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Vorwort

Das Organische Qualitatsmanagement (OQM) hat seine Wurzeln in der ,Natirlichen Ge-
meindeentwicklung” (NGE). Der evangelische Theologe Christian A. Schwarz und der Dip-
lompsychologe Christoph Schalk gingen im Rahmen eines internationalen Forschungspro-
jektes der Frage nach, ob es universell giltige Prinzipien fiir das qualitative und quantitative
Wachstum von Kirchengemeinden gibt. Um eine ausreichende Datenbasis fiir eine wissen-
schaftliche Antwort zu erhalten, mussten wenigstens 1000 Kirchengemeinden auf allen fiinf
Kontinenten untersucht werden. Katholische und evangelische, grof3e und kleine, wachsen-
de und schrumpfende. Diese Studie wurde zu einem der grof3ten Forschungsprojekte, das
jemals Uber das Wachstum von Gemeinden durchgefiihrt wurde. Kirchengemeinden aus
insgesamt 32 Landern hatten sich beteiligt. Der anonyme Fragebogen der von jeweils 30
Gemeindemitgliedern ausgefullt wurde, war zuvor in 18 Sprachen Ubersetzt worden, am En-
de wurden knapp 4,2 Millionen Antworten ausgewertet. Bis Februar 2011 wurden in Gber 70
Landern 71.512 NGE Profile fur Kirchengemeinden unterschiedlichster Pragung und Konfes-
sion erstellt. Das Ergebnis dieser fortschreitenden Studie bietet eine wissenschaftlich zu veri-
fizierende Antwort auf die Frage: ,Was sind die Wachstumsprinzipien, die unabhangig von
Kultur, theologischer Pragung und Frommigkeitsrichtung gelten?*

Ein Gemeindeprofil setzt sich aus acht Qualitatsmerkmale zusammen:

» Bevollmachtigende Leitung

* Gabenorientierte Mitarbeit

» ZweckmaRige Strukturen

* Leidenschaftliche Spiritualitat

* Inspirierender Gottesdienst

* Ganzheitliche Kleingruppen

» Liebevolle Beziehungen

» Bedurfnisorientierte Evangelisation

Diese acht Merkmale geben einer Gemeinde ein objektives Feedback, wie es um ihre ,Ge-
sundheit* und um ihr Wachstum bestellt ist. Sie konfrontieren zuweilen die Verantwortlichen
mit den Wahrheiten, die sie in der Vergangenheit gerne verdrangt und nicht angepackt ha-
ben. Sie geben den haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeitern Auskunft, auf was es alles in
einer lebendigen und wachsenden Gemeinde ankommt. Mit dem Ergebnis aus dem NGE
Profil, den Minimum- und Maximumfaktoren, kdnnen die Beteiligten die notwendigen Veran-
derungen planen und durchfihren. Am Ende dieses zumeist einjahrigen NGE Kreislaufes,
wird mit einem weiteren Fragebogen Uberprift, zu welchen Ergebnissen die Verbesse-
rungsmafinahmen gefuihrt haben.

Die positiven Erfahrungen der mehrheitlich evangelischen und frei evangelischen Gemein-
den weltweit, die die ,Nattrliche Gemeindeentwicklung einsetzen, haben dazu herausgefor-
dert zu priufen, ob diese acht Qualitatsmerkmale in einer katholischen Gemeindepastoral
ahnliche positive Ergebnisse Uber einen langeren Zeitraum von wenigstens drei bis funf Jah-
ren hervorbringen kdnnen. In Absprache mit dem Vorsitzenden der Deutschen Bischofskon-
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ferenz und Erzbischof von Freiburg, Dr. Robert Zollitsch, wurde hierzu ein Pilotprojekt in
Hechingen (Hohenzollern) initiiert.

Im Gesprach mit dem Erzbischof und dem Projektpartner der Seelsorgeeinheit stellte sich
heraus, dass die acht Qualitatsmerkmale der ,Nattrlichen Gemeindeentwicklung“ eine starke
inhaltliche Nahe zu den im Jahr 2005 in Kraft getretenen pastoralen Leitlinien der Erzdiozese
Freiburg aufweisen. Damit wirde sich der Prozess der ,Natirlichen Gemeindeentwicklung*
im Besonderen dazu eignen, die Leitlinien der Diozese in den Gemeinden besser umzuset-
zen.

Seit funf Jahren arbeitet die katholische Seelsorgeeinheit in Hechingen mit dem Instrumenta-
rium der NGE. Dieses Pilotprojekt mit seinen Ergebnissen war fur die weitere Entwicklung
des Ansatzes von grof3er Bedeutung. Die ,Natirliche Gemeindeentwicklung” sah sich im
katholischen Kontext haufig mit den Vorurteilen konfrontiert, sie sei nur fir evangelische oder
evangelikale Gemeinden geeignet, oder die darin verbreitete Theologie wirde einem katholi-
schen Glaubens- und Kirchenverstandnis widersprechen oder nicht gerecht werden. Ob-
gleich es bis heute nicht gelungen ist, alle Vorurteile zu beseitigen, bereitete dieser Prozess
in einer katholischen Seelsorgeeinheit den nachsten Entwicklungsschritt vor.

Mit der Anfrage des Malteser Hilfsdienstes (MHD), diese acht Qualitditsmerkmale auf die Si-
tuation und die Herausforderungen eines katholischen Sozialverbandes zu tbertragen, kam
es zur eigentlichen ,,Geburtsstunde“ des Organischen Qualitatsmanagements (OQM). Die
Verantwortlichen aus Orden und Bundesgeschéftsfiihrung der Malteser waren davon uber-
zeugt, dass sich diese acht Qualitatsmerkmale wohl am ehesten eignen, um die unterschied-
lichen Realitaten in den haupt- und ehrenamtlichen Téatigkeitsfeldern zu analysieren und sie
positiv (erfolgreich) weiter zu entwickeln. Die OQM Profile sollten die Starken und Schwa-
chen der jeweiligen Organisationseinheiten aufzeigen, gerade auch im Hinblick auf die geist-
liche Intention des Ordens, mit seinen Werken den Glauben zu bezeugen und den Bedurfti-
gen zu helfen, wie es der Leitsatz der Malteser formuliert. Es ging an dieser Stelle also nicht
nur um die ,weichen Faktoren®, sondern auch um die ,geistlichen Faktoren“ im Zuge der er-
wiinschten Organisationsentwicklung im Verband.

Das Praxisbeispiel des Malteser Hilfsdienstes wird zeigen, welche Chancen aber auch wel-
che Hindernisse in der Ubertragung zu tiberwinden waren, bevor sich aus einer ,Natirlichen
Gemeindeentwicklung” ein erfolgreiches Qualitats- und Wertemanagement fiir Organisatio-
nen im religiosen Kontext entwickeln konnte.

Neben der Diagnose und Entwicklung von kleineren und gréR3eren Organisationseinheiten
(Pfarreien, Seelsorgeeinheiten, Geschéftsstellen, Verbande etc.) kann das OQM auch als
Instrument der Teamentwicklung mittlerweile einen hohen Nutzen aufweisen.

