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Flihren und gefiihrt werden 1 1

So wisse der Abt:
Die Schuld trifft den Hirten,
wenn der Hausvater an seinen Schafen
zu wenig Ertrag feststellen kann.

Regel Benedikts 2,7

... mir geschehe, wie du es gesagt hast.

Lukasevangelium 1,38






1.1 1 Andere fihren

FA  Wie geht »fiihren«? Die vielen Definitionen, die es zum Begriff »Fiihrung« gibt,
beinhalten in der Mehrzahl zwei Aspekte: Diese sind (1) Beeinflussung von Verhalten
und (2) Zielorientierung. Kurz formuliert: Fiihrung ist zielorientierte Beeinflussung
von Menschen. Damit I&sst sich jenseits aller Fiihrungstheorien und Fiihrungsideo-
logien das Thema auf zwei entscheidende Elemente reduzieren, Ziele und Beein-
flussung.

Wir sollten diese Definition jedoch ganzheitlich verstehen. Ziele schlieBen nicht nur
das betriebliche Ergebnis, sondern auch die beteiligten Menschen — auch die Fiih-
renden selbst — mit ein. Das Beeinflussen beriihrt auch die Persénlichkeitsentwick-
lung der Geflihrten und des Fiihrenden. Und es umfasst auch die Dimension des
Gefuhrt-Werdens, des bewussten Annehmens und Zulassens.

Unternehmensziele dienen der Orientierung und der Ausrichtung der Mitarbeiter
und der Organisation. Von besonderer Bedeutung sind dabei nicht in erster Linie
die vereinbarten Jahresziele und die mittel- und langfristigen Zielplanungen, son-
dern die grundsétzlichen Ziele, die zur Identitat des Unternehmens fiihren. Dazu
gehdren der Unternehmenszweck, die Vision und die Werte, wie sie sich im Leitbild
niederschlagen. Sie stellen ein Ideal dar, das im besten Fall allen als standiges Ziel
vor Augen ist. Hier ist zu fragen: Wer sind wir und wer wollen wir sein? Woran wol-
len wir gemessen werden? Welchen Beitrag leisten wir fiir die Menschen — fiir unse-
re Kunden und unsere Mitarbeiter — und fiir das soziale Umfeld des Unternehmens?

Unternehmensziele dienen der Orientierung und der Ausrichtung der Mitarbeiter
und der Organisation. Von besonderer Bedeutung sind dabei nicht in erster Linie
die vereinbarten Jahresziele und die mittel- und langfristigen Zielplanungen, son-
dern die grundsatzlichen Ziele, die zur Identitdt des Unternehmens fiihren. Dazu
gehoren der Unternehmenszweck, die Vision und die Werte, wie sie sich im Leitbild
niederschlagen. Sie stellen ein Ideal dar, das im besten Fall allen als standiges Ziel
vor Augen ist. Hier ist zu fragen: Wer sind wir und wer wollen wir sein? Woran wol-
len wir gemessen werden? Welchen Beitrag leisten wir fiir die Menschen - fiir unse-
re Kunden und unsere Mitarbeiter — und fiir das soziale Umfeld des Unternehmens?
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Messbare, auf Zahlen reduzierte Ziele haben in der Erfolgsbetrachtung des Unter-
nehmens ihren Sinn, als Steuerungsinstrumente sind sie jedoch von nachgeordne-
ter Bedeutung. Wesentlich ist die geistige Ebene — die der Werte und Visionen -,
die unternehmerisches Tun in einen gréBeren Zusammenhang bringt.

Es lohnt sich dariiber nachzudenken, was Unternehmen auszeichnet, die schon sehr
lange erfolgreich tatig sind. Wir finden in allen Traditionsunternehmen wertorien-
tierte Prinzipien und Grundsétze — die den Umgang miteinander und die Qualitat
der AuBenleistung festlegen. Beriihmt ist die Regel Benedikts, nach der seit liber 1
500 Jahren die Kléster der Benediktiner gefiihrt werden, die bis zum heutigen Tag
geistiges Leben und wirtschaftlichen Erfolg miteinander verbinden. Bekannt sind
auch die Geschéftsprinzipien von Robert Bosch — zum Beispiel sein Motto: »Lieber
verliere ich Geld, als das Vertrauen meiner Kunden«. Fiir das Unternehmen Freu-
denberg mit weltweit tiber 30 000 Mitarbeitern ist soziale Verantwortung seit der
Griindung vor tiber 150 Jahren ein wesentlicher Unternehmensfaktor. Bereits das
Griinderehepaar stiftete einen Unterstilitzungsfonds zum Ausdruck der »Wertschat-
zung der gemeinsamen Arbeit aller Mitarbeiter«.

Die Identitdt des Unternehmens ist die Basis fiir die Identifizierung der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen. Unternehmen haben eine Geschichte — genauso wie Volker
eine Geschichte haben. Von dieser Geschichte geht eine starke Kraft aus, sie bindet
die Menschen und gibt ihnen das Bewusstsein, bedeutend und wertvoll zu sein. In
erfolgreichen, gut geflihrten Unternehmen sind die Mitarbeiter stolz dazuzugeho-
ren.

Bei Fusionen und Firmenverkaufen wird oft sehr fahrlassig mit dieser Identitat um-
gegangen. Es wird ibersehen, dass die Identifizierung der Mitarbeiter mit diesem
Unternehmen — und damit ihre Motivation und ihr Engagement — verloren geht,
wenn das Unternehmen selbst seine Identitat verliert. Der Betriebsleiter eines Che-
miewerkes hat das so ausgedriickt: »lch arbeite seit 30 Jahren in diesem Betrieb
und inzwischen fiir das vierte Unternehmen. Dreimal haben wir den Namen ge-
wechselt. Ich habe keine Lust mehr, mich fiir irgendwelche geldgierigen Aktionére
krumm zu buckeln«. Wenn der Chef so denkt, dann kann man sich leicht ausma-
len, wie die Mitarbeiter denken. Ein sehr hoher Krankenstand und wachsende Qua-
litdtsprobleme in diesem Werk waren klare Indizien fiir das schlechte Betriebsklima.

Die Geschichte, die Tradition, die gelebten Werte und Prinzipien sind die lebendi-
ge Wirklichkeit eines Unternehmens oder einer Organisation. (Logo und Corporate
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Identity sind die Symbole, die duBeren Zeichen.) Fiihren heifBt, die Werte bewusst
zu machen und die Einhaltung der Werte einzufordern. So entsteht eine Unterneh-
menskultur. Werden nur noch die Zahlen gesehen, dann geht der Blick am Wesent-
lichen vorbei. Fiihrung — insbesondere wenn sie motivierend sein will - wird in einer
»Zahlenkultur« immer schwerer, weil Menschen wenig Sinn darin sehen, immer gro-

Bere Bilanzsummen zu erzeugen oder das Vermdgen von anderen zu vermehren.

