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Hdre, mein Sohn, auf die Weisung des Meisters,
neige das Ohr deines Herzens,

nimm den Zuspruch des L’iti?fgen Vaters willig an
und erfiille ihn durch die Tat!

Regula Benedicti, Prol
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A. Einfiihrung: Postmoderne und die Notwendigkeit
starker Fiithrungskrifte

1. Spannungsfeld Postmoderne

Seit einigen Jahren konnen wir ein philosophisch-gesellschaftliches Phiano-
men beobachten, das nicht nur das private Leben der Menschen beeinflusst,
sondern sich auch auf die gesamte Berufswelt und mit ihr auf die Fithrung
von Mitarbeitern auswirkt. Die Rede ist von der Postmoderne, die uns in all
ihren Facetten deutlich macht, dass gerade heute das Vorhandensein star-
ker Fithrungskrifte duflerst notwendig ist.

Geprégt durch eine nihilistisch anmutende Grundeinstellung sieht sich der
postmoderne Mensch der Erkenntnis gegeniibergestellt, dass keine allum-
fassende Wahrheit mehr existiert, nach der er sich orientieren kann.! Er
fiihlt sich in das Spannungsverhiltnis zwischen Freiheitsstreben und An-
passungsdruck, zwischen Individualisierung und Zugehorigkeitsbediirfnis
hineingeworfen und erkennt darin seine eigene Labilitét.2

Als Ursprung dieser Orientierungslosigkeit gilt die Aufklarung, die den
Vernunftbegriff in den Mittelpunkt des Menschseins riickt. So sprechen
Max Horkheimer und Theodor Adorno beispielsweise von der , Entzauberung
der Welt“3 und beschreiben damit die Gefahr, dass der aufgeklarte Mensch
die Ratio tiber den Glauben stellt, Macht und die Beherrschung der Natur
zur Selbsterhohung nutzt und die Beziehung zu einem transzendenten
Weltverstdndnis verliert.*

1 Vgl. Donders (2006), 9f.
2 Vgl. Gollnick (2008), 92.

3 Horkheimer, Max/Adorno, Theodor: ,Dialektik der Aufklarung. Philosophische
Fragmente”. In: Schmid Noerr (2003), 25.

4 Vgl. Horkheimer, Max/Adorno, Theodor: ,Dialektik der Aufklirung. Philoso-
phische Fragmente”. In: Schmid Noerr (2003), 28-31 sowie 47 und 63. Der Gedan-
ke der Beherrschung der Natur geht auf den Staatsmann und Philosophen Fran-
cis Bacon zuriick, der in seinem Werk Grofie Erneuerung der Wissenschaften. Neues
Organum vom ,[Z]erschneiden” der Natur spricht und damit auf die Selbster-
machtigung des Subjekts iiber die Natur hinweist. Siehe dazu: Bacon, Francis
(1620), Lib I., Aph. 51:
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Aus der Selbstermichtigung des aufgeklarten Menschen folgt in der Post-
moderne nun der Niedergang des Subjekts5, was u.a. bei Jean Francois
Lyotard, Gianni Vattimo oder Michel Foucault zum Tragen kommt. Der
Mensch ist demnach auf der Suche nach Vernunft, die er aber aufgrund der
Erkenntnis, dass die Wirklichkeit von einer spannungsgeladenen Ambiva-
lenz durchzogen ist, nicht finden kann.® Statt Vernunft und Berechenbarkeit
scheinen Komplexitdt und Undurchschaubarkeit die Welt zu beherrschen;
allgemeingiiltige Regeln, Werte und Ideale existieren nicht.”

Die Quintessenz hieraus besteht darin, dass die zunehmende , Atomisie-
rung der Gesellschaft”® ein echtes Gemeinschaftsstreben verdrangt. In der
Berufswelt zeigt sich diese ,Bindungsangst”® beispielsweise an der Zu-
nahme der befristeten Arbeitsvertrdge, dem immer hdufigeren Jobwechsel
oder dem oft beklagten Einzelkdmpfertum. Der Religionsphilosoph Romarno
Guardini bringt hiermit die Tatsache in Verbindung, dass die Menschen im
Unternehmen immer mehr als , Objekte”10 gesehen werden.

In der Tat scheinen sich die Anzeichen der Postmoderne auch auf die zwi-
schenmenschlichen Interaktionen in Unternehmen niederzuschlagen. So
nehmen deutsche Spitzenmanager laut einer Studie des Soziologen Eugen
Buf$ einen allgemeinen Wertewandel wahr, der sich in verschiedenen Ver-
haltensénderungen deutlich zeigt. 50% der Befragten erkennen demzufolge
eine Zunahme von Individualismus und Egoismus, 38% stellen einen Ver-
lust von Gemeinsinn und Eigenverantwortung fest, 20% sind der Meinung,
dass Tugenden weniger Beachtung geschenkt wird und die Menschen
keine Vision besitzen.!

Auch was Unternehmensprozesse anbelangt, so lassen sich hier Kennzei-
chen der Postmoderne erkennen: Einzelne Arbeitsschritte werden komple-
xer und miissen immer effizienter abgewickelt werden; die Mitarbeiter sind

http:/ /www.zeno.org/Philosophie/M/Bacon,+Francis/Grofie+Erneuerung+der
+Wissenschaften/Neues+Organon/ Erstes+Buch (05.05.2009).

5 Vgl. Zima (2007), 193. Vgl. auch: ebd., 224: Gianni Vattimo deutet darauf hin, dass
sich der Mensch als ,, Vielheit” erlebt.

6 Vgl. Wellmer (1985), 54.
7 Vgl. Neuberger (2002), 97 und 99.

8 Horkheimer, Max: ,, Autoritit und Familie in der Gegenwart”. In: Schmid Noerr
(2003), 377.

K Auf der Maur (2004), 42.
10 Guardini (1965), 68.
n Vgl. Buf8 (2007), 126.
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zu stetig hoherer Leistung angehalten; das Aufgaben- und Verantwor-
tungsfeld der Fithrungskrifte weitet sich aus. So werden massiv Kosten
eingespart, und immer weniger Fuhrungskréfte miissen sich um immer
mehr Mitarbeiter kiimmern. Die soziale Komponente der Fiithrung bleibt
héufig auf der Strecke, Mitarbeiter kénnen sich oft nicht dauerhaft mit dem
Unternehmen identifizieren.

Da nach Aussagen des DDI Leadership Forecast 2005/2006 eine starke Fiih-
rung den Unternehmenserfolg um 22% steigern kann', widerstrebt eine
Mitarbeiterfithrung, die sich in das weit verbreitete Schema der reinen
Gewinnmaximierung nach dem Shareholder-Value-Ansatz einftigen muss,
géanzlich der Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens. Kein Wunder also,
dass nach Berechnungen des Wirtschaftsinformationsdienstleisters Credit-
reform das Durchschnittsalter der deutschen Unternehmen bei nur 16,4
Jahren angesiedelt ist, wahrend nur 1,7% aller deutschen Unternehmen
adlter als 100 Jahre werden.4

Ein ,Unternehmen’, das nicht zuletzt durch seine besondere Weise der
Mitarbeiterfithrung schon seit etwa 1500 Jahren erfolgreich agiert, ist der
Benediktinerorden. Die Fiuhrungsweise in den Benediktinerklostern wird
traditionell durch die sog. Regula Benedicti (RB) bestimmt, die durch die ihr
zugrunde liegenden humanen Werte gerade in Zeiten der Postmoderne
eine Hilfestellung fiir menschenwiirdige Fithrung sein kann.'> Bei Benedikt
wird der Mitarbeiter also nicht zum ,Objekt’ (s. Guardini) degradiert, im
Gegenteil: Das Unternehmen ist durch die humane Fithrungsweise , ein Ort
der Heiterkeit, Inspiration und Liebe, ein Ort, an dem sich jeder personlich
entfalten kann, ein Ort, an dem unsere Seele angesprochen und befliigelt
wird.”16

12 Vgl. Asslander/Griin (2007), 13. Vgl. auch: Laufer (2008), 20-22.

13 Vgl. Development Dimensions International (DDI): ,DDI Leadership Forecast
2005/2006":
http:/ /www.ddiworld.com/pdf/ddi_leadershipforecast2005_globalreport.pdf
(01.07.2009), 14: ,Finding 5: Strong leadership can increase successful execution of
business strategies by at least 22 percent.”

14 Vgl. Schnitzler, Lothar et al.: ,Hurra, wir leben noch. Wie die Uberlebenskiinstler
unter den Unternehmen die Krisen der Vergangenheit meisterten und was sich
daraus fiir die aktuelle Rezession lernen lasst”. In: Wirtschaftswoche 7 (2009), 50.

15 Vgl. Asslander/Griin (2007), 20.

16 Griin (2007), 11.
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2. Ziel, Methodik und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit verfolgt die Frage, ob das Fithren nach der Regula Benedicti,
wie es in traditionellen Benediktinerkldstern praktiziert wird, auch in mo-
dernen Wirtschaftsunternehmen erfolgreich eingesetzt werden kann. Die
Grundiiberlegung hierfiir ist eine induktorische: Gerade in einer Zeit, in der
Menschen vermehrt nach Orientierung und Beziehung suchen, kénnen sich
Fithrungskrafte das Wissen der Benediktiner zunutze machen und ihrem
Unternehmen durch humane Mitarbeiterfithrung zum Erfolg verhelfen.

2.1 Grundlegende Definitionen

An dieser Stelle sollen zunichst zwei Begriffe definiert werden, die im Titel
dieser Arbeit auftauchen und fiir das Grundverstindnis der weiteren Uber-
legungen notwendig sind: Fiihrungsprinzipien und Wirtschaft. Unter
benediktinischen Fiihrungsprinzipien versteht diese Arbeit die Gesamtheit
aller Elemente, die das benediktinische Verstindnis von Mitarbeiterfiih-
rung ausmachen, sowohl auf die Fithrungspersonlichkeit als auch auf das
Fithrungsverhalten bezogen. Der Wortbestandteil -prinzipien wird deshalb
verwendet, da es sich bei den Bausteinen der benediktinischen Fithrung um
grundlegende Uberzeugungen und Anschauungen handelt, die als allge-
meingiiltige Richtlinien fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung nach Be-
nedikt von Nursia bezeichnet werden kénnen.

Stellt sich nun also die Frage der Anwendbarkeit benediktinischer Fiih-
rungsprinzipien in der Wirtschaft, so muss auch dieser Begriff fiir die Zwe-
cke der Arbeit bestimmt werden. Wirtschaft beschreibt in volkswirtschaftli-
cher Hinsicht das 6konomische Zusammenspiel von Unternehmen, priva-
ten Haushalten, Staat und Kapitalmarkt (geschlossene Volkswirtschaft), um
durch den Austausch von Wirtschaftsobjekten (monetdre Stréme und Gii-
terstrome) die Bediirfnisse der aggregierten Wirtschaftssubjekte zu befrie-
digen.”” Im Sinne dieser Arbeit sollen private Haushalte aus dem Begriff
Wirtschaft allerdings ausgeschlossen werden. Denn Ziel ist es, die Anwend-
barkeit der benediktinischen Fiihrungsprinzipien auf Unternehmen und

17 Vgl. Braun/Paschke (2005), 41 und 47. Vgl. auch: Lippens (1994), 16.
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Organisationen (sowohl privatwirtschaftlich als auch staatlich) der drei Wirt-
schaftsektoren (primidr, sekunddr und tertidr) zu tiberpriifen. In der Arbeit
wird der Einfachheit halber von Wirtschaftsunternehmen bzw. Unternehmen
der Wirtschaft gesprochen.

2.2 Forschungsziel und Methodik

Diese Arbeit verfolgt das Ziel, die seit 1500 Jahren erfolgreiche Fithrungs-
tradition des Benediktinerordens fiir die Gegenwart nutzbar zu machen.
Damit grenzt sich diese Tradition von den zahlreichen komplexen Fiih-
rungsmodellen ab, die in kurzen zeitlichen Abstinden zueinander auf den
Markt gebracht werden. In dieser Arbeit sollen die wichtigsten benediktini-
schen Fithrungsprinzipien dargestellt und im Hinblick auf ihre Anwend-
barkeit in der Wirtschaft kritisch untersucht werden. Die Hypothese der
Arbeit lautet dabei: Die benediktinischen Fiihrungsprinzipien sind in ihren
Grundziigen auf das Fiihren in Wirtschaftsunternehmen iibertragbar.

Zwar existieren bereits Werke zum benediktinischen Fiithrungsverstandnis,
diese sind in ihrer Mehrheit jedoch mit publizistischen Zielen verfasst und
ziehen daher die Ansprache eines breiten Publikums der reinen Wissen-
schaftlichkeit vor. Diese Arbeit bemiiht sich demzufolge um eine ganzheit-
liche und wissenschaftlich fundierte Perspektive: Die Verkniipfung des
breiten Fiihrungswissens verschiedener Wissenschaftsdisziplinen (Betriebs-
wirtschaftslehre, Philosophie, Psychologie, Soziologie, Theologie, etc.) mit
den Inhalten der traditionellen Regula Benedicti bildet dabei die theoreti-
sche Basis fiir den Praxisteil der Arbeit, der ein aktuelles Stimmungsbild
hinsichtlich der Anwendbarkeit der benediktinischen Fiithrungsprinzipien
in der Wirtschaft entwirft.

In der vorliegenden Arbeit geht es vor allem darum, die soziale Kompetenz
der Fithrungskraft (angeleitet durch Benedikt) in den Vordergrund zu rii-
cken, weniger die Methoden- oder Fachkompetenz. Personlichkeitsbezoge-
ne Trait-Theorien der Fiihrung werden also mit verhaltenstheoretischen Fiih-
rungsansitzen'® kombiniert, um eine ganzheitliche Sichtweise der Fiithrung
im Sinne eines management by humanity zu erhalten. Die Arbeit orientiert
sich dabei, wie bereits angeklungen, an der Methode der Induktion: Von der

18 Begriffe unter Weinert (1998), 424 und 426.
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Beschreibung und Klassifizierung der besonderen Fithrungsmerkmale nach
Benedikt soll auf die Anwendbarkeit dieser Fithrungsprinzipien auf die all-
gemeine Mitarbeiterfithrung der Wirtschaft geschlossen werden.

Die Ergebnisse der Arbeit sind allerdings mehr qualitativ als quantitativ zu
verstehen: es soll durch die Kombination aus sekundéren Daten und quali-
tativen Primédruntersuchungen (Experteninterviews und schriftliche Befra-
gung) ein aktuelles Stimmungsbild gezeichnet werden, auf dessen Grund-
lage weitere profunde Untersuchungen moglich sind. Es handelt sich bei
dieser Arbeit also um keine abschlieSende Forschung.

2.3 Aufbau und Inhalt der Arbeit

Den Beginn dieser Arbeit markieren die historischen Grundlagen des Fiih-
rens nach Benedikt, zu deren Konkretisierung die Vita des HI. Benedikt im
Bezug zum monastischen Fiihren, die Regula Benedicti als Grundlage bene-
diktinischer Fithrungsprinzipien sowie die Fiihrungsstruktur in heutigen
Benediktinerklostern herangezogen werden.

Anschliefiend geht die Arbeit auf die allgemeinen Fundamente des Fiihrens
ein: Nach einer Definition des Fithrens werden die Begriffe Menschenbild,
Autoritit und Macht als die wesentlichen Fithrungsgrundlagen vorgestellt.
Dabei soll deutlich werden, dass diese drei Begriffe bei Benedikt ganzlich
andere Schwerpunkte beinhalten als das Fiihrungsverstandnis der Wirt-
schaft.

In einem dritten Schritt werden die Fithrungspersonlichkeit sowie die per-
sonlichkeitsbezogenen Schliisselkompetenzen nach Benedikt beschrieben.
Ein vierter Teil erldutert, inwiefern sich auf dieser Grundlage ein koopera-
tiv-partnerschaftlicher Fiihrungsstil erkennen ladsst, der seinerseits wiede-
rum von bestimmten benediktinischen Fiihrungsleitbildern getragen wird.
Ebenso werden geeignete Fiihrungsinstrumente angesprochen, die diesem
menschenbejahenden Fiihrungsstil gerecht werden (z. B. Zielvereinbarung).

Um diese theoretische Abhandlungen mit Meinungen aus der benediktini-
schen und wirtschaftlichen Fiihrungspraxis abzurunden, folgt an dieser
Stelle der Arbeit ein umfassender Praxisteil: Interviews mit Fithrungsexper-
ten aus dem benediktinischen Umfeld sowie eine schriftliche Befragung
von Représentanten der Wirtschaft (mit und ohne Fithrungsverantwor-
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tung) sollen eine erste Antwort darauf geben, ob die beschriebenen bene-
diktinischen Fithrungsprinzipien ohne Vorbehalt in Wirtschaftsunterneh-
men angewendet werden konnen. Die Meinungstendenz, die sich dabei
abzeichnet, beschreibt sich wie folgt:

Benediktinische Fithrungsprinzipien sind in der Wirtschaft anwendbar,
insofern ein Unternehmen iiber ein gemeinsames ethisch-moralisches Wer-
teverstandnis verfiigt. Fiihren nach Benedikt kann in der Wirtschaft beson-
ders dann Friichte tragen, wenn bei Fithrungskraften und Mitarbeitern ein
gewisser Transzendenz- bzw. Spiritualitdtsbezug vorherrscht.
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