Das Beispiel einer Teamentwicklung von hauptamtlichen pastoralen Mitarbeitern der Ditzese
Limburg im Dekanat Wiesbaden City veranschaulicht, in welchem Malie Teamqualitat im
Sinne eines OQM gesteigert werden kann. Grundvoraussetzung dabei ist, dass die Verant-
wortlichen den Mut fir die Diagnose und den Prozess aufbringen. Es braucht die Bereit-
schaft der Beteiligten, sich den unangenehmen Aspekten zu stellen, die durch das Ergebnis
des OQM Profils aufgedeckt werden.
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Durch den OQM Prozess in Wiesbaden wurden die hauptamtlichen Mitarbeiter inspiriert, neu
Uber ihre Gaben, Fahigkeiten und Charismen nachzudenken. Es wurde immer offensichtli-
cher, dass einige der etablierten Strukturen die Bevollm&chtigung und die Gabenorientierung
eher hemmen als férdern. Ein verantwortlicher Pfarrer beschrieb die Dimension der Verénde-
rung, die durch den OQM Teamprozess angestof3en wurde, in einem Gespréach so: ,Es wird
wohl eine ganze Generation brauchen, diesen notwendigen Wechsel von einer territorialen
Seelsorge hin zu einer charismenorientierten Seelsorge zu vollziehen.”

Als viertes und letztes Praxisbeispiel wird in Kapitel 3 die Anwendung der OQM Prinzipien in
einem sakularen Wirtschaftsunternehmen mit Gber 1000 Mitarbeitern beschrieben. Standen
in den drei zuvor genannten Beispielen die acht Qualitdtsmerkmale und deren Implementie-
rung in religiosen Umfeldern im Fokus, so sollte es in diesem Fall darum gehen, zu erfor-
schen, in wie weit die christlichen Sozialprinzipien (Personalitéat, Gemeinwohl, Solidaritét,
Subsidiaritat) auch einem sékularen Wirtschaftsakteur in der alltaglichen Praxis helfen kon-
nen, das eigene Werteset zu klaren, um daraus erfolgreiche Managementprozesse abzulei-
ten.

Im Zeitraum von vier Jahren wurden drei Befragungen im In- und Ausland durchgefihrt. Ne-
ben der Klarung und Vergewisserung der eigenen Werte, sollten die Ergebnisse aus den
OQM Profilen den Fuhrungskraften und Mitarbeitern helfen, sich selbst und ihre Teams er-
folgreich weiterzuentwickeln.

Das bisherige OQM Instrumentarium (Darstellung der Gesamtorganisation, ihrer Teilbereiche
und Teams) wurde im Zuge dessen erweitert um die ,Division* (Vergleich von Organisati-
onseinheiten der gleichen Ebene miteinander) und um das Entwicklungsprofil fir Fihrungs-
krafte. Mit diesem Profil kbnnen Fuhrungskréafte und Manager ihre Entwicklung tber mehrere
Jahre nachvollziehen (vorausgesetzt sie wurden mehrfach bewertet), um gezielter an ihren
Starken und Schwachen zu arbeiten.

Im Kapitel 1 geht es zunachst um die Entstehung, Herkunft und Entwicklung des OQM, d.h.
den Ubertragungsprozess aller Erkenntnisse aus der Entwicklung von Kirchengemeinden auf
die Realitat von kirchlichen Organisationen und spater auf die Anforderungen eines Wirt-
schaftsunternehmens.

Kapitel 2 geht ausfuhrlich auf die Beschreibung der acht Qualitatsmerkmale ein. Hierbei ste-
hen weniger die Substantive (Leitung, Mitarbeiter, Strukturen, Beziehungen etc.) im Mittel-
punkt, als vielmehr die Adjektive (bevollmachtigend, gabenorientiert, zweckmalRiig, vertrau-
ensvoll etc.). Sie beschreiben, auf was es in Veranderungsprozessen wirklich ankommit.

Zu Beginn des Projektes war nicht abzusehen, ob und in welcher Weise sich die acht Quali-
tatsmerkmale und die christlichen Sozialprinzipien als Erfolgsfaktoren auch in anderen Un-
ternehmensformen beweisen kénnen. In Kapitel 3 werden diese Praxisbeispiele zeigen, dass
ein dialogisch arbeitendes OQM nicht nur Kirchengemeinden sondern auch caritativen Un-
ternehmen und sogar Wirtschaftsunternehmen helfen kann zu wachsen und somit erfolgreich
zu sein.
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Mit dem gewahlten Aufbau verfolgt die Arbeit das Anliegen, die Theorie an der Praxis zu
Uberprufen und dem Leser, dem Manager oder Leiter praktische Anregungen fur die dialogi-
sche Gestaltung seiner eigenen Verénderungsprozesse zu geben.



WERTE, QUALITAT UND MANAGEMENT: 1
Einfuhrung

1 Werte, Qualitdt und Management

1.1 Einfldhrung

In vielen Organisationen sind die unterschiedlichsten Managementsysteme im Einsatz.
Alle haben sie zum Ziel, beste Qualitat hervorzubringen, um profitable Ergebnisse zu
erzielen. Hat es zu frilheren Zeiten genigt, allein die Qualitat des Produktes herauszu-
heben, so gewinnen spétestens seit den 60er Jahren andere Kriterien an Bedeutung. In
den 80er Jahren ging die ISO Welle durch Deutschland. Unternehmen haben dadurch
Qualitatskontrolle und Qualitatsmanagement sehr viel ernster genommen. Bei der ISO
geht es bekanntlich vor allem um die Prozessqualitét.

Das Total Quality Management (TQM) geht dartber hinaus und hat eine viel ganzheitli-
chere Steigerung von Unternehmensqualitat zum Ziel. Bei diesem Ansatz Ubernimmt die
Fihrung die Verantwortung fur den ganzen Prozess.

Das European Foundation for Quality Management (EFQM) greift das TQM auf und
transferiert diesen Gedanken in den europaischen Kontext, um die Wettbewerbsfahigkeit
europaischer Unternehmen zu sichern. Die Saulen sind: Fihrung, Prozesse und Ergeb-
nisse. So gut diese Instrumente auch sind, so schwierig sind sie gerade fir kleinere und
mittelstandige Unternehmen in der Umsetzung. Es fehlt oft an Ressourcen, und viele
Unternehmer wiinschen sich, dass sich die Vielfalt und Komplexitat ihrer Arbeit verein-
facht und nicht noch komplizierter wird.

Fir Organisationen im kirchlichen Bereich greifen die genannten Systeme im Bereich
der Werte ohnehin deutlich zu kurz. Hier fehlen klare Begriindungen fur das Handeln
und fur die strategische Ausrichtung.

In konfessionellen Krankenh&usern wurde dieses Dilemma bereits 1997 erkannt. Will
man weiter auf dem Markt bleiben, sich positiv von den Mitbewerbern abheben und die
eigenen Wurzeln und Uberzeugungen nicht aufgeben, dann braucht es ein Manage-
mentsystem, das Werte und Qualitat zusammenbringt. So kam es zur Griindung von
KTQ (Kooperation fur Transparenz und Qualitat im Krankenhaus). Die Verpflichtung fur
alle Einrichtungen im Gesundheitswesen Qualitdtsmanagement einzufiihren und nach-
zuweisen war absehbar. Das Verfahren der KTQ ist eine Branchenlésung fir das Ge-
sundheitswesen unabhéangig einer konfessionellen Bindung

Eine besondere Stellung bei der Zertifizierung der KTQ nimmt dann die konfessionelle
proCum Cert ein. Sie Uberpruft zusatzliche Aspekte in kirchlichen Einrichtungen. Sie ist
eine eigenstandige konfessionelle Zertifizierungsstelle, die von der katholischen und
evangelischen Kirche ins Leben gerufen wurde. Ziel der proCum Cert ist es, christliche
Werte in das Qualitdtsmanagement einzubeziehen und diese in der Organisation zu
verankern. Um ein Zertifikat zu erhalten, muss die Einrichtung sowohl die Kriterien der
Qualitat (KTQ) erflillen als auch die Integration christlicher Werte (proCum Cert) nach-
weisen. Dabei geht es aber erstens in der Regel eher um eine Auflistung des Bestehen-
den als um eine Uberpriifung der Qualitat der MaRnahmen und Aktivitaten und zweitens
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handelt es sich um eine Methode, die speziell auf den Krankenhausbereich abgestimmt
ist.

