Zeit Aktionismus
ﬁmgiﬁgﬁigozog—)u_giﬁgﬁq:gozog

Hohe Frequenz & niedrige Intensitdt: Ein neuer Ansatz fiir Mitarbeiterbefragungen

Stattdessen erscheint uns ein Ansatz mit hoher Frequenz und niedriger Intensitat sinnvoller.
Wochentliche oder zweiwdchentliche Mitarbeiterbefragungen mit nur der einen Frage ,Wie geht es
dir am Ende dieser Woche?“ und einem optionalen Kommentarfeld ermoglichen es, Probleme
frihzeitig zu identifizieren und gezielt darauf zu reagieren.

Die Einbindung der Mitarbeitenden in Veranderungsprozesse tragt maRgeblich zur Motivation und
zum Zusammenhalt im Team bei. Unternehmen, die auf regelmaRige Mitarbeiterbefragungen setzen,
profitieren von:

e Erhohter Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit: Durch das ernsthafte Interesse an den
Anliegen der Belegschaft steigt die Identifikation mit der Unternehmenskultur.

e Hoherer Produktivitat: Engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten motivierter
und tragen aktiv zur Unternehmensentwicklung bei.

¢ Reduzierten Fehlzeiten und Fluktuation: Wer sich mit seinem Arbeitgeber identifiziert, bleibt
dem Unternehmen treu und ist weniger anfallig fir Abwerbungsversuche der Konkurrenz.
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e Erhohte Partizipationsbereitschaft: Bei hochfrequenten Umfragen sind Mitarbeiter an
Umfragen gewdhnt und nehmen eher teil. Brennende Fragen der Unternehmensleitung,
kénnen dann leichter und 6fter in Echtzeit gestellt werden und mit einer hoheren
Antwortrate beantwortet werden.

e Aktivieren der Selbstheilungskrafte: Durch die hochfrequenten Berichte entsteht eine
Echtzeit-Transparenz fiir die gesamte Belegschaft. Durch die entstehenden Gesprache wird
eine Selbstheilung in der Organisation angeregt, wenn beispielsweise Kollegen andere
Kollegen um Rat und Best Practises fragen, ohne dass die Leitung etwas tun muss.

o Die strukturellen Potenziale zeigen sich auch bei den hochfrequenten Befragungen. Denn in
einem Freitextfeld werden sie von vielen und immer wieder genannt, bis sich eben etwas
verbessert.

e Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit: Eine Belegschaft, die sich mit den Dienstleistungen
und Produkten, der Unternehmensfiihrung und der Strategie identifiziert, sichert die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.

e Steigerung der Feedback-Kultur: Diese niederschwelligen, hochfrequenten Berichte erhohen
in der gesamten Organisation die Feedbackintensitat und sind damit ein Wegbereiter. Denn
auf dieser Grundlage entwickelt sich schrittweise auch der Mut, diese Art von Feedbacks
nicht nur anonym, sondern auch personlich und im Gesprach zu geben und die Fahigkeit,
diese Art von Feedbacks auch mit héherer Impulskontrolle annehmen zu kénnen.

Fazit: Mitarbeiterbeteiligung als Erfolgsstrategie

Mitarbeiterbefragungen sind weit mehr als reine Stimmungsbarometer — sie sind ein entscheidender
Erfolgsfaktor fir moderne Unternehmen. Fiihrungskrafte, die regelmaRig Feedback einholen und
darauf basierend handeln, schaffen eine Kultur des Vertrauens, der Offenheit und der
kontinuierlichen Verbesserung.

Bei Esteamacon sind wir tiberzeugt: Die besten Losungen kommen von denen, die jeden Tag ihr
Bestes geben, weil sie gehort und geschiatzt werden. Deshalb setzen wir auf eine offene Feedback-
Kultur und die Kraft der Beteiligung — fiir eine resiliente und erfolgreiche Zukunft. Wir bieten ein
digitalisiertes und automatisiertes Tool flr eine organisations-weite Befragung — preiswerter als Sie
denken. Und ein Fun-Fakt am Rande: In allen Organisationen, in denen wir das machen, ist dieser
regelmaRige Bericht der meistgelesene Bericht in dieser Organisation. Deshalb ist es auch immer
,,Chefinnen-Sache”.
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1 | Gestalte eine
| Solidargemeinschaft.

(A Esteamacon

11. Gestalte eine Solidargemeinschaft.

,Wenn jeder an sich denkt, dann ist doch an jeden gedacht.” Diese simplifizierte Vorstellung mag erst
mal nachvollziehbar wirken, funktioniert jedoch schon deshalb nicht, weil nicht alle Menschen
gleichermalien dazu in der Lage sind, ihre Bedrfnisse in ausreichendem MaRe zu befriedigen.
AuBerdem entsteht durch das Aufeinanderprallen verschiedener Interessen frither oder spater groRe
Konkurrenz. SchlieRlich kdnnen wir nicht unabhangig voneinander existieren.

Wenn es also darum geht, dass nicht jeder zuerst auf sich allein schaut, sondern auch auf die
anderen, dann miissen wir uns mit dem Gegenteil von Konkurrenz beschéaftigen und das heiRt
Solidaritat.

Die bessere These lautet also: Wenn alle aufeinander achten, dann wird es allen besser gehen. Nur
damit wird sich die Schere zwischen reich und arm oder stark und schwach schlieRen, statt sich
weiter zu 6ffnen. Eine friedvolle, funktionierende Gemeinschaft ist immer eine Solidargemeinschaft.
Aus diesem Grund existieren z.B. Sozialversicherungen, die ganz maligeblich auf dem Solidarprinzip
beruhen. Mit diesem erreichen wir nicht nur eine Risikostreuung und eine gewisse Gleichheit bzw.
positiv wirkende Nivellierung in der Gesellschaft, sondern auch Verbundenheit und Zugehorigkeit,
die menschliche Grundbedirfnisse sind. Deshalb stimmt, was der Zukunftsforscher Matthias Horx
sagt: ,,Zukunft findet dort statt, wo Beziehungen gelingen”. Gelingende langfristige und intensive
Beziehungen ohne Solidaritat sind schliellich kaum vorstellbar. Also doch lieber ,Einer fir Alle, Alle
far Einen”.

Solidaritdat und Nachstenliebe bei den Benediktinern

In der Regel Benedikts (34, 1-5 Uber die Zuteilung des Notwendigen finden sich dazu folgende
Gedanken: ,,Man halte sich an das Wort der Schrift: "Jedem wurde so viel zugeteilt, wie er notig
hatte." Damit sagen wir nicht, dass jemand wegen seines Ansehens bevorzugt werden soll, was ferne
sei. Wohl aber nehme man Riicksicht auf Schwachen. Wer weniger braucht, danke Gott und sei nicht
traurig. Wer mehr braucht, werde demiitig wegen seiner Schwache und nicht Giberheblich wegen der
ihm erwiesenen Barmherzigkeit. So werden alle Glieder der Gemeinschaft im Frieden sein.” Wenn es
um Verteilung und Besitz geht, spricht die Benediktsregel also dem Bendétigten mehr Bedeutung als
Malstab zu, als dem Gewollten und Moglichen.

Dort wo sich Benedikt in einem umfangreichen Kapitel zu Gasten und Gastfreundschaft duflert (RB
53,1-24), erkennt man die Vorstellung, dass wir Gott grundsatzlich in jedem Menschen begegnen.
Diese Hilfestellung mag also gerade all denen helfen, die mit den speziellen Menschen hadern, die als
Gaste kommen und die sich deshalb schwertun, mit diesen solidarisch zu sein. Denn jede dieser
Begegnungen ist eine Begegnung mit einem anderen Menschen und - davon nicht trennbar - auch
mit Gott.
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Dem Cellerar, also dem fiir die wirtschaftlichen Belange des Klosters Zustdndigen, gibt er aufgrund
seiner besonderen Rolle auch eine besondere Verpflichtung: ,,Um Kranke, Kinder, Gaste und Arme
soll er sich mit grolRer Sorgfalt kimmern; er sei fest davon Uiberzeugt: Fir sie alle muss er am Tag des
Gerichtes Rechenschaft ablegen.” (RB 31: Der Cellerar - RB 31,9). Wem das gefillt, der steht auch
hinter den Menschenrechten oder dem deutschen Grundgesetz.

Moderne Fiihrung und Solidaritat

In diesem Artikel wollen wir diesmal nicht auf der Grundlage eines theoretischen, akademischen
Modells diskutieren, sondern ganz pragmatisch anhand einiger Praxisbeispiele, die direkt mit
verschiedenen Aspekten der Solidaritat zu tun haben. Alle geschilderten Falle sind Realfille aus der
Lebenswirklichkeit des Autors und beleuchten Solidaritat

e undihre Prognose im Einstellungsprozess,

e mit Kollegen, die Leistungsschwankungen haben,

e mit leistungsschwéacheren Kollegen,

e mit schwierigen Kollegen,

e zwischen Geschaftsleitung und Leistungstragern sowie
e zwischen Unternehmen und Lieferanten.

1 Solidaritat bei der Personaleinstellung

Wie wichtig das Thema Solidaritat ist, sieht man z.B. sogar an Einstellungskriterien der
amerikanischen Navi Seals, eine Organisation, die unstrittig eine reine Hochleistungsorganisation und
einer Sozialromantik unverdachtig ist. Selbst dort wird bei der Einstellung nicht nur auf das Kriterium
Performance geachtet, sondern eben auch auf Vertrauen(swirdigkeit). Dort wird ein weniger
Leistungsfahiger mit mehr Sozialkompetenz (Solidaritat) einem reinen Hochperformer, der im Zweifel
Kameraden im Stich ldsst, vorgezogen. Anders lieRe sich ein in solchen Einheiten hoch ausgepragter
Corps-Geist gar nicht aufbauen und aufrechterhalten. Ein anderes, nichtmilitdrisches Beispiel ist eine
Privatschule, die bei der Auswahl der neuen Schiiler neben den Noten auch eine Prognose der
Solidaritat mit Mitschilern beriicksichtigt, um spatere Teamentwicklungsprozesse zu erleichtern.
Solidaritat ist kein Interessenskonflikt zur Hochstleistung, sondern notwendige Grundlage.

2 Solidaritat bei Leistungsschwankungen

In einer Unternehmensberatungseinheit wurden an die Berater aller Senioritatsstufen sehr hohe
Anforderungen hinsichtlich der monatlich an Kunden zu verrechnenden Arbeitstage gestellt. Dort gab
es im Ubergeordneten Management die Idee, sich fiir eine weitere Produktivitdtssteigerung jedes
Jahr von den 10% der Mitarbeiter:innen zu trennen, die auf entsprechenden Controllinglisten am
Ende stehen. Originalton: ,Es gibt immer 10% Schwache”. Dazu ist die Information wichtig, dass es
sich um eine sehr eingeschwungene Organisation handelte, in der die Anzahl echter, die
Solidargemeinschaft belastender ,,Minderleister” eine verschwindend kleine war. In der oben
genannten 10% Liste waren viele Kollegen, die eben mal nur relativ ein etwas schwacheres Jahr
hatten (aus individuell sehr unterschiedlichen, aber oft erklarbaren Griinden), aber absolut und tGber
mehrere Jahre betrachtet eine wirklich gute Leistung erbracht hatten.

Ein solches Konzept funktioniert nicht nur nicht sondern ist im Gegenteil vollig kontraproduktiv. Denn
eine Grundvoraussetzung dafiir, hohe Leistung bringen zu kdnnen, ist psychologische Sicherheit. In
einer solchen ,10%/Jahr-Kultur” haben aber selbst Hochstleister sofort Angst, auch sie kénnten
betroffen sein. Und bei einer reinen Jahresbetrachtung ist das nicht einmal abwegig. Eine solche
Kultur ist also nicht nur gegeniiber den 10% unsolidarisch, sondern entzieht sofort 100% der
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Organisation die Energie. Hochleistungsorganisationen funktionieren angstgetrieben langfristig nicht,
sondern nur und ausschlieRlich mit Sinnstiftung und Freude (joy-based). Freude bei und an der
gemeinsamen Arbeit ist kein Zielkonflikt zu Hochstleistung, sondern eine notwendige Voraussetzung.
Selbst wenn also Angststeuerung im Einzelfall und kurzfristig vermeintlich funktionieren mag, ist
Angst als Treiber grundsatzlich abzulehnen.

3 Solidaritat mit Leistungsschwacheren

Ja, es gibt Mitarbeiter:innen, die relativ und im Vergleich zu Kollegen erheblich weniger leisten und
auch auf einer absoluten Skala eine ungeniigende Leistung bringen. Und ja, das Arbeiten mit diesen
Mitarbeiter:innen ist flr Filhrungskrafte anstrengend und zeitaufwendig. Aber diese Arbeit ist
notwendig aus zwei Griinden:

Nichts frustriert Leistungstrager mehr, als zu sehen, dass diese ungeniigende Leistung vermeintlich
nicht gesehen und einfach so hingenommen wird. ,Warum sollte ich mich hier weiter anstrengen?”.
Sie unterscheiden dabei aber sehr wohl, ob jemand nicht kann oder als vermeintlicher Schmarotzer
sich nicht anstrengen will (,,Die Leistungstrager sind doch selbst schuld, wenn sie sich reinhangen. Sie
sehen doch, dass es anders auch geht.”). Ein sehr anschauliches Beispiel einer Kollegin, die nicht
konnte, war eine Mutter mit einem an Leukdmie erkrankten Kind. Das wurde von allen Kollegen vollig
akzeptiert und hat eine tolle SolidaritatsmaBnahme ausgeldst: Alle Kollegen konnten eigene
Uberstunden auf das Uberstundenkonto dieser Kollegin iibertragen, die damit ein Jahr lang ihr Kind
ohne finanzielle Sorgen begleiten konnte.

Bei einer intensiven Beschaftigung mit den ,,schwarzen Schafen” hat sich nach den Erfahrungen des
Autors in vielen Fallen gezeigt, dass vermeintliches nicht Wollen dann doch auch Falle des nicht
Kénnens waren. Einige dieser Falle tGbersteigen sicher die therapeutischen Fahigkeiten vieler
Flihrungskrafte, aber jedes einzelne wieder eingefangene und in die Herde integrierte ,,schwarze
Schaf“ ist viel Aufwand auch in Zusammenarbeit mit Betriebsriten, Arbeitspsychologen, Arzten, ...
wert. Hilfreich ist dabei flr die Fihrungskraft, in der Reflektion die Distanz zu den eigenen Gefiihlen
hinzubekommen. Denn bedenke: Gefiihle gegeniliber einem anderen Menschen sagen mehr lber
dich selbst aus als Giber den anderen.

Bei allen Menschen ist das wertungsfreie Hin- und Zu-Horen also wichtig. (PS: Die Regel Benedikts
beginnt mit dem Wort ,,Hore” und das Zuhoren hat dort eine sehr hohe Bedeutung.) Ein
anschauliches Beispiel, durch Zuhéren die Entwicklung eines Mitarbeiters in sein Potenzial besser zu
unterstitzen, erzahlt Bodo Janssen (Geschaftsfiihrer der Upstalsboom Hotel + Freizeit GmbH & Co.
KG) in einem seiner groRartigen Biicher Giber deren Upstalboom Weg. Ein Gesprach auf Augenhohe
zwischen ihm als CEO und einem ,,einfachen” Tellerwascher hat offenbart, dass dieser eigentlich sehr
gerne fotografiert. Daraufhin wurde ihm mehr und mehr erméglicht, im Rahmen von
Marketingaktivitdten mitzuwirken bis er zuletzt mit Erfolg die Marketingfotos fir die Firma machte.

Manche behaupten also gar: Es gibt keine schlechten Mitarbeiter, es gibt nur schlecht gefiihrte.

4 Solidaritat mit ,,schwierigen” Menschen

Grundsétzlich scheint das Thema ,,Umgang mit schwierigen Menschen” ein sehr wichtiges zu sein.
Festzustellen ist, dass bei der Zuschreibung, Kunden, Lieferenten, Mitarbeiter, Kollegen,
Mitmenschen waren schwierig, immer wir selbst auch Teil der Beziehung sind. Und in vielen Fallen
sind die Problematiken anderer Menschen unsere e