Die Méglichkeiten der Beeinflussung von Menschen werden in Fiihrungsseminaren
haufig auf eine Frage reduziert: »Was kann ich tun, damit die anderen das tun, was
ich will?« Das wird dann als »Motivation« bezeichnet. Dahinter steckt die mechanis-
tische Auffassung, dass Menschen wie Maschinen bewegt werden kénnen, wenn
man nur ihre »Bedienungsanleitung« kennt. In der Schule wird dieses mechanis-
tische Weltbild gelehrt und nun haben wir im Alltag Probleme, wenn uns dieses
Weltmodell - insbesondere im Umgang mit Menschen — nicht weiterbringt.

Wir kénnen jedoch auf unsere eigenen Erfahrungen von Fithrung zuriickgreifen —
auf die Beobachtung, wie wir selbst gefiihrt wurden von Eltern, Lehrern, Vorgesetz-
ten, Trainern, Kollegen, Ehepartnern. Wie haben diese Personen mein Verhalten
beeinflusst? Was habe ich dabei positiv, was negativ erlebt? Was haben diese Men-
schen konkret getan, was aus heutiger Sicht als Fiihrung bezeichnet werden kann?

Wie wurde ich gefiihrt?

1. Schreiben Sie die Namen von drei bis fiinf Personen auf,
von denen Sie geflihrt wurden.

2. Notieren Sie die konkreten Verhaltensweisen und Aktivitaten
dieser Personen, die Sie als Fihrung erlebt haben.

3. Bewerten Sie jedes Verhalten, wie Sie es im Rickblick sehen:

++ war fiir mich sehr hilfreich und férderlich
war fiir mich hilfreich

- war fiir mich weniger hilfreich

-— war fiir mich sehr problematisch

+/- war sowohl hilfreich als problematisch
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4. Welche Werte, Prinzipien und Glaubenssatze wurden Ihnen
dabei vermittelt?

5. Schreiben Sie auf, welche dieser Erfahrungen in Ihrem eigenen
Fihrungsverhalten heute wirksam sind und welche Sie verbessern
oder vermeiden méchten.

Die Méglichkeiten zu fiihren — die Mittel der Beeinflussung — sind so mannigfaltig

wie menschliches Verhalten insgesamt. Manche Menschen schweigen beispielswei-

se

und erzeugen mit dem Blick Schuldgefiihle. Andere werden laut.

Lob und Anerkennung erleben wir meist als wohltuend und anspornend. Wenn wir

jemanden bewundern, versuchen wir sein Verhalten nachzuahmen, er wird zum

Vo

rbild.

Als entscheidend fiir »Flihrung« erweisen sich drei Bedingungen:

4

24

Es kommt zu einer Beziehung zwischen den Menschen. Beziehung zwischen
Menschen entsteht durch gute Kommunikation, das heif3t wenn neben der
Sach- oder Inhaltsebene ein emotionaler Kontakt entsteht. Gefiihle wie Sym-
pathie — aber auch Antipathie — machen Beziehungen menschlich. Voraus-
setzung dafir ist die Féhigkeit, Gefiihle zuzulassen und zu zeigen.

Es werden Zielvorstellungen als Erwartungen oder Forderungen wirksam.
Ziele - als Management by objectives ein klassisches Fiihrungsmodell — ha-
ben eine Schlisselfunktion. Sie geben Orientierung und richten die Kréfte
in eine bestimmte Richtung aus. Wir sollten zuerst lernen uns selbst Ziele
zu setzen und sie umzusetzen, bevor wir Ziele mit Mitarbeitern vereinbaren.
Eigene Ziele machen die Arbeit an uns selbst konkret und uns als Fiihrende
glaubwiirdig. Seneca hat vor 2000 Jahren schon bemerkt: »Wer nicht weif in
welchen Hafen er segeln will, fiir den ist kein Wind der richtige.«

Das Verhalten wird gesehen, bewertet und dem Gefiihrten riickgemeldet.
Die Kombination von Zielen und Riickmeldungen - oft als Feedback be-
zeichnet - ist ein einfaches, aber sehr praktikables Modell von Fiihrung. So
wie wir einen Spiegel brauchen um unser Gesicht zu sehen, so brauchen wir
die Riickmeldung von anderen, um unser Verhalten einschatzen zu kénnen.
Menschen erleben die Riickmeldung als Wertschatzung und werden in ih-
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rem Verhalten zunehmend sicherer, wenn sie von anderen erfahren, wie sie
erlebt und gesehen werden.

Fihrung in einem betrieblichen Kontext bedeutet, eine Leistung unter Mitwirkung
von »Mit-Arbeitern« zu erbringen. Salopp gesprochen: Fiihrungskrafte haben dafiir
zu sorgen, dass die Arbeit gemacht wird. Es geht beim Flihren also um eine entschei-
dende Frage: Wie kénnen Menschen dahingehend beeinflusst werden, dass sie die
erwiinschten Arbeiten im Betrieb machen? Damit ist nach effizienten Mitteln der Be-
einflussung — wie zum Beispiel Fiihrungsstil, Kommunikation, Flihrungsgrundsatze
und Fiihrungsverhalten — gefragt. Dieser eher mechanistische, aber alltagstaugliche
Teilbereich von Fiihrung muss ergénzt werden durch Fragen nach Ethik, Sinnhaftig-
keit, ganzheitlich-systemischen Aspekten und spirituellen Dimensionen von Fiihrung.

Fiihrung verbinden die meisten Menschen mit der Vorstellung einer Uber- und Un-
terordnung. Eine Uberordnung in einer Fiihrungsposition bringt die Pflicht mit sich,
Fihrung auszuliben und die damit verbundene Macht anzunehmen. Nur so kénnen
Organisationen funktionieren. Wenn der Vorgesetzte diese Funktion nicht wahr-
nimmt, leidet nicht nur die Effizienz der Aufgabenerfiillung, sondern dies hat auch
negative Auswirkungen auf die gefiihrten Menschen. Die Ausiibung von Fiihrung —
auch im Sinne von Machtausiibung — gibt den Geflihrten Sicherheit und Orientie-
rung in fachlicher und in sozialer Hinsicht.

Wirtschaftliche Ziele, auch monetare Ziele - als Gewinn oder bei Non-Profit-Unter-
nehmen als Kostendeckung - sind existenziell notwendig. Wenn diese Ziele zum
Selbstzweck werden, wenn Gewinnsteigerungen oder -maximierungen »angebe-
tet« werden wie ein »Goldenes Kalb«, dann wird das Wesentliche Uibersehen: der
tiefe und ethisch legitimierte Sinn des Unternehmens, namlich Leistungen und Gii-
ter fir Menschen zu erstellen. Dieser Verlust der Orientierung am Menschen zeigt
sich dann im Fiihrungsstil und im Menschenbild. Mitarbeiter werden zu Kostenstel-
len und ihre Entlassung zum Mittel der Kostensenkung.

Gute Fihrung sieht sowohl das Ganze und seine Einbindung in gré3ere Zusammen-
hange als auch den einzelnen Menschen. Fiihren heiBt auch immer, im Gefiihrten
Leben zu wecken und ihm zu dienen, wie Jesus das fordert. Das ist die eigentliche
Herausforderung. Wenn wir den Menschen als spirituelles Wesen, als Abbild Got-
tes sehen, dann ist die Entwicklung von Menschen — und damit Fihrung — im Kern
eine spirituelle Aufgabe, der wir um so besser gerecht werden kénnen, je mehr wir
selbst unser eigenes Leben als spirituelle Herausforderung sehen und annehmen.
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1.2 1 Fiihren aus der Distanz

FA Was verandert sich in der Fiihrung, wenn wir uns nicht mehr regelmaBig, taglich
oder bei Bedarf persdnlich treffen und sehen, sondern auf einen Bildschirm schau-
en, oft am Handy oder Tablet und aus einem Lautsprecher oder Kopfhérer den an-
deren héren? Die Einen frohlocken, der Segen der Digitalisierung werde nun offen-
sichtlich. Andere klagen, es gehe Wesentliches verloren. Es ist wohl beides richtig
mit der MaBBgabe: Je nachdem, wie wir damit umgehen.

Fakt ist, Online-Kommunikation ist ein wichtiger Bereich der globalen Digitalisie-
rung, er funktioniert und wird schon ziemlich lange genutzt, nun auch vermehrt von
jenen, die sich bisher dagegen gestraubt haben. Dadurch werden Reisen und die
damit verbundenen Kosten und Zeit erspart. Skype, Zoom und andere Dienste
ermaglichen, sich ohne groBBen Aufwand und Kosten »&fter zu sehen«. Darin liegt
auch eine Gefahr, wenn es schnell und einfach geht, dann ist die Schwelle niedrig,
schnell mal ein Meeting einzuberufen und die Haufigkeit und die damit verbunde-
ne zeitliche Belastung wachst. Wir haben das mit den E-Mails erlebt. Schnell mal
eine Mail zu schicken, manche schicken die gleich an viele Empfanger, um die Be-
deutung der eigenen Person zu unterstreichen, ist viel einfacher, als einen Brief zu
schreiben. Und es kostet nichts. Nun werden wir alle von Mails Giberschwemmt. Die-
se Tendenz ist nun auch bei Online-Meetings und Webinaren zu sehen.

Ein groBes Plus ist das »Sehen« unseres, ggf. unserer Gesprachspartner. Es ent-
steht eine umfassendere Beziehung als am Telefon, da zwei Sinnesorgane, Auge
und Ohr beteiligt sind. Das wird von vielen als Bereicherung erlebt, da wir von
Kindheit an gewohnt sind, auditorische Informationen gemeinsam mit optischen
Eindriicken zu verarbeiten. Der Blickkontakt ist ein entscheidender Teil einer ange-
nehmen Kommunikation. »Schén, dich zu sehen« wird per Video haufig und ohne
groBBen Aufwand méglich.

Viele Dienste erméglichen die Einbindung von 50 oder 1.000 Teilnehmern per
Mausklick. Da fast alle Notebooks heute mit Kamera und Mikrofon ausgestattet
sind, bestehen die technischen Voraussetzungen bereits weitgehend. Die rasante
Entwicklung der technischen Unterstiitzung von Online-Meetings eréffnet neue
und neuartige Méglichkeiten der Kommunikation, wie Einbindung von Prasenta-
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tionen, Whiteboards oder virtuelle Flipcharts, automatische Dokumentation, man
kann Teilnehmer in beliebig viel Gruppenrdume schicken, Teamprozesse mit Avata-
ren simulieren und vieles mehr.

Online-Kommunikation erfordert jedoch einen Lernprozess, um sich das Anders-
artige und das Neue bewusst zu machen und es sinnvoll zu nutzen. Die zentrale Fra-
ge ist: Was missen wir beachten, damit es uns mit diesen Kommunikationsformen
gut geht? Das Internet ist voll mit Tipps und Angeboten.

Die Fihrungsrolle wird nun dahingehend erweitert, diesen Lernprozess, ein-
schlieBlich des eigenen Lernens, anzustoBen und ihm den Raum und die Bedeu-
tung zu geben, die erforderlich sind. Es stehen Entscheidungen an: Mit welchen
Tools wollen wir arbeiten? Wie eignen wir uns die erforderlichen Online-Kompe-
tenzen an? Wie kénnen wir jene Kollegen mitnehmen, die sich mit der neuen Tech-
nik schwertun oder sich dagegen strduben? Oft haben Fiihrungskrafte fir diese
Fragen keine Zeit, geben diesen Verdnderungsprozessen keinen Raum, sondern
erwarten, dass die Menschen das einfach kénnen oder sich das selbst aneignen.
Die Folge ist Stress bei den Betroffenen und innerer Riickzug.

Bei der rasanten Entwicklung der Informationstechnologie (IT) seit den 60er Jahren
des letzten Jahrhunderts wurde in vielen Unternehmen deren zentrale Bedeutung
rasch erkannt. In vielen Unternehmen wurde IT ein eigenes Vorstandsressort. Es ist
durchaus sinnvoll, analog dazu einen Verantwortlichen fiir Online-Kommunika-
tion zu benennen, ebenso fiir das groBe Feld der Digitalisierung, um die damit
verbundenen Aufgaben und Probleme zielorientiert zu steuern und die sich erge-
benden Vorteile zu nutzen, vor allem auch um Regeln fiir einen sinnvollen Umgang
damit zu entwickeln.

In dem Male, wie sich Online-Meetings als Standardkommunikation bewahren
und durch Corona auch erzwungen werden, |6sen sie dauerhaft viele Dienstreisen
ab. Damit entfallen die statustréchtigen Flugzeugreisen in den héheren Preisklas-
sen und Ubernachtungen in teureren Hotels. Mit dem Verlust dieser Statussymbo-
le geht auch die sich daraus ergebende Identitét verloren. Das wird noch dadurch
verstarkt, dass wir vor dem Bildschirm alle gleich sind. Die Fenster sind gleich grof3
und alle haben weitgehend gleiche Méglichkeiten sich einzubringen. Die mit Sta-
tussymbolen unterlegte Rolle, in die ein Chef schliipfen konnte, durch Ernennung,
Dienstwagen, Titel, GréBe von Biiro und Schreibtisch, und was immer auch identi-
tatsstiftend war, 10st sich auf.
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Inhalt und Akzeptanz von Fiihrung verschieben sich damit noch mehr als bisher
von der Fach- und Methodenkompetenz in Richtung sozialer und spirituell-geisti-
ger Kompetenz. Die Gefiihrten schauen immer mehr auf Persénlichkeit, Authentizi-
tat und Menschlichkeit, bevor sie Gefolgschaft leisten.

Die Veranderung in den Mitteln zur Beeinflussung von Menschen und zur Steu-
erung des betrieblichen Geschehens folgt einer technisch induzierten Linie, ist
aber auch Ausdruck des vorherrschenden Menschenbildes. Wenn wir Menschen
fir grundsétzlich faul halten, dann greifen wir zur repressiven Machtausiibung
durch Bestrafen, vornehm nennen wir das »Druck ausiiben«. Druck [3st immer
Abwehr und Riickzug aus und verzehrt sehr viel Energie. Filhren mit Angst und
Druck funktioniert immer weniger, schon gar nicht gegeniiber qualifizierten Leuten.

Auch Fiihrung aus der fachlichen Uberlegenheit gehért der Vergangenheit an. Fri-
her konnte der Meister alles vormachen, er war Experte in seinem Fach. Durch die
Spezialisierung und Automatisierung ist das Wissen auf die nachgeordneten Ebe-
nen und auf viele verteilt. In der Folge wurde die Bedeutung der Methodenkom-
petenz entdeckt und die Wirksamkeit von sozialer und emotionaler Kompetenz, die
heute in der Fiihrung von Menschen eine zentrale Rolle spielen. Auf Unternehmer-
seite kommen visionéres, strategisches Denken und Durchsetzungskraft hinzu.

Wenn wir uns selten persénlich sehen, wird die geistig-spirituelle Kompetenz zur
entscheidenden Quelle von Flihrungsakzeptanz mit wachsender Bedeutung von
Qualitaten wie Vertrauen, Verlasslichkeit, Glaubwiirdigkeit und Authentizitat.
Die Sinnhaftigkeit, der spurpose« des Unternehmens und die Frage nach der Es-
senz ist das, was Flihrungskrafte zunehmend vermitteln missen: »Was zeichnet uns
im Tiefsten aus? Leitbild und Wertekataloge wirken erst dann gemeinschafts-
bildend und zielfihrend, wenn sie auf etwas Sinnvolles, Bedeutendes bezogen
sind, das ein enges ICH und WIR iibersteigt.

Die Méglichkeit, sich jederzeit mit beliebig vielen Menschen in einem virtuellen
Besprechungszimmer zu treffen, auch in selbstbestimmten Gruppen, die jemand
einladt, er6ffnet neue umfassende Informationsmdglichkeiten und auch gruppen-
dynamische Prozesse mit neuen Einflussmoglichkeiten. Der Fithrungskraft ent-
gleiten die Kontrollméaglichkeiten dariiber, wer was mit wem bespricht. Gruppen
treffen immer haufiger ohne Riickfragen beim Vorgesetzten schnelle Entscheidun-
gen. Der Einzelne fiihlt sich durch die Gruppe abgesichert. Das ist eine Machtver-
schiebung und Auflésung von Hierarchie, die rasch zunimmt.
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Die Uberwachung von Mitarbeitern im Homeoffice per »Schniiffelsoftware« ist in
Deutschland nur bei begriindeten Ausnahmen zulassig. Dazu gibt es auch ein Bun-
desarbeitsgerichts-Urteil (Az.: 2 AZR 681/16). Arbeitsproduktivitat lasst sich damit
sowieso nur sehr begrenzt messen, da diese Programme, sog. Keylogger-Software,
nur Quantitat erfassen, zum Beispiel die Zeit vor dem PC, oder die Anzahl der Tas-
taturanschlage, nicht aber Qualitat, auf die es eigentlich ankommt. Es lassen sich
damit auch besuchte Internetseiten und die Haufigkeit und Lénge von Pausen mes-
sen. Sie sind auf jeden Fall der Beweis fiir fehlendes Vertrauen, das in der neuen
Arbeitswelt jedoch eine Schliisselstellung innehat.

Die wachsende, technisch induzierte, rdumliche Distanz zwischen Gefiihrten und
Fiihrer bei der Online-Kommunikation gibt den Geflihrten neue Freiheiten, bringt
aber auch neue Herausforderungen und Probleme mit sich. Mitarbeiter miissen
nun lernen, sich selbst gut zu fiihren, da niemand mehr hinter ihnen steht. Zusatz-
lich treffen alle auf eine neue Herausforderung, oft allein und ohne menschliche
Nahe zu sein. Die Klagen von Mitarbeitern Uber Vereinsamung, auch spéttisch
Fern-Einsamung genannt, nehmen zu. Die Folge ist ein inneres Wegdriften, der
Bezug zum Unternehmen und zu Kollegen geht verloren. Begleitet wird das von
seelischer Leiderfahrung und den méglichen gesundheitlichen Folgen.

Die amerikanische Psychologin Holt-Lunstad, Professorin fiir Psychologie an der
Brigham Young University im US-Bundesstaat Utah, hat in zwei Meta-Analysen,
in der die Erkenntnisse aus 148 Studien beziehungsweise 70 Studien zusammen-
gefasst wurden, die Folgen von sozialer Isolation untersucht. Sie kam zu der alar-
mierenden Erkenntnis, dass »soziale Eingebundenheit« fir Gesundheit und Le-
benserwartung eine gréBere Bedeutung hat, als Sport, 15 Zigaretten taglich oder
Ubergewicht. Sozial isolierte Menschen hatten ein schlechteres Immunsystem und
waren anfalliger fir Herzerkrankungen, Diabetes und andere Erkrankungen.

Der Psychologe Sheldon Cohen und seine Kollegen von der Carnegie Mellon Uni-
versity in Pittsburgh untersuchen seit mehr als 30 Jahren in Experimenten, warum
manche Menschen an Erkaltungsviren erkranken und andere, unter den gleichen
medizinischen Bedingungen, keine Symptome entwickeln. Neben ausreichendem
Schlaf (mehr als 7 Stunden) und mindestens zwei Mal Sport pro Woche, ist die An-
zahl der sozialen Rollen der entscheidende Faktor. Wer nur eine bis drei Rollen in-
nehatte, erkrankte rund vier Mal haufiger an Erkaltungsbeschwerden als eine Per-
son mit sechs oder mehr sozialen Rollen. Das Gefiihl, sozial eingebunden zu sein,
zum Beispiel als Eltern, Partner, Kollege, in einem Team oder im Ehrenamt ist wohl
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fiir unsere Widerstandskraft entscheidend (im Internet gibt es zu diesen Erkenntnis-
sen zahlreiche Artikel).

Ein Lockdown, wie er im Jahr 2020 mehrmals zur Einddmmung der Verbreitung des
SARS Il Virus in vielen Landern verhdngt wurde, verhindert zwar die Verbreitung
des Virus, schwécht aber durch soziale Isolation die Immunstérke vieler Menschen.
Das kann auch einer der Griinde dafiir sein, warum alte, hdufig einsame Menschen
mit wenigen sozialen Rollen, besonders anféllig fiir das Virus sind.

Das Thema betriebliche Gesundheit wird damit um neue Aufgaben erweitert.
Wie kénnen wir, besonders als Flihrungskraft, der Vereinsamung und der gefiihl-
ten Isolierung durch die wachsende Online-Kommunikation entgegenwirken? Wie
kann ein Gefiihl von Zugehérigkeit aufrechterhalten werden, wenn wir uns nur noch
selten sehen? Wie kann die Identifizierung mit dem Unternehmen und das Erleben
von Gemeinschaft bei den Mitarbeitern aufrechterhalten werden?

Soziale Kontakte am Arbeitsplatz sind eine starke Motivation, ein Arbeitsverhalt-
nis einzugehen und aufrechtzuerhalten, oder gerade diese Arbeit anzunehmen.
Das hat auch mit Veranlagung zu tun. Es gibt gesellige Menschen, fiir deren Wohl-
befinden menschliche Ndhe unabdingbar ist. Daneben gibt es andere, die lieber
allein vor sich hinarbeiten, jedoch auch hin und wieder den Austausch brauchen.

Die Doppelaufgabe von Fiihrung, Ergebnisse zu erzielen und Menschen mit ihren
Potenzialen zu entwickeln, fiihrt in der digitalisierten Welt zu zwei Hauptaufgaben:

1. Arbeitsprozesse werden immer mehr zum Datenmanagement, das die Infor-
mationsflut auch mit Hilfe von Automatisierung, einschlieBlich kiinstlicher In-
telligenz, bewaltigen muss. Dadurch werden Menschen von Routinearbeiten
entlastet. Relevante Daten und Wissen missen aber auch im richtigen Maf3
und zum richtigen Zeitpunkt fiir Entscheider verfligbar sein.

2. Menschen sind soziale Wesen, die in ihrem Denken, Handeln und Fiihlen auf-
einander bezogen sind. Daher brauchen wir neben der Arbeitsorganisation
eine Beziehungskultur, die die Beziehung zu mir selbst und zu anderen néh-
rend und unterstiitzend gestaltet (siehe unten).

Ehemals war eine Erfolgsquelle von Fiihrung die Fahigkeit, liber qualifizierte In-
formationen zu verfliigen. Mit der wachsenden Datenflut ist die neue Herausforde-
rung nun das Bewerten und Filtern von unbegrenzt vorhandenen Informationen.
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Die Glaubwiirdigkeit von Fiihrungskraften hangt nun ab von den Fahigkeiten, We-
sentliches vom Unwesentlichen zu unterscheiden, und zu erkennen, was wahr,
plausibel oder richtig ist. Die stdndig wachsende Informationsgeschwindigkeit und
Informationsmenge lassen kaum noch Zeit zum Nachdenken oder zum Reifen von
Ideen und Projekten.

Kiinstliche Intelligenz kann vieles unterstiitzen, indem sie beispielsweise Vertrage
liest und auf Logikbriiche untersucht, oder Informationen auf ihren Wahrheitsgehalt
prift. Dokumente kénnen auf Kernaussagen verdichtet werden. Rechner kénnen
unter Bewerbern eine Vorauswahl treffen. Das Ergebnis ist so gut, wie die eingege-
benen Kriterien und Algorithmen schliissig sind. Selbstlernende Programme ent-
wickeln sich ohne Eingaben weiter, um immer bessere Ergebnisse zu liefern. Das,
worauf der Rechner achten soll, ist aber nicht nur eine Frage der Logik, sondern
vor allem eine Frage der Werte und der damit verbundenen Ziele und Absichten.
Wenn etwas be-Wert-et werden soll, zum Beispiel Informationen, dann braucht es
dazu entsprechende Werte, MaBstédbe und Kriterien. Gerade die Digitalisierung
zeigt liberdeutlich, dass das Wesentliche die Werte sind, als Basis der Programme,
die danach die eingehenden Daten verarbeiten und bewerten.

Auf Fiihrung wirkt die Digitalisierung wie ein VergréBerungsglas. Schwachen und
Stérken der Personlichkeit, ihre wirklichen Fahigkeiten und ihr Charakter werden
deutlicher sichtbar. Sehr problematisch wird es fir Fiihrungskréfte, wenn »Digi-
talisierungg, ahnlich wie bereits »Agilitdt« - fiir viele Menschen ist das bereits ein
Schimpfwort - zu einer Art Religion oder Heilslehre wird. Der Glaube, neue ma-
schinelle oder methodische Techniken wiirden Fiihrungsdefizite kompensieren, ist
ein Irrglaube und geféhrlich, weil das Agieren mit Begriffshiilsen und modischen
Schlagworten schnell bloBgestellt wird und dann mit zynischen Kommentaren in
den Social Media wiederzufinden ist.

In der Informationsflut und der digitalen Verarbeitung hat auch das vielfach ge-
nannte Vertrauen eine zentrale Bedeutung. Kann ich der Quelle vertrauen, dem
Programm, der Nachricht an sich? Wenn ich mich auf einen Menschen verlasse und
zweimal damit reinfalle, werde ich ihm ein drittes Mal nicht mehr vertrauen. Umge-
kehrt, um selbst vertrauenswiirdig zu bleiben, ist es also entscheidend, qualifizierte
und richtige Informationen weiterzugeben. Eine Riickversicherung in einem Bera-
terteam, online auch als Blitzabfrage, kann dabei sehr hilfreich sein, natirlich auch
die Nutzung von Kiinstlicher Intelligenz.
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Um komplexe Situationen abzubilden und zu verstehen, nutzen Unternehmen zu-
nehmend die Methode der Systemaufstellung. Fir Entscheidungsfindungen, fiir
Strategieprozesse, Teamprozesse, Konfliktidsungen und viele betriebliche Frage-
stellungen hat sich das »Aufstellen« bestens bewéhrt. Diese Technik wird vermehrt
auch von der Wissenschaft als Erkenntnismethode genutzt. Prof. Miller-Christ,
Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre an der Universitat Bremen, stellt mit dieser
Technik soziale Systeme auf, auch online, um die Wechselwirkung zwischen den
einzelnen Elementen zu erkunden und Auswirkungen von Verédnderungen einzel-
ner Parameter auf andere Teile zu erkennen (siehe unten).

Online-Treffen, Video-Calls und ahnliches wirken sich massiv auf Hierarchie und
Machtstrukturen in Unternehmen und Organisationen aus. Mitarbeiter hatten bis-
her einen Vor-Gesetzten. Das ist nicht eine Metapher, sondern war lange Zeit, und
ist zum Teil noch heute, rdumliche Realitat, wenn wir die Anordnung der Arbeits-
platze in Fabriken und Biiros ansehen. Der Volksmund kennt auch die Redewen-
dung, »jemand wird mir vor die Nase gesetzt«.

Die Biiros der Chefs sind oft in den héheren Etagen, iber den Mitarbeitern, eine
gewollte Botschaft. Das Selbstverstandnis von Fiihrungskraften, »ich bin {iber dir«,
wie es auch Organigramme suggerieren, |6st sich immer mehr auf zugunsten von
Flihrung aus Kompetenz, Transparenz und gegenseitigem Vertrauen. Auch eine
andere alte Quelle von Macht wird durch die Digitalisierung aufgeldst, das Herr-
schaftswissen und das Informationsmonopol in den »hdheren Etagen«. Wissen ist
durch das Internet und durch den freien Umgang mit Informationen fiir alle immer
verfligbar.

In den Unternehmen bestehen weiterhin reale Hierarchien, jedoch werden diese
ausgehohlt. Fiihrungskréfte sind leicht angreifbar, weil ihre Aussagen in der di-
gitalen Welt tiberpriifbar sind und schnell an viele Personen weitergeleitet werden
konnen. Alles wird dokumentiert und ist beweisbar. Was dann im Umlauf ist, kann
nicht mehr zurlickgenommen werden. »Das habe ich nicht gesagt« ist leicht wider-
legbar und ein »so habe ich das nicht gemeint« geht auf Kosten der Glaubwiirdig-
keit. Fiihrung wird als Verhalten und in seiner Wirksamkeit transparent und hangt
ab von der Fahigkeit, sich auch als Chef in die Gruppe integrieren zu kénnen. Sie
verlauft eher als Meinungsfiihrerschaft und wird mehr an Kompetenzen festge-
macht, als an formalen Gegebenheiten.
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Der altbekannte »Flurfunk« mit Gerlichten und informeller Meinungsbildung geht
in dem MaBe verloren, wie man sich nicht mehr auf dem Flur treffen kann. Er ver-
lagert sich in Chats, Whats-App-Gruppen, Instagram und so weiter und bekommt
einen neuen Charakter, allein schon dadurch, dass alles gespeichert ist und belie-
big verteilt werden kann. Informationen, damit auch Bewertungen und Kommenta-
re, aber auch »fake news« flieBen tber vielerlei Kanéle. Mehr denn je wird die Be-
deutung von Regeln und Ethik sichtbar, eine Ethik, die die Wiirde von Menschen,
Wertschatzung und Wahrheit, aber auch die Klarheit in der Kommunikation bein-
haltet.

Schon die E-Mail hat den Unterschied zwischen dem gesprochenen und dem
geschriebenen Wort gezeigt. Im Geschriebenen - in Mails, Chatnotizen, SMS und
dhnlichem - entfallen die vielen kleinen Beziehungsbotschaften durch Betonung,
Tonfall, oft in Verbindung mit Mimik und anderen nonverbalen Botschaften. Das ist
ein Informationsverlust und damit auch ein Orientierungsverlust auf der Bezie-
hungsebene.

Auf der Sach- und Inhaltsebene ergibt sich die Notwendigkeit, mit Regeln und
Struktur diese Kommunikation zu steuern, denn auch das geschriebene Wort hat
Wirkung. So zeigt sich Respektlosigkeit beispielsweise bereits in endlosen E-Mail-
Ketten mit x verschiedenen Themen, fiir die sich niemand interessiert. Mails mit
zwanzig Empféngern verhindern, dass sich jemand angesprochen fiihlt, die Verant-
wortung ist unklar. Oft ist das ein Versuch sich selbst abzusichern. »Cc«-Angaben
erhdhen die Verwirrung, weil manche Menschen »Cc« grundsétzlich 16schen, der
Sender aber sagt: »ich habe dir doch am ... um ... das ... mitgeteilt«. Die Verwen-
dung von »Bcc« bewirkt, dass niemand weiB, wer sonst noch informiert wurde.

Eine interne E-Mail-Etikette ist also wichtig. Sie kdnnte beispielsweise so ausse-
hen, wie im folgenden Praxistipp.
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E-Mail-Etikette

» Klare Regeln, was »An« bedeutet und was »Cc« bedeutet;
zum Beispiel »An« ist eine Aufgabe, »Cc« ist eine wichtige Information.

» Bccist firmenintern verboten.
» Eine aussageféhige Betreffzeile zur raschen Orientierung.
» Bei kurzen Nachrichten wird alles in die Betreffzeile geschrieben.

» Als Empféanger werden nur die eingetragen, fiir die das wichtig ist.

Mitarbeiter hatten schon immer Antennen fiir Authentizitat und Persénlichkeit ih-
res Vor-Gesetzten, mussten sich aber in der Realbegegnung anpassen, um sich den
Chef nicht zum Feind zu machen. Im Homeoffice, bei Online-Meetings ist der Chef
nun, im wortlichen Sinne, »weit weg«. Ohne von einem Gruppenzwang oder einer
Stimmung beeintrachtigt zu werden, kann sich jeder »so seine eigenen Gedanken«
machen und diese auch per direkter Chat-Mitteilung anderen zukommen lassen.
Es entsteht eine zunehmende Freiheit, bei der Fiihrungserfolg von der Qualitat
zwischenmenschlicher und geistiger Beitrdge abhingt. Online-Fiihrung be-
steht weniger aus Wissen und Anweisungen, sondern eher im Moderieren, Steuern
von Prozessen, Menschen ins Boot holen, Konflikte 18sen, Beziehungen gestalten
und Sinnhaftigkeit vermitteln, was gute Fiihrer genauso auch in Realbegegnungen
praktizieren. Die Bedeutung der sog. Softskills, bei denen es um emotionale und
soziale Kompetenz geht, gewinnt in der digitalen Welt noch weiter an Bedeutung.

Homeoffice fiihrt zu einem spezifischen neuen Defizit. Video-Calls, Mails, Whats-
App und so weiter lassen uns schnell und haufig kommunizieren, aber unter Verlust
von spezifisch Menschlichem, wie Gefiihlsbotschaften oder reales Sich-Beriihren.
Von unseren finf Sinnen bedient der Video-Call nur noch zwei, Horen und Sehen,
und das auch noch mit Einschrénkung. Wenn wir immer weniger direkt miteinander
reden, wéchst die Notwendigkeit, einen Ausgleich durch eine gute Beziehungskul-
tur mit intensiven menschlichen Begegnungen zu ermdglichen und zu organisieren.
Ein Smiley ist etwas anderes als ein liebevolles Lacheln oder eine zértliche Beriih-
rung, und kann das nicht ersetzen.
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Sichtbar wird dieser Wandel bereits in jenen Unternehmen, die Biiros zunehmend
als Begegnungsstatten gestalten mit einer Atmosphére, die Kreativitdt und Har-
monie férdert. Innerhalb dieser duBeren Bedingungen ist die Fahigkeit, Beziehun-
gen steuern zu kdnnen, sehr wesentlich. Menschen brauchen Zeit fiir persénlichen
Austausch, wenn die Beziehungsebene stabil und belastbar bleiben soll. Es braucht
dabei eine hohe Achtsamkeit fiir die eigenen Bedurfnisse und Grenzen und die Be-
diirfnisse und Grenzen der anderen.

Bei der Arbeit im Homeoffice entsteht leicht das Gefiihl, es ist egal, fiir wen ich
arbeite, wenn die Arbeit interessant und angemessen bezahlt ist. Identifizierung
und Bindung an ein Unternehmen nehmen auch in dem Mal3e ab, wie Menschen
nicht mehr »in die Firma« fahren. Diese Gefahren der Online-Arbeit erfordern ein
neues Fiihrungsverstiandnis. Das alte »anderen sagen, was sie zu tun habeng,
wandelt sich in die Aufgabe, eine Umgebung zu schaffen, in der Menschen an der
Gestaltung von Unternehmen und Ablaufen mitwirken. Das entscharft nicht nur
die sozialen Probleme der Isolierung, sondern schafft ein motivierendes Umfeld,
in dem sich gerade junge Menschen gerne engagieren. Mitgestaltungsméglich-
keiten binden Mitarbeiter an das Unternehmen und stiften zudem Sinn und Iden-
titat.

Damit kippen die alten Vorstellungen von Arbeit, von Hierarchie, auch von Kon-
trolle. An ihre Stelle treten Regelwerke und flexible, dynamische Organisations-
formen. Noch entscheidender ist der geistige Wandel, der Werte wie Vertrauen,
Ehrlichkeit, Mitbestimmung, Respekt, Sinnstiftung als Voraussetzung fiir das erfolg-
reiche Miteinander sieht. Die Einstellung, Haltung und das Bewusstsein werden
wichtiger als Wissen und das ausschlieBliche Beherrschen von Techniken und Inst-
rumenten.

Der Sozialphilosoph Frithjof Bergmann postulierte bereits 1980 neue Vorstellungen
von einer Arbeitswelt, die er New Work nannte, ein Denkmodell, dass in zahlreiche
Unternehmen bereits Eingang gefunden hat. Leider wird das oft missverstanden
und auch missbraucht als neuer Weg, Effizienz und Produktivitat weiter zu steigern,
statt den Menschen in den Mittelpunkt zu stellen, wie es eigentlich gedacht ist.

Was wird fiir Fihrung wesentlich, wenn die persénlichen Begegnungen, »Auge
in Auge«, immer mehr von technisierten Kontakten, wie Video-Call und von sachli-
chen Informationen abgelést werden?
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Wir brauchen ein klares Bewusstsein von Fiihren als einer eigenstidndigen
Aufgabe, die als wesentliches Element die Beziehungsgestaltung zwischen
den Menschen sieht.

Vorrangiges Ziel von Fiihrung ist die Entwicklung der Organisation und der
Menschen. Die Gestaltung der Organisation sollte gleichwertig gerichtet
sein auf die technisch-wirtschaftliche Effizienz und auf die Menschen als
ganzheitlich biologische, seelische und soziale Wesen.

Die betrieblichen Aspekte, wie Arbeitsorganisation, Ergebnisorientierung
und dhnliches behalten ihre Bedeutung, werden aber zunehmend von einem
guten Daten- und Informationsmanagement abhéngig.

Fihrungskompetenz erfordert immer mehr selbstbezogene Fahigkeiten
wie: mit eigenen und fremden Gefiihlen umgehen, Projektionen erkennen
und auflésen, Empathie-Féhigkeit zeigen, Schwingungen wahrnehmen, Zu-
horen kénnen und insbesondere das eigene Erleben steuern kénnen. Nur so
werden Fiihrungskréfte frei von den eigenen seelischen Begrenzungen und
kénnen offen auf Mitarbeiter zugehen.

Fihrungskréfte brauchen dafiir die Méglichkeit zur laufenden Selbstreflek-
tion, in der sie ihre eigenen inneren Themen, ihre Konditionierungen, ihre
»Schatten-Anteile« erkennen und auflésen. Diese Arbeit an mir selbst ge-
schieht in entsprechenden Seminaren oder durch Begleitung eines qualifi-
zierten Coachs. Im therapeutischen Bereich ist das als Team- und Einzelsu-
pervision seit langem erprobt. Der HI. Benedikt formulierte das treffend: Der
Abt heile zuerst sich selbst.

Die Wirksamkeit von Fiihrung ist abhéngig davon, wie gut Fithrungskrafte
Werte und Sinnhaftigkeit des betrieblichen Geschehens vermitteln kénnen,
wie sie als Vorbild diese Werte selbst leben, wie sie die Menschen, sich selbst
und ihre Arbeit lieben und von ihren Mitarbeitern als authentisch erlebt wer-
den.

Fihrung erfordert, wenn die Zeit miteinander knapp bemessen und tech-
nisch verfremdet ist, eine qualifizierte Gespréchsfiihrung. Es gilt in Gespra-
chen rasch zum Wesentlichen zu kommen. Dazu gehéren gute Gespréchs-
formen und Gespréchstechniken, wie eine gute Fragetechnik und haufiges
und qualifiziertes Feedback.
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8. Flhrung muss den sich andernden Erwartungen, vor allem der jiingeren Mit-
arbeiter, gerecht werden wie: Personliche Freiraume, Mitgestaltung des Un-
ternehmens, selbstandiges Arbeiten, Gemeinschaftserfahrung, Vermittlung
von Sinnhaftigkeit und Werten, eine gute Work-Life-Balance.

AG  Werte machen eine Firma wertvoll. Das Thema der Werte bekommt durch die Di-
gitalisierung eine neue Dimension. Normalerweise erkennen die Mitarbeiter meine
Werte an meinem Verhalten, an meiner Sprache, an meinem Umgang mit den Men-
schen. Bei Videokonferenzen kann ich die Werte nur durch meine Sprache vermitteln,
oder dadurch, wie ich auf die anderen Teilnehmer der Konferenz reagiere.

Es genligt nicht, sich an den PC zu setzen und mit der Videokonferenz zu beginnen.
Gerade weil meine Vermittlungsmaéglichkeiten der Werte beschrankt sind, ist es
gut, sich vor der Konferenz bewusst Zeit zu nehmen und sich innerlich auf die Men-
schen einzulassen, mit denen ich jetzt kommunizieren méchte. Und ich soll bewusst
auf meine Gefiihle achten. Es ist meine Verantwortung, dass ich mit Gefiihlen von
Wohlwollen, von Respekt und Vertrauen die Konferenz beginne. Dann werden die
anderen Teilnehmer etwas spliren von den Werten, die ich vermitteln méchte.

Viele Fiihrungskréfte wollen eine vertrauensvolle Atmosphére schaffen. Der Wert
des Vertrauens ist von allen anerkannt. Aber ich kenne Fiihrungskréfte, von denen
unbewusst ein starkes Misstrauen ausgeht. Das, was von ihnen ausstrahlt, wider-
spricht ihren eigentlichen Absichten. Der Grund fiir diesen Zwiespalt liegt darin,
dass die Menschen sich selbst nicht trauen. Sie kennen sich selbst nicht. Daher ha-
ben sie Angst, es kdnnte in ihnen etwas auftauchen, was nicht so angenehm ist.
Vertrauen kann ich nur ausstrahlen, wenn ich meine ganze Wahrheit anschaue,
wenn ich mich auch meinen negativen Emotionen, meinen Bedurfnissen, meinem
Misstrauen, meiner Angst stelle. Nur was ich in mir annehme, kann verwandelt wer-
den. Sonst projiziere ich das, was ich bei mir nicht annehme, auf die anderen.

Bevor ich mich auf die Videokonferenz einlasse, ist es daher gut, sich selbst genau
zu beobachten und bewusst eine positive Einstellung gegeniiber den Teilnehmern
einzunehmen. Dabei ist es hilfreich, wenn ich mir die einzelnen Teilnehmer vorstel-
le. Wenn ich die einzelnen Teilnehmer betrachte, werde ich merken, wie manche
Vorurteile in mir auftauchen. Es ist gut, diese Vorurteile anzuschauen. Aber ich sage
mir: Ich lasse das Vorurteil an mir vorliberziehen. Ich lasse mich auf diesen Men-
schen ein. Ich vertraue darauf, dass er es gut meint, dass er sich fiir die Sache und
fir die Firma engagiert.
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Ich darf nicht einfach in die Videokonferenz hineinstolpern. Dann wird auch die
Sitzung holprig sein. Ich soll mir bewusstmachen: Welche Werte sind mir wichtig
fur unser Miteinander und fir unsere Firma. Was wollen wir mit unserer Firma be-
wirken? Welchen positiven Beitrag zur Humanisierung der Gesellschaft wollen wir
leisten? Wenn ich mir meiner und unserer Werte bewusst werde, werde ich auch et-
was von diesen Werten den anderen gegenlber ausstrahlen. Es geht nicht darum,
in der Videokonferenz moralisierend von den Werten zu sprechen »Wir sollten, wir
missten die Werte leben«. Vielmehr geht es darum, fiir die Werte zu werben und
die Werte auszustrahlen. Dann machen sie den Mitarbeitern auch Lust.

Fiir mich sind durchaus die drei christlichen Werte fiir eine Firma heute wichtig,
auch wenn sie vielleicht fiir manche zu fromm klingen. Da geht es um den Glau-
ben, nicht nur um den Glauben an Gott, an einen tieferen Grund unseres Lebens,
sondern auch um den Glauben an den Menschen. Glaube heif3t, dass ich in jedem
Menschen seine unantastbare Wiirde sehe, dass ich an den guten Kern in ihm glau-
be, selbst wenn ich oft enttduscht worden bin.

Dann geht es um die Hoffnung. Ernst Bloch, der jiidische Philosoph, sagt, dass nur
das menschliche Tun wertvoll ist, das von Hoffnung durchdrungen ist und Hoffnung
vermittelt. Es ist eine Grundfrage fiir jede Firma: Stiften wir mit unseren Produkten,
mit unserer Dienstleistung Hoffnung fiir die Menschen? Nur wenn wir Hoffnung
vermitteln, hat unsere Arbeit Sinn. Hoffnung ist allerdings etwas anderes als Erwar-
tung. Erwartungen kdnnen enttéduscht werden. Die Hoffnung wird nie enttduscht.
Denn wir hoffen auf das, was wir nicht sehen.

Der dritte christliche Wert ist die Liebe. Das klingt fiir manche zu hoch. Aber Liebe
meint mehr als ein Gefuhl. Liebe ist in erster Linie Verbundenheit. Und nur dort, wo
sich die Mitarbeiter verbunden fiihlen, kdnnen kreative Lésungen entstehen. Dort,
wo Angst herrscht, entsteht eher Betrug als Kreativitat. Die Mitarbeiter erkennen
sofort, ob ich sie liebe oder ob ich sie nur fiir die Ziele der Firma benutze. Liebe
ist Wohlwollen zum anderen. Fiir den Psychologen Erich Fromm hat die Liebe vier
Aspekte: Die Liebe driickt sich einmal aus als tatige Fiirsorge fiir den anderen, dann
als Verantwortung, die ich fir den anderen libernehme. Liebe ist Achtung des ein-
zelnen Menschen und seiner Wiirde. Und Liebe ist Erkenntnis. Das bedeutet: Ich
versuche, den anderen Menschen zu verstehen, ihn in seiner Einmaligkeit zu erken-
nen. Wenn wir die Liebe so verstehen, so ist sie wohl der wichtigste Wert, den es
zu leben gilt. So sieht es Erich Fromm in seinem beriihmten Buch »Die Kunst zu lie-
ben«.
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