Was ist also das originére Anliegen des ,Organisches Qualitatsmanagement* (OQM)?

OQM integriert Wertemanagement und Qualitditsmanagement in einem ganzheitlichen
Managementsystem fiir christliche Organisationen messbar und nachprifbar. OQM hat
durch seine Forschungsarbeit mit christlichen Organisationen in Uber 70 Landern allge-
meingultige Werte (Shared Values) identifiziert, die sowohl fur christliche Gemeinden
und Kirchen, als auch fur deren Unternehmen, Werke und Verbande gultig sind. Werte
setzen Prioritten, die fur Organisationen wichtig und angemessen sind. Das so umris-
sene Werteset einer christlichen Organisation muss sich dann in der Gestaltung des
gesamten Managementsystems praktisch niederschlagen. Ein Wertemanagement um-
fasst alle Regelungen und Malinahmen, die gewéhrleisten, dass christliche Organisatio-
nen gemal ihrem Auftrag integer handeln. Qualitdtsmanagement ist die Gesamtheit
aller Regelungen und MalRnahmen, die sicherstellen, dass die Organisation nachhaltig
erfolgreich ihren Auftrag umsetzt. Management bedeutet dann, die Organisation so zu
gestalten, dass aus den Ergebnissen der Realitat Konsequenzen fir zuktinftiges Vorge-
hen ab- und eingeleitet werden.

Aus diesem Dreiklang hat sich das Kurzel OQM ergeben. Der Buchstabe ,, 0" steht dabei
fur das Organische, Lebendige, fir den Boden und die Nahrstoffe, die der Wurzel (Wer-
te) des Baumes Halt geben. Der Buchstabe ,Q" weist auf die Qualitat, Kompetenzen und
Fahigkeiten hin. ,M“ steht fir die dialogische Umsetzung dieses Prozesses. Dieses dia-
logische Managen des Kreislaufes gewahrleistet die Integration und das in Beziehung
setzen von Geschichte, Charakter, Werte und Absichten einer Organisation mit den As-
pekten der Qualitat, der Fahigkeiten, Kompetenzen und Ergebnisse.

Jendrik Petersen benennt in seinem Buch, ,Dialogisches Management® treffend den
Sinngrund auch fir diese vorliegende Arbeit: ,Es geht vielmehr darum, nicht etwa den
klassischen betriebswirtschaftlichen Zielvorstellungen und Mittelwahlen ihre Bedeutung
fur die organisationale Leistungserstellung abzusprechen, sondern vielmehr Moglichkei-
ten zu erdértern, die eine erfolgversprechende Integration betriebswirtschaftlicher und
ethischer Handlungsdimensionen wahrscheinlicher werden lasst.“ (Petersen, Jendrik,
2003 S. 65)

Ausgehend von gesammelten Daten und Fakten aus der ,Naturlichen Gemeindeent-
wicklung” (NGE) weltweit, wurde der Versuch unternommen, diese Erkenntnisse auf die
Realitat eines katholischen Verbandes in Deutschland zu Ubertragen. Die Ergebnisse
aus dem Pilotprojekt dieses katholischen Non-Profit Unternehmens, tber die spater aus-
fuhrlich zu sprechen sein wird, haben dann dazu motiviert, die Gultigkeit der OQM Prin-
Zipien auf ein rein wirtschaftliches Unternehmen aus dem Energiesektor zu Ubertragen.
650 Mitarbeiter dieses Unternehmens haben sich an dieser Studie beteiligt.

Ausgangspunkt fur OQM war die Feststellung, dass die bekannten Qualitdtsmanage-
mentsysteme den Aspekt der Spiritualitat, der spezifischen Werte und Ethik eines katho-
lischen Verbandes nicht umfanglich aufgreifen, oder nicht so in Qualitatsmanagement-
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prozesse integrieren, wie es nachhaltig erfolgreiche Organisationen, auch im Non Profit
Bereich, bendétigen.

Die Wirtschafts- und Finanzkrise, ebenso wie die Globalisierung der Markte, hat das
Bewusstsein gescharft, dass eine gute Wirtschaftspraxis auf der Basis gemeinsam ge-
teilter moralischer Werte und Anspriiche basieren muss. Organisationen brauchen Moral
und Moral braucht Organisation. Die unterschiedlichsten Branchen kommen zur Er-
kenntnis, dass ihre Erfolgsaussichten in dem Mal3e steigen, wie es gelingt, eine mora-
lisch aufgeklarte Unternehmensstrategie und eine an Werte gebundenen Unterneh-
mensfuhrung zu implementieren.

Die Medien haben die aufgewiihlten Debatten Uber habgierige Finanz- und Bankmana-
ger in unsere Wohnzimmer gebracht, und der damit verbundene Werteverfall in der
Wirtschaft hat jeden Stammtisch beschaftigt.

Josef Wieland vermerkt hierzu: ,Die Wirtschaft der Zukunft wird weniger eine klassische
Markt- als vielmehr eine Kooperationstékonomie sein, in der Wettbewerbsfahigkeit und
Kooperationsfahigkeit fureinander Bestandsvoraussetzungen sind. Kooperation aber hat
auch eine organisationale und personale Dimension, und dies ist eine der tief reichen-
den Ursachen, warum ein modernes Unternehmen auf ein Management von Werten
nicht verzichten kann. Ohne eine starke Identitat des Unternehmens, die sich in seinen
Werten und seiner gesamten Kultur ausdriickt, ist dies nicht mdglich.” (Wieland, Josef,
2004 S. 17)

Die Finanzkrise und die Skandale der Wirtschaft haben auch gezeigt, dass Manage-
mentsysteme, die richtigerweise auf Erklarungen, Listen und Kontrollsystemen beste-
hen, es nicht verstanden haben, die winschenswerte Moral und die damit einhergehen-
den Werte in die Geschaftspraktiken zu integrieren. Ein dialogisch orientiertes OQM will
diese Schwachstelle herausgreifen und aufmerksam machen, dass, welches Werte- und
Qualitatsmanagement auch immer zugrunde gelegt wird, nur dann fruchtet, wenn es im
Dialog mit Leben erfullt wird.

Diese Arbeit mochte Fuhrungskrafte aus dem Non Profit Bereich ebenso wie aus dem
Profit Sektor inspirieren, diesen dreifachen Fokus auf die Werte (auch spirituelle Werte),
auf die Qualitat (Kompetenzen) und auf das Management (Umsetzung) anzuwenden.
Die Fuhrungskrafte sollen befahigt und bestarkt werden, diesen ganzheitlichen Ansatz
gemeinsam mit ihren Mitarbeitern zu multiplizieren.

Nur wenn es gelingt, Werte und Qualitdt zusammenzubringen, wird Vertrauen entste-
hen. Vertrauen, darin sind sich die Experten mittlerweile einig, ist die wichtigste Fih-
rungskompetenz in dieser globalen Wirtschaftswelt.

Die dieser Ausarbeitung zugrundeliegenden Studien werden zeigen, dass es moglich ist,
Werte und Qualitat zu messen, in einen integrativen Managementprozess einzubinden,
um Organisationen langfristig erfolgreich zu machen!
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1.2 Hermeneutik

Um die von Jendrik Petersen angesprochene Erdrterung soll es also gehen und hierfar
eignet sich im besonderen Mal3e die Methode der Hermeneutik.

Hermeneutik ist die Lehre vom Verstehen und Interpretieren und ist Methode der Geis-
teswissenschaften (hermeneutische Wissenschaften).

Wilhelm Dilthey definiert den Versuch, die Geisteswissenschaften durch den Verstehens
begriff zu charakterisieren, folgendermafen: ,Wir nennen den Vorgang, in welchem wir
aus Zeichen, die von auf3en sinnlich gegeben sind, ein Inneres erkennen: Verstehen ...
Dies Verstehen reicht von dem Auffassen kindlichen Lallens bis zu dem des Hamlet o-
der der Vernunftkritik. Aus Steinen, Marmor, musikalisch geformten Toénen, aus Gebau-
den, Worten und Schriften, aus Handlungen, wirtschaftlichen Ordnungen und Verfas-
sungen spricht derselbe menschliche Geist zu uns und bedarf der Auslegung. Solches
kunstmafige Verstehen von dauernd fixierten LebensdufRerungen nennen wir Ausle-
gung oder Interpretation. Diese Kunstlehre des Verstehens schriftlich fixierter Lebens-
aufRerungen nennen wir Hermeneutik. Verstehen ist das grundlegende Verfahren fir alle
weiteren Operationen der Geisteswissenschaften.” (Dilthey, Wilhelm, 1957 ff. S. 317)

Naturwissenschaftler beobachten und erklaren die Vorgange in der Natur. Die Herme-
neutiker gehen dagegen von sprachlichen Zeichen und kulturellen Schépfungen aus.
Diese werden als Manifestationen des menschlichen Geistes aufgefasst. Die Hermeneu-
tik liefert keine Instrumente zur objektiven Erkenntnis, aber sie benennt Regeln, die beim
Verstehen beachtet werden sollen:

¢ Welche Bedeutung verband der Urheber mit dem, was es zu verstehen gilt?
¢ In welchem Bedeutungszusammenhang steht das zu Verstehende?
e Welche Zielsetzung war damit beabsichtigt? (Dilthey, Wilhelm, 1957 ff.)

Auf das vorliegende Thema bezogen heif3t dies:

e Was wollten die Autoren der ,Natlrlichen Gemeindeentwicklung® (NGE) ur-
springlich erreichen?

e Von welcher Bedeutung sind die Prinzipien und Qualitatsmerkmale christlicher
Gemeinden und Denominationen weltweit fir Menschen in einem deutschen ka-
tholischen Verband heute? Ist es sinnvoll und zulassig diesen Bezug Uberhaupt
herzustellen?

e Konnten diese Bedeutungszusammenhange sogar sakularen Wirtschaftsunter-
nehmen helfen, dauerhaft erfolgreicher zu agieren?

1.3 Organisches Qualitatsmanagement (OQM)

1.3.1 Herkunft, Entstehung und Entwicklung des OQM

Das von Christian Schwarz 1989 gegriindete 6kumenische Institut fur ,Naturliche Ge-
meindeentwicklung“ konzentrierte sich von Anfang an auf die Schwerpunkte: Gemein-
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deaufbauforschung, methodische Unterstitzung von Gemeinden durch Arbeitsmittel und
Coaching. Das Anliegen von Schwarz ist es, mit sozialwissenschaftlichen Methoden
guantitatives Wachstum oder Schrumpfungsprozesse christlicher Gemeinden darzustel-
len. Standen zunéachst die quantitativen Kriterien im Vordergrund, so verlagerte sich der
Schwerpunkt immer mehr hin zur Qualitdt. Das zahlenmafiige Wachstum wird als eine
Art logische Folge betrachtet, das sich automatisch einstellt, wenn die Qualitat hoch ist.
(Schwarz,Christian/Schalk,Christoph, 1997)

LAusbleibendes quantitatives Wachstum deutet in aller Regel auf qualitative Probleme
hin. Ab einem bestimmten qualitativen Niveau gibt es keine stagnierenden und schrump-
fenden Gemeinden mehr.” (Schwarz, Christian, 1996 S. 43)

Die empirischen Studien von Schwarz belegen diese Aussage. Bei einer Untersuchung
von 1188 christlichen Gemeinden aus 32 Nationen hat sich gezeigt, dass Gemeinden
gleich welcher Denomination, die auf jedem der acht gemessenen Qualitditsmerkmale
mindestens eine Standardabweichung Gber dem Durchschnitt aufwiesen, auch quantita-
tiv gewachsen sind. (Schwarz,Christian/Schalk,Christoph, 1997)

Um diese Qualitatsmerkmale messen zu kdnnen wurde ein Fragebogen entwickelt, das
sogenannte ,Gemeindeprofil* mit 70 Iltems. Jede Skala misst eines der Qualitdtsmerk-
male:

Bevollméchtigende Leitung
Gabenorientierte Mitarbeit
Leidenschaftliche Spiritualitat
ZweckmalRige Strukturen
Inspirierender Gottesdienst
Ganzheitliche Kleingruppen
Bedurfnisorientierte Evangelisation
8. Liebevolle Beziehungen

No oM PRE

Die Skalen und Items wurden rational aus der damals bekannten Gemeindewachstums-
literatur konstruiert (Schwarz,Christian/Schalk,Christoph, 1997 S. 203) und mindeten
dann in den ersten Uberkonfessionellen Gemeindetest. (Schwarz, Christian, 1991) Diese
in ihrer damaligen Form gr6Rte weltweite Forschung zum Thema ,Gemeindewachstum®
wurde von Christoph Schalk im Jahr 1999 auf Testgutekriterien Uberarbeitet. Diese revi-
dierte Form erreichte Reliabilitatswerte zwischen Cronbachs Alpha =.74 und .89 flr die
einzelnen Skalen bei einer Stichprobe von 68 Personen aus einer Gemeinde. (Schalk,
Christoph., in: Muller, Hans-Jochen, 2006) Die Faktorenstruktur der acht Qualitatsmerk-
male wurde in derselben Studie durch eine konfirmatorische Faktorenanalyse bestétigt,
allerdings entsprach die Stichprobengrof3e nicht den Ublichen Anforderungen (68 Teil-
nehmer bei 70 Items).

Fur die Uberprufung der externen Validitat wurde mit dem Extremgruppenvergleich ge-
arbeitet und als Aul3enkriterium wurde das Kriterium ,wachsende” versus ,schrumpfen-
de* Gemeinde eingesetzt.
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Bei der Stichprobe von mehr als 1000 Gemeinden hat sich gezeigt, dass sich wachsen-
de von schrumpfenden Gemeinden in diesen acht Qualitatsmerkmalen signifikant unter-
scheiden. (Schwarz,Christian/Schalk,Christoph, 1997)

Soweit in gebotener Kirze zum Entstehungshintergrund des OQM. Wie aber kam es zu
der Annahme, dass die Kriterien, die fUr christliche Gemeinden gelten und mehr Qualitat
und Quantitdt hervorbringen, auch auf einen katholischen, karitativen Verband in
Deutschland zu Ubertragen sind.

Gemeinsam mit Weihbischof Dr. Franziskus Eisenbach aus der Di6zese Mainz erhielt
ich den Auftrag, den Propriumsprozess (Visionsprozess) der Deutschen Malteser zu
beraten und zu moderieren. Weihbischof Eisenbach ist seit Jahren geistlicher Begleiter
dieses Leitungsgremiums. Der Malteser Orden gibt seinen Werken, z.B. den Kranken-
hausern, den Rettungsdiensten, den mobilen sozialen Diensten u.s.w. den Auftrag, die
Ziele des Ordens in dieser Gesellschaft umzusetzen. Die Fihrungskrafte aus Orden und
Werken hatten sich also zum Ziel gesetzt, sich ernsthaft mit den Fragen zur Vision, der
Mission und den Zielen auseinanderzusetzen. Wahrend der ersten Tagungen ging es
um die Geschichte des Ordens und seiner Werke, um die Herkunft und Entstehung. Es
wurden Werte zusammengetragen, die den Orden und ihre Werke bis heute pragen. Es
war offensichtlich, wie tief die Wurzeln reichen, wie integriert diese Menschen, die die
Verantwortung flur diese Organisation tragen, in diese Werte sind. Der zweite Teil des
Visionsprozesses beschéftigte sich damit, alle Gedanken, Winsche und Vorstellungen
zu bindeln, was fur den Orden und seine Werke in Zukunft gelten soll. Zwischenzeitlich
wurde z.B. heftig diskutiert, ob man im Zweifel lieber einen glaubigen katholischen Arzt
mit weniger Qualifikation oder einen sehr gut qualifizierten aber nicht ganz so glaubigen
Protestanten einstellen soll! Was z&hlt im Zweifel mehr? Die Werte oder die Qualitat?
Bei der abschlieRenden Tagung wurde die Vision in folgenden Wortlaut gebracht: ,Wir
wollen, dass alle Mitarbeiter und Hilfesuchenden Jesus Christus kennenlernen!* Dahin-
ter sollte kein starrer Missionsbefehl stehen, sondern der tief empfundene Wunsch, dass
alle Menschen durch die Gnade Jesu Christi ihre ganzes von Gott geschenktes Potential
entfalten zu ihrem und dem Wohle der Menschen, denen sie durch ihren Dienst in dieser
Organisation begegnen.

Auf der einen Seite waren die Beteiligten froh, dass alle Gedanken der letzten Monate in
diesen wenigen Worten zusammengefasst wurden. Zugleich tauchte aber die Frage auf,
wie diese Vision zu den Menschen kommen und richtig verstanden werden soll. Es war
klar, dass das im Verband und im Unternehmen eingespielte Qualitditsmanagement (iso
u.a.) diese Aufgabe nicht alleine leisten wirde, genauso wenig wie ein von rein ethi-
schen ,Shared Values* ausgehendes TQM oder EFQM. Die Frage nach der Umsetzung
konnte an Ort und Stelle nicht beantwortet werden. Man hatte sich verabredet, am
nachsten Morgen weiter zu beraten. In der Vorbereitung auf dieses nachste Treffen,
entstand die ldee, ob nicht die acht Qualitatsmerkmale der ,Natlrlichen Gemeindeent-
wicklung“ die in Uber 70 L&ndern mehr als 60 000 christlichen Gemeinden helfen, ihre
Qualitat zu verbessern, auch einem katholischen Verband bei dieser Frage weiterhelfen
konnte. Alle bislang bekannten Instrumente konnten den Nachweis nicht erbringen, dass
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sie die christlichen Wurzeln und die Absichten eines Ordens so operationalisieren und
definieren, dass daraus ein nachvollziehbares Qualitditsmanagement wird. Die Fih-
rungskrafte aus Orden und Geschaftsfihrung waren sich einig, dass es diese acht Qua-
litaitsmerkmale sind, die dabei helfen kdnnen, die Realitdt zu beschreiben, die Vision im
Blick zu haben und praktische Malinahmen abzuleiten, wie man von A nach B kommit.
Ein kinftiges Qualitats- und Wertemanagement der Malteser sollte, so die Teilnehmer
des Strategieprozesses, den biblischen Aspekt der ,Ganzheitlichkeit* aufgreifen, wie ihn
der Apostel Paulus im Brief an die Thessalonicher beschreibt:

.Der Gott des Friedens heilige euch ganz und gar und bewahre euren Geist, eure Seele
und euren Leib unversehrt, damit ihr ohne Tadel seid, wenn Jesus Christus, unser Herr,
kommt.” (1 Thess 5,23)l

Damit sollte, gemafRl der Glaubenstradition des Ordens und seiner Werke, folgendes
gesagt werden: Der Geist des Menschen ist jene Dimension, die seine Hinwendung zu
Gott ermdglicht, oft auch im Neuen Testament das Herz genannt. Es ist der Ort der In-
newohnung Gottes im Menschen, wo der Mensch Gott die Ehre geben und lhn anbeten
kann.? Die Seele ist das lebenspendende Prinzip des Leibes, das dem Menschen bei
der Erschaffung eingehaucht wird und das jene Fahigkeiten enthélt, die es dem Men-
schen ermdglichen, einerseits gestaltend auf diese Welt Einfluss zu nehmen bzw. tber
die Sinne diese Welt zu erkennen. Somit ist die Seele auch formende Kraft des Korpers.
Der Leib schlieRlich ist jene Dimension des menschlichen Wesens, die sein Dasein in
dieser Raum-Zeit-Welt offenbar macht. Der Korper ist die Hulle des Leibes in der Gestalt
dieser Welt, die einst vergehen wird, wie der Apostel Paulus lehrt (1 Kor 7,31). Da, wo
Menschen Gemeinschaften irgendwelcher Art bilden, handeln sie in diesen drei Dimen-
sionen, sie bilden Strukturen in Gestalt von Organisationen, sie bilden einen Organismus
von menschlicher Kommunikation. In all dem drickt der menschliche Geist sich aus.
Hinzu kommt die Ubernatirliche Dimension: Wo Menschen mitbauen wollen am Reich
Gottes, das Jesus Christus uns gebracht hat3, dort ist die Offnung fir das Wirken des
Heiligen Geistes von Noten. Gott selbst ist der Bauherr seines Reiches, und wir sind zu
seinen Mitarbeitern berufen®. Somit geht es um ein bestmdégliches Zusammenwirken
(Synergie) von gottlichem und menschlichem Tun.

Mit diesen spirituellen Grundiiberzeugungen eines katholischen Verbandes erhielt das
organische Qualitdtsmanagement von Beginn an den Auftrag, Organisationen hinsicht-
lich dreier Dimensionen ernst zu nehmen — strukturell (,Organisation”), menschlich (,Or-
ganismus") und spirituell (,Geist").

Nicht nur die Theologie, sondern auch andere Wissenschaften sprechen zunehmend
von diesen Zusammenhangen. Der Neurologe und Psychiater Daniel G. Amen spricht in
seinen Publikationen davon, wie das Gehirn die geistliche Dimension des Menschen und

! Alle Bibelzitate sind der Einheitslibersetzung entnommen. (Einheitsibersetzung, 1981)

.Denn Gott, den ich im Dienst des Evangeliums von seinem Sohn mit ganzem Herzen (gr. Geist) ehre, ist
mein Zeuge: Unabléassig denke ich an euch.” (R6m 1,9)

2

4 Denn wir sind Gottes Mitarbeiter; ihr seid Gottes Ackerfeld, Gottes Bau.* (1 Kor 3,9)
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deren Gesundheit oder Krankheit widerspiegeln kann. Eine gesunde Seele verbessert
die Gehirnfunktion und ein gesundes Gehirn ist folglich die Voraussetzung fir eine ge-
sunde Seele, so der Autor und verweist auf die Notwendigkeit, dass geistliche Heilung
mit Medizin gekoppelt werden misse, da man bei der Heilung aller Krankheiten den
Verstand, den Leib und den Geist in Betracht ziehen musse. Die Psychiatrie, so Amen,
kombiniere zwei dieser Bereiche, aber sie kbnne weder das Gehirn noch den Geist hei-
len. (Amen, Daniel, 2002 S. 23)

Der Psychiater C.G. Jung hebt heraus, dass die Religionen der menschlichen Seele so
nahe stehen, dass die Psychologie sie am allerwenigsten vernachlassigen dirfte. Sie
seien psychotherapeutische Systeme im urspringlichen Sinn des Wortes und in héchs-
tem Ausmalf. Fallt die Religion aus, verliert der Mensch sein Gleichgewicht, da die reli-
giose Erfahrung ein Ausdruck seiner Existenz und der Funktion des Unbewussten ist. Es
sei nicht wahr, dass Wille und Verstand genligten, im Gegenteil, wir stiinden ununter-
brochen unter dem Einfluss von Méachten, die quer durch unseren Verstand und unseren
Willen gingen und starker seien als diese. Aus diesem Grund, wirden auch hochintellek-
tuelle Geister unter Stérungen leiden, gegen die sie sich trotz Verstand und Wille nicht
wehren kdénnen. Seit jeher ahne der Mensch, dass es etwas gibt, was starker ist als er,
und das sei Gott. Diese Definition Gottes, so Jung, sei aus der Erfahrung erwachsen.
(Jung, Carl Gustav, 1984-85 S. 83)

Nachdem die Vision herausgearbeitet war und Klarheit hinsichtlich der drei Dimensionen
herrschte, wurde in gemeinsamen Meetings mit einer nach statistischen Vorgaben aus-
gewahlten Gruppe von Malteser Mitarbeitern daran gearbeitet, die kulturellen Besonder-
heiten des Verbandes in die Terminologie einzuarbeiten.

Die Mitarbeiter waren sich am Ende dieses Teilschrittes einig, dass folgende Merkmale
sowohl die Werte als auch den Qualitdtsanspruch ihres Malteser Verbandes am besten
wiedergeben.

1. Motivierende Leitung
Gabenorientierte Mitarbeit
Lebendige Spiritualitat
ZweckmalRige Strukturen
Gemeinschaftlicher Glaube
Ganzheitliche Teams
Vertrauensvolle Beziehungen
Zeugnishaftes Helfen

© N gk wN

In der Folgezeit wurden sehr unterschiedliche Erfahrungen im Einsatz mit diesem In-
strument gemacht. Einige der Prozesse Ubertrafen alle Erwartungen. Andere gerieten
ins Stocken oder sind gescheitert.

In den Auswertungen und Interviews mit den beteiligten Fihrungskraften zeigte sich,
weshalb nicht alle Bemihungen erfolgreich waren: ,Wir haben den Prozess nicht gut
genug an die Mitarbeiter kommuniziert, das Anliegen wurde nicht klar, unser Leiter hat
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Angst vor dem Ergebnis, die Mitarbeiter wollen nicht missioniert werden, die da oben
wissen doch gar nicht, wie es da unten eigentlich zugeht, wir wollen doch nur unsere
Arbeit machen und beten sollen Andere. Glauben ist doch Privatsache, als Fihrungs-
krafte haben wir doch schon genug zu tun, jetzt sollen wir auch noch die Mitarbeiter zum
Beten anhalten, was kommt denn da Zahlbares dabei heraus, was hat denn Glaube mit
guter Dienstleistung zu tun?“

Ein Geschaftsfuhrer, der OQM gewinnbringend eingesetzt hat, schrieb: ,0QM lohnt sich
ob als e.V. oder gGmbH. Es ist gewinnbringend fir alle Bereiche. Es zielt nicht nur auf
kurzfristige Ergebnisse, auch brennende Juckpunkte werden deutlich, an deren Veran-
derung man nicht vorbei kommt. Der Prozess ist gemeinschaftsfordernd, bessere Quali-
tat und Struktur, alle Dauben verandern sich nach oben.” (Nicht veroffentlichtes Proto-
koll).

In der Pilotphase wurde deutlich, dass es mutige Fuhrungskrafte braucht, die bereit sind,
sich der Realitét zu stellen, die bereit sind, sich selbst zu Uberprifen und die eine hohe
Dialogbereitschaft und Dialogfahigkeit mitbringen. Die Herausforderung bei einem Ver-
band wie dem der Malteser besteht darin, dass ein Grof3teil der Mitarbeiter Ehrenamtli-
che sind, denen man nur schwer ein noch so ganzheitliches Werte- und Qualitatsma-
nagement verordnen kann.

Ehrenamtliche, die freiwillig ihren Dienst tun, werden allein durch das authentische Vor-
bild inspiriert, sich auf diesen Weg zu begeben. Stimmen wie des Geschéftsfuhrers ha-
ben Kollegen dazu veranlasst, diesen Weg auch einzuschlagen.

Was aber ist im hauptamtlichen Bereich zu tun? Kann man hier von Seiten der Ge-
schaftsleitung dieses ganzheitliche Werte- und Qualititsmanagement von mehreren
Tausend Mitarbeitern erwarten und geradezu einfordern?

Horst Steinmann und Georg Schreydgg geben dieses Spannungsverhaltnis von Ethik
und Ergebnisorientierung wieder und stellen die Frage, ob es tGberhaupt gelingen kann
und zulassig ist, das eine mit dem anderen zu vereinbaren.

.ES ware sicherlich nicht férderlich oder sogar als naiv anzusehen, den Management-
funktionen Planung, Organisation, Personaleinsatz, -flihrung und Kontrolle ohne weite-
res eine ethische Dimension hinzuzufiigen: Auf ein klassisches Betriebswirtschaftliches
System der Kostenbudgetierung und Kontrolle lasst sich nicht einfach eine ethische
Zieldimension aufsetzen, etwa indem gewisse ethische Verhaltenserwartungen zum
betriebswirtschaftlichen Aufgabenprofil hinzugeftgt werden.” (Steinmann,
Horst/Schreydgg, Georg, 1997 S. 114)

Steinmann und Schreydgg ist insofern Recht zu geben, als dass es selbst in einem reli-
gi0s gepragten karitativen Umfeld keinesfalls einfach ist, ethisch/moralische Ziele mit
monetaren zusammenzubringen. Dies zeigte sich in der Tatsache, dass die acht Quali-
tatsmerkmale fir das Mittelmanagement wie auch fir viele Mitarbeiter zu ,fromm* wirk-
ten oder als zu missionarisch angesehen wurden. Die Fragen hatten aus ihrer Sicht zu
wenig mit der alltdglichen Praxis zu tun. Wenn diese acht Qualitdtsmerkmale die Vision
der Malteser néher beschreiben sollten, dann waren sie doch zu kompliziert und zu



WERTE, QUALITAT UND MANAGEMENT: 10
Organisches Qualitdtsmanagement (OQM)

schwer wiederzugeben. Ein weiterer Aspekt, der durch die Auswertung der Pilotphase
zum Vorschein kam, war, dass die AulRenperspektive, also die Sicht des Kunden, zu
schwach beleuchtet wurde.

Hans-Jochen Mdller vergleicht5 OQM mit dem Total Quality Management und dem
Capacity Self-Assessment® und verweist auf diesen Schwachpunkt: ,Vergleicht man das
OQM mit dem TQM, so lassen sich zunéchst einige Parallelen feststellen. Erstens steht
der Qualitatsbegriff im Mittelpunkt des Interesses. Zweitens handelt es sich um einen
ganzheitlichen Ansatz. Drittens wird ein kontinuierlicher Prozess zur Verbesserung der
Qualitat etabliert. Aber es gibt auch Unterschiede. Der aufféalligste ist wohl die Rolle der
Kundenorientierung. Wahrend dies ein zentraler Bestandteil des TQM ist, kommt sie im
OQM kaum vor. Hier Kklafft die Liicke, die unbedingt ausgefillt werden sollte, wenn das
OQM den Anspruch der Ganzheitlichkeit an sich stellt.“ (Muller, Hans-Jochen, 2006 S.
21)

Beim Vergleich des OQM und CASA hebt Miller starker die angewandte Methodik und
den Aufwand der Diagnostik heraus, er schreibt: ,Das Assessment selbst ist bei CASA
deutlich aufwendiger. Mehrtagige Workshops mit allen Mitarbeitern gegeniber dem Aus-
fullen eines Fragebogens (OQM). Das Gleiche gilt fur die Auswertung. Bei CASA findet
sie innerhalb des Workshops statt, wahrend bei OQM die Fragebdgen zentral ausgewer-
tet werden. Die an Normen orientierten Ergebnisse werden dann wieder an die Organi-
sation zurlckgeschickt. Flr CASA existieren keine Normen, es handelt sich also um
eine an Kriterien orientierte Organisationsdiagnostik. Ein weiterer Punkt betrifft die Ano-
nymitat bei der Auswertung, die insbesondere bei Konflikten in der Organisation bedeut-
sam sein konnte. OQM legt viel Wert auf Anonymitat und weist auch in den Instruktionen
ausdricklich darauf hin, dass die Antworten nicht zurlickverfolgt werden kénnen. Bei der
offentlichen Auswertung, wie sie bei CASA vorgeschlagen wird, ist eine Verzerrung der
Antworten wahrscheinlicher.” (Miller, Hans-Jochen, 2006 S. 22)

Eine Arbeitsgruppe unter Beteiligung der Bundesgeschaftsfihrung nahm diese Impulse
auf und kam zu der Uberzeugung, dass eine Vereinfachung die Akzeptanz und das Ver-
trauen in dieses ganzheitliche Fuhrungs- und Managementsystem verbessern wirde.
Man wollte auf keinen Fall auf die Starken des Systems verzichten. Gleichzeitig sollte
die Terminologie so verstandlich an der Praxis orientiert sein, dass jeder Mitarbeiter den
direkten Bezug zu seiner Arbeit darin finden kann. Die geistlichen Inhalte sollten nicht
herausfallen, jedoch einen direkteren Bezug zum Lebensraum des Mitarbeiters herstel-
len. Die Sprache sollte so gestaltet sein, dass die dialogischen Hemmschuhe aus dem
Pilotprojekt so nicht wieder auftreten. Der von Muller richtig herausgearbeitete
Schwachpunkt der Kundenorientierung soll so abgefangen werden, dass neben der Be-

Muller vergleicht in seiner Diplomarbeit aus dem Jahr 2006 mit dem Titel, Identifikation, Leistung, Ac-
countability und Spiritualitat in kirchlichen Non-Profit-Organisationen OQM mit dem Total Quality Ma-
nagement und dem Capacity Self-Assessement (CASA).

Muller wéhlte diese beiden wohl aus, da OQM durch seine Namensgebung eine gewisse Ndhe zum TQM
verrat. Der Vergleich zu dem am Markt relativ unbekannten Capacity Self-Assessement kann so verstan-
den werden, dass es auch hier darum geht, die Starken und Schwéachen christlicher Organisationen zu
analysieren.
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fragung der Mitarbeiter die Ergebnisse aus externen Kundenbefragungen in das Ge-
samtergebnis integriert werden. Der zu komplexen Darstellung der Vision des Unter-
nehmens mittels der acht Qualitatsmerkmale, folgte die Reduktion auf die vier wesentli-
chen Merkmale:

Motivierende Leitung

Gabenorientierte Mitarbeit

ZweckmalRige Strukturen

Zeugnishaftes Helfen (Kunde — externe Befragung)

P w bR

Der Sprachgebrauch wandelte sich von den ,acht Qualititsmerkmalen* zu ,den vier
Qualitatszielen* der Organisation der Malteser. Der Fragebogen wurde entsprechend
Uberarbeitet. Auch wenn es auf den ersten Blick so erscheint, als dass der spirituelle
Aspekt verloren ginge, ’so orientierte man sich bei der Auswahl der Fragen um so mehr
an den OQM typischen drei Dimensionen aus, strukturell (,Organisation®), menschlich
(,Organismus®) und spirituell (,Geist").

Diese vier Qualitatsziele werden nach der erfolgreichen Erprobung in der Pilotregion
nun verbindlich fur alle Mitarbeiter und Flhrungskrafte eingefiihrt. Sie bilden sozusagen
die 50 Prozent Zielerreichung ab, die nicht direkt mit den monetéren Ergebnissen eines
Geschaftsfuihrers zusammenhangen, wohl aber mit seinem Charakter, seinen Fihrungs-
fahigkeiten, seinen Kompetenzen u.s.w. und flieRen in seine Zielvereinbarung und sei-
nen Jahresbonus ebenso ein, wie sein wirtschaftliches Ergebnis. Kapitel 3 beschéftigt
sich intensiv mit den Ergebnissen, die sich aus der bundesweiten Umfrage ergeben ha-
ben, und damit, welche dialogischen Anforderungen ein solcher ,roll out” mit sich bringt
und wie Fuhrungskrafte und Mitarbeiter davon profitieren.

Die vier Qualitatsziele haben, wie spater gezeigt werden soll, das Vertrauen der Mitar-
beiter leichter gewinnen kdnnen, als die etwas zu ,frommen* Formulierungen in den acht
Qualite'ltsmerkmalen.8 Dieses Verstehen® der Lebenswelten der Mitarbeiter (auch der
spirituellen) hat das Vertrauen in den ganzheitlichen Managementansatz gestéarkt. Es ist
viel leichter, die Wurzeln des Verbandes mit den konkreten Dienstleistungen vor Ort in
Verbindung zu bringen.

Nach der bundesweiten Einfihrung dieser Qualitatsziele bei den Maltesern und den da-
mit einhergehenden Erfahrungen, was Prozesse fordert oder behindert, stellte sich eine
weitere Herausforderung. Kénnte ein solch dialogisch angelegter Weg, von der Visions-
findung bis hin zu qualitativen und monetéren Zielvereinbarungen, diese systematische
Verbindung von Werte- und Qualitdtsmanagement nicht auch einem mittelstandigen
sékularen Unternehmen helfen? Auch fur dieses Wagnis konnte ein Pilotpartner gefun-
den werden. Ein rasant am Markt wachsendes Unternehmen mit aktuell ca. 1000 Mitar-

Bei den vier Qualitatszielen werden die Qualitdtsmerkmale ,leidenschaftliche Spiritualitat* und ,Gemein-
schaftlicher Glaube" explizit nicht aufgefhrt.

Waren es bei den Fragen zu den acht Qualitditsmerkmalen 26 von 80 Items, die das Thema der personli-
chen und gemeinschaftlichen Spiritualitdt behandelt haben, so sind es jetzt noch 6 von 49 Items.

Siehe Dilthey und die Grundfragen der Hermeneutik (1.2)
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beitern. Im Jahr 2008 wies das Unternehmen einen Umsatz von 400 Millionen Euro aus,
2009 waren es 700 Millionen und im Jahr 2011 will das Unternehmen einen Umsatz von
Uber einer Milliarde Euro erzielen. (Képke, Ralf, 2009)

Aber nicht die Umsatzzahlen sollte das Unternehmen ,juwi“ als geeigneten Pilotpartner
qualifizieren, sondern vielmehr das von diesem Unternehmen anvisierte und in Teilen
schon realisierte Konzept der Ganzheitlichkeit. Auf ihrer Firmen Home Page verweisen
die Vorstande auf ein Ambiente fur qualitativ hochwertige Leistungen. So werden auf
dem Gelande und in den Birokomplexen Freirdume fur Kreativitat, Entspannung und
zum Auftanken gegeben. Ein firmeneigener Kindergarten bietet ganztégig Betreuung an.
In einer Kapelle haben alle Mitarbeiter die Moglichkeit geistlich aufzutanken, ein Fitness-
raum, Beachvolleyball und ein Rasenful3ballplatz mit Flutlicht hat die kdrperliche Fithess
im Blick. All das sind beste Voraussetzungen fur Mitarbeiter, ihr Leben in die Balance zu
bringen oder zu halten. Der Vorstand erklarte sich bereit, dieses Pilotprojekt mit anzu-
schieben. Das schnelle Wachstum des Unternehmens verlangte geradezu nach einem
mitwachsenden Werte-und Qualitditsmanagement. Der ,juwi“ Philosophie folgend sollte
dieses Instrument die Wurzeln und Absichten der Firmengriunder Jung und Willenbacher
ebenso aufgreifen, wie die erforderlichen Fahigkeiten und Qualifizierungen, die gerade
in dieser Expansionsbranche nétig sind, um auch langfristig erfolgreiche Ergebnisse zu
erzielen. (Jung, Fred/Willenbacher, Matthias, 2009)

Die These, die am Anfang stand, lautete: ,Werden die Qualitéitsziele10 eines den ubli-
chen marktwirtschaftlichen Gesetzmafigkeiten ausgesetzten caritativen Verbandes nicht
auch in einer Vielzahl von Kriterien einem sdkularen und nach Ganzheitlichkeit streben-
den mittelstandigen Unternehmen entsprechen? Gelten nicht viele Fragestellungen hier
wie dort, gerade dann wenn in beiden Fallen ein Auftrag zugrunde gelegt wird, der sich
um Nachhaltigkeit und um soziale- und 6kologische Verantwortung rankt?*

Die dialogische Vorgehensweise glich dem Prozess bei den Maltesern. Zunéchst ging
es darum, die Werte und Wurzeln des Unternehmens ebenso zu verstehen, wie die Vi-
sion und die Ziele. Gemeinsam mit den Mitarbeitern und dem Vorstand wurde dann die
0.9. These diskutiert. Es herrschte alsbald Ubereinstimmung, dass sich die vier Quali-
tatsziele, mit geringfiigiger Anpassung, am ehesten dafur eignen, das Gerust fur ein
nachhaltiges Werte- und Qualitatsmanagement bei ,juwi“ zu bilden. Man verstandigte
sich auf die vier Qualitatsbereiche:

Motivierende Leitung
Gabenorientierte Mitarbeit
ZweckmalRige Strukturen

Hpwbh e

Bedurfnisorientierte Dienstleistungll

% siehe hierzu Entstehungszusammenhange von den acht Qualtitdtsmerkmalen zu den vier Qualitatszie-
len.

1 Bei den vier Qualitatszielen der Malteser steht an dieser Stelle .Zeugnishaftes Helfen". In beiden Fallen
geht es um die Kundenorientierung, also um die Sicht nach auf3en!
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In Abgrenzung zum vierten Qualitatsziel im Verband der Malteser legten die Flhrungs-
krafte bei ,juwi* verstarkt Wert darauf, in der Mitarbeiterbefragung die Dienstleistungs-
mentalitat der Mitarbeiter in Erfahrung zu bringen. Unterschiedliche Systeme in den ver-
schiedenen Unternehmensbereichen erfassen bereits das direkte Feedback der Kun-
den.

In Kapitel 3 werden die Studie und ihre Ergebnisse vorgestellt. Hier soll aufgezeigt wer-
den, wie ein dialogisch gestalteter Managementkreislauf die Ergebnisse einer Vollerhe-
bung durch die Mitarbeiterbefragungen aufgreift. Es wird zu zeigen sein, welche Bedeu-
tung einer moglichst objektiven und genauen Diagnose der Unternehmensrealitaten zu-
kommt und wie diese Erkenntnisse in zielgenaue MalRnahmen miinden sollten, um aus
Visionen Wirklichkeiten werden zu lassen. Den Beweis der Wirksamkeit und der Verbes-
serung der eingeleiteten Maflihahmen sollte dann eine zweite Vollerhebung bringen.
Diese Studie mit dem Pilotpartner erstreckte sich Giber 3 Jahre (2008-2010).

1.3.2 Zusammenfassung

Die acht Qualitatsmerkmale der Nattrlichen Gemeindeentwicklungen wurden in einem
ersten Pilotversuch auf den Verband der Deutschen Malteser Ubertragen. Es herrschte
Einigkeit darlber, dass es diese acht Qualitatsmerkmale sind, die die Vision und die
Absichten der Malteser am ehesten operationalisieren konnen. Alle bisher bekannten
Managementsysteme integrieren die fir einen christlich/ katholischen Verband wesentli-
chen spirituellen Aspekte nicht.> Um alle Mitarbeiter an der Basis zu erreichen, haben
sich diese acht Qualitatsmerkmale jedoch als zu fromm und zu philosophisch dargestellt.
In einem zweiten Schritt wurde dann die Lebens-und Arbeitswelt der Mitarbeiter starker
berticksichtigt. Das System wurde vereinfacht, ohne dabei auf den ganzheitlichen An-
satz zu verzichten. Aus den acht Qualitatsmerkmalen wurden die vier Qualitatsziele des
Verbandes. Diese Qualitatsziele wurden fur alle hauptamtlichen Mitarbeiter verpflichtend
eingefuhrt und bilden neben den monetaren Zielvereinbarungen fir die Fuhrungskrafte
die zweite Halfte der Leistungsbeurteilung und sind somit auch Berechnungsgrundlage
fur Bonuszahlungen. Auf freiwilliger Ebene, insbesondere im Ehrenamt der Malteser,
finden die acht Qualitatsmerkmale weiterhin Anwendung. Beide Modelle zielen in die
gleiche Richtung. Je mehr das Tagesgeschaft vor Ort den Mitarbeitern vor Augen steht,
desto greifbarer sind die vier Qualitatsziele. Wenn es starker um eine innewohnende
Ausrichtung, um die Fragen des Propriums, der Werte und der Spiritualