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UNTERNEHMENSKULTUR

"Fithren heif3t dienen"

Von Simon Hage

Mit Klostern haben affiarengeplagte Konzerne wie Siemens oder Volkswagen nichts
gemein - auf den ersten Blick zumindest. Im Interview erkldaren Berater und Ex-Moénch
Anselm Bilgri und sein Partner Jiirgen Schott, was Manager vom Benediktinerorden
lernen konnen - und warum sie sich maBigen sollten.

mm.de: Herr Bilgri, was haben ein Manager und ein Benediktiner gemein?

Bilgri: Benedikt von Nursia hat im sechsten Jahrhundert ein Organisations- und
Fihrungshandbuch geschrieben. Die Benediktinerregel "ora et labora", bete und arbeite, ist die
Grundlage fur den heutigen Gedanken der Work-Life-Balance. Sie ist also auch auBerhalb eines

Klosters anwendbar.

Anselm Bilgri, Jahrgang
1953, war 29 Jahre lang
Benediktiner-Monch im
bayerischen Kloster
Andechs. Jahrelang leitete
er die dortigen
Wirtschaftsbetriebe und
machte Andechs als Marke
bekannt - der Name steht
heute auch fir Bier,
Gastronomie und
Orff-Festspiele. AuBerdem
hielt Bilgri im Kloster
Flihrungsseminare flr
Manager ab. Nach Ansicht
einiger Ménche entwickelte
sich das Kloster zu weltlich,
2004 zog sich Bilgri aus
dem Ordensleben zurick.
Heute betreibt er in
Minchen das "Zentrum fir
Unternehmenskultur" und
berat mittelstandische
Unternehmen, aber auch
Konzerne wie Allianz, BMW
oder Siemens.

Von den strengen Vorschriften, die Benedikt dem Abt macht, kann sich
eine FUhrungskraft sehr viele Scheiben abschneiden. Als eine der
Haupttugenden beschreibt Benedikt die Demut - eine Eigenschaft, die
jeder Mitarbeiter eines Unternehmens haben muss. Ich Gbersetze die
Demut mit zwei moderneren Begriffen: der Bodenhaftung und der
Bereitschaft zum Dienen. Fihren heiBt dienen.

mm.de: Was bedeutet das?

Bilgri: Eine Flihrungskraft muss zunachst jedem einzelnen Mitarbeiter
gerecht werden, ihm richtig zuhéren und auf ihn eingehen. Benedikt
sagt Uber den Abt: "Er wisse, dass er mehr helfen als herrschen soll".
AuBerdem muss der Manager sich dem gemeinsamen
Unternehmensziel verpflichten. Viele Fihrungskrafte denken jedoch,
das Unternehmen misse ihnen dienen statt umgekehrt.

mm.de: In einem Buch schreiben Sie, ein Manager musse erst die
geistige Reife erlangen, bevor er eine Fihrungsaufgabe Gbernimmt.
Was meinen Sie damit?

Bilgri: Ein Manager braucht Erfahrung und die nétige innere Ruhe. Mir
genulgt es nicht, wenn Flihrungskrafte mit reinem Zahlen- und
Faktenwissen von der Universitat kommen und dann meinen,
Menschen flhren zu kénnen. Es ist ein Fehler, zu denken, dass ein
fachlich kompetenter Manager sich auch automatisch fir die
Personalflihrung eignet. Denn das ist eine Kunst, die erlernt werden
muss - und auch trainiert werden kann.

Besonders wichtig ist, dass Manager auch gelegentlich innehalten und
sich eine Atempause gdnnen - selbst wenn es nur flr eine
Viertelstunde ist. Sie mulssen sich zeitweilig aus dem Hamsterrad ihrer

Fihrungsaufgaben, an denen sie oft zu ersticken drohen, an einen ruhigen Ort zurtckziehen.
Man muss immer wieder Uber die eigenen Ziele und die des Unternehmens nachdenken. Das
sind Atempausen flir den Geist, in denen der Manager sich auf das Wesentliche besinnen kann.
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mm.de: Konzernlenker wie Deutsche-Bank-Chef Josef Ackermann oder Allianz-CEO Michael
Diekmann haben in Deutschland einen durchwachsenen Ruf. Sie sind Spitzenverdiener, fahren
Rekordgewinne ein und entlassen dennoch Personal. Trifft das Bild des guten Hirten, der seine
Herde besonnen lenkt und zusammenhalt, heute noch auf Unternehmenslenker zu?

Kloster Andechs: Das Ex-Zuhause des Anselm Bilgri 8 Bilder

Klicken Sie auf ein Bild, um die Fotostrecke zu starten.

Bilgri: Es hat im Laufe der Geschichte immer Beispiele fiir FOhrungskrafte gegeben, die nicht
verstanden haben, dass Flhrung vor allem ein Dienst ist. Benedikt verwendet fiir den Abt das
Leitbild des Hirten, der seine Herde zuverlassig leitet. Die Fihrungskraft hat dafiir zu sorgen,
dass alle dasselbe Ziel vor Augen haben. Er muss die Herde auf dem richtigen Weg halten - und
mit gutem Beispiel vorangehen. Man kann nicht eine bestimmte Unternehmenskultur predigen,
aber gleichzeitig eine voéllig entgegengesetzte Lebensweise pflegen. Ein Manager muss sich den
Anforderungen, die er an andere stellt, selbst unterwerfen.

mm.de: Hat ein Manager, der Tausende Menschen entlasst, versagt?

Bilgri: Wir sagen sicherlich nicht, dass eine gute Unternehmenskultur Entlassungen vdllig
Uberfllissig macht. Der permanente Strukturwandel wird immer auch zu
Arbeitsplatzverschiebungen fiihren missen. Es geht um die Frage der VerhaltnismaBigkeit und
um das Fingerspitzengefihl.

Wenn einerseits mehrere Tausend Leute entlassen und andererseits die Vorstandsgehalter um
30 Prozent erhdht werden, dann ist jede MaBnahme flr sich genommen nicht zwingend falsch.
Doch ob es angemessen ist, beides gleichzeitig zu verkinden, halte ich fir fragwirdig. Da sollten
Manager die Bodenhaftung wahren, sich ihres Vorbildcharakters und ihrer Verantwortung
bewusst werden.

Schott: Menschen orientieren sich stark an der Glaubwiurdigkeit von Fihrungspersonen. Wer
Rekordgewinne verkiindet und sich gleichzeitig von vielen Mitarbeitern trennt, die zu diesem
Erfolg beigetragen haben, ist nicht glaubwiirdig.

AuBerdem stellt sich die Frage, ob ein Chef dann (iberhaupt noch ein
Gefluhl dafur hat, was in seinem Unternehmen passiert und was fur die
Gesellschaft wichtig ist - oder ob er nur noch in seinen
Vorstandszirkeln verkehrt. Bei einem mittelstandischen,
inhabergefihrten Unternehmen ist das oft anders. Ein Firmenchef
kennt dort seine Leute und ihre Befindlichkeiten, er wiirde nicht so
schnell in eine Einseitigkeit oder Radikalitat driften.

Problematisch ist auch, wenn sich Unternehmen nur noch einseitig als Jiirgen Schott, Jahrgang

Renditebringer verstehen. Andere Werte treten dann in den 1964, war zundchst bei

Hintergrund - etwa das Bemuhen, ein guter Arbeitgeber zu sein oder ﬂgﬁ;ﬁ;;att;géeb;;?é:?g n

Verantwortung fur die Gesellschaft zu Gbernehmen. wurde er Mitgllied der
Geschaftsflihrung bei den

mm.de: Es liegt doch in der Natur bérsennotierter Unternehmen, dass Wirtschaftsbetrieben

sie sich relativ einseitig am Shareholder-Value orientieren und um gute Kloster Andechs. Der

Quartalszahlen bemiihen Betriebswirt hat die Marke
’ mitentwickelt und den
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Bilgri: Wer schreibt uns denn vor, dass sich ein Unternehmen nur Kulturbetrieb gefiihrt. Seit
nach dem Willen der Aktionare richten muss? Es ist doch genauso 2004 ist Schott

wichtig, Arbeitsplatze zu erhalten und neue zu schaffen. Wichtige geschaftsfihrender
Erfolgsfaktoren sind auch gute Beziehungen zu den Kunden, zu den Gesellschafter im "Anselm

Bilgri - Zentrum fir

Lieferanten und nicht zuletzt zu den Mitarbeitern. Unternehmenskultur".

Auch der Aspekt der Nachhaltigkeit - Benedikt spricht von "Stabilitas" -

spielt eine wichtige Rolle. Man hat manchmal das Geflihl, es geht nur um Vierteljahresbilanzen
und das schnelle Geld. Jedoch sollte sich jedes Unternehmen zum grundsatzlichen Ziel setzen,
langfristig am Markt zu bleiben und erfolgreich zu sein. Hier ist ein Umdenken erforderlich - und
ich bin mir sicher, dass diese Entwicklung auch kommen wird. Sonst steht unsere
Unternehmenswelt auf sehr wackeligen Beinen.

Schott: Managervertrage sind heutzutage haufig auf kurzfristiges Handeln ausgelegt, und das
sind falsche Anreizsysteme. Wir brauchen eine ganz andere Vorgehensweise bei der Gewinnung
von Fuhrungskraften, wie sie bei manchen Unternehmen bereits existiert.

Viele unserer Mandanten, die Global Player sind, wollen keine
Ellbogenmentalitat. Sie suchen gezielt nach einem Managertypus, der
selbstloser ist, Talente erkennt und auch mal jemanden an sich
vorbeiziehen lasst. Fihrungskrafte, die mehr als nur Karrieristen sind,
| lassen sich auch langfristig in die Unternehmenskultur integrieren.

> mm.de: Welche Gefahr droht Unternehmen, die zu kurzfristig denken
und nur schnellen Gewinnen nachjagen?

Zentrale der Deutschen Schott: Jeder Bankier der Deutschen Bank =i hat stets ein bestimmtes

Bank: "Global Player laufen Wertegeflihl transportiert. Inzwischen sitzen jedoch nur noch ein paar

Gefahr, sich zu seelenlosen | eute in Frankfurt. Das Unternehmen ist ein global agierender Konzern

Hllen zu entwickeln” geworden, die Vorstdnde haben keinen groBen Bezug mehr zu
Deutschland.

So wird es immer schwieriger, eine libergreifende Kultur zu erhalten. Global Player laufen damit
Gefahr, sich zu seelenlosen Hillen zu entwickeln.

Ein solcher Kulturverlust kann unangenehme Folgen haben, die wir erst in ein paar Jahren
erkennen werden - eine Erosion im Inneren, ein Verlust emotionaler Bindungen. Wer sich seinem
Unternehmen nicht mehr verbunden flihlt, bringt nicht den vollen Einsatz und verldasst den
Arbeitgeber beim ersten besseren Angebot.

mm.de: Bei Siemens =i gab es wohl schwarze Kassen flir Schmiergeldzahlungen, bei
Volkswagen =1 ging man auf Lustreisen. Sind die Fihrungskréfte hierzulande maBlos geworden?

Bilgri: Solche Falle betreffen ja nicht alle Manager in Deutschland,
sondern bestimmte Gruppen und Unternehmen. VW ist durch die
jahrzehntelang austarierte Beziehung zwischen Arbeitgebern und
Arbeitnehmerfunktionaren ein besonderer Fall. Wer sein
Privatvergnigen von der Firma finanzieren lasst, hat kein Verstandnis
verdient. Einige Falle sind ja auch vor Gericht gelandet.

Doch mit der Losung solcher Probleme muss man viel friiher ansetzen.

Manager als Diener: "Man Manager brauchen ein ethisches Denkvermdgen. Sie haben eine

?eﬁitfimﬁn%?:rjf:theihrer Verantwortung, die jegliche Selbstbedienungsmentalitat verbietet. Man
! muss Flhrungskrafte heranbilden, die sich ihrer gesellschaftlichen
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gesellschaftlichen Position ~ Position bewusst sind. Man muss sehr friih anfangen, dies zu lehren -
bewusst sind" bereits in Ausbildung oder Studium. Es ist heute unerldsslicher denn je,
auch die Personlichkeiten der Flihrungskrafte auszubilden.

mm.de: Inwiefern tragen Unternehmer gesellschaftliche Verantwortung?

Bilgri: Wir leben in einer Welt, die zunehmend von der Okonomie bestimmt wird. Damit kommt
auch unseren Wirtschaftskapitdanen eine immer bedeutendere Vorbildrolle zu - sie sind in hohem
MaBe gesellschaftlich relevante Personen, an denen man sich orientiert.

Auf eben diese Rolle bereiten wir unsere Flihrungskrafte zu wenig vor. Unternehmen sind soziale
Geflige, die einen Menschen pragen. Bisher haben andere Organisationen die Kultur unserer
Gesellschaft ausgemacht - Kirchen, Verbande oder Gewerkschaften. Doch solche Einrichtungen
verlieren an Leuchtkraft.

mm.de: Siemens galt bislang als Traditionskonzern mit ausgepragter Unternehmenskultur.
Korruption gab es dennoch.

Schott: Bei Siemens haben zum einen offenbar samtliche Kontrollsysteme versagt. Zum
anderen ist die Unternehmenskultur vermutlich zu wenig vorgelebt, ihre Bedeutung zu wenig
betont worden. Es hatte wohl schon viel friiher ein Vorstand aufstehen und erklaren miissen,
dass er die Korruption klar verurteilt und ihre Bekampfung zu seiner persdnlichen Sache macht.
Das ware ein eindeutiges Signal gewesen: Hort her, bei uns gibt es so etwas nicht - selbst wenn
Schmiergeldzahlungen im internationalen Geschaft Gblich sein mdgen.

mm.de: Wie kann eine Flihrungskraft das rechte MaB flr ihr Handeln finden?

Bilgri: In Gehaltsfragen darf sich ein Manager seiner Leistung und seiner Verdienste durchaus
bewusst sein, er sollte jedoch seine eigene Gier zahmen und Extreme meiden - nach oben wie
auch nach unten. Er muss das rechte MaB3 auch im Umgang mit den Menschen finden. Dazu ist
es erforderlich, den anderen richtig einzuschatzen und dabei von den eigenen Vorstellungen
loslassen zu kénnen. Das bedeutet: Nehme die Talente an, die in deinem Mitmenschen stecken.
Lerne zuriickzustecken und versuche, nicht immer nur den eigenen Willen durchsetzen zu
wollen.

Schott: In Bezug auf die Managergehalter verweisen deutsche Manager oft auf die hohen
Bezlige ihrer amerikanischen Kollegen. Ein solcher Vergleich ist kein rationales Argument. Man
darf Gehaltsforderungen niemals von der eigenen Leistung entkoppeln. Deshalb ist es sehr
wichtig, sich selbst zu erkennen und regelmaBig die eigenen Starken und Schwachen zu
analysieren.

mm.de: Was hat ein Manager zu beflirchten, der ein zu hohes Gehalt verlangt oder arrogant mit
den Kollegen umspringt?

Bilgri: Wer maBlos ist, verliert an Glaubwirdigkeit und Vertrauen. Damit 16st sich der Kitt eines
unternehmerischen Miteinanders auf. Ich muss einer Fliihrungskraft vertrauen kénnen - gerade
wenn unangenehme Entscheidungen getroffen werden. Unternehmen, in denen ein Klima des
Misstrauens herrscht, arbeiten nicht effektiv.
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Mehr zum Thema - Kloster Andechs: Das Ex-Zuhause des Anselm Bilgri (25.01.2007)
http://www.manager-magazin.de/fotostrecke/0,2828,18815,00.html
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» Fiilhrung: "Wir haben zu wenig gute Manager" (24.11.2006)
http://www.manager-magazin.de/koepfe/karriere/0,2828,448470,00.html

» Fiithrung: Was Manager von Militars lernen (mm 10/2006)
http://www.manager-magazin.de/magazin/artikel/0,2828,438301,00.html

- Selbstvermarktung: "Napoleon kein Vorbild" (23.10.2006)
http://www.manager-magazin.de/koepfe/karriere/0,2828,440462,00.html

- Strategietyp-Test: Sind Sie ein Machiavelli?
http://www.manager-magazin.de/koepfe/karrierecheck/0,2828,375912,00.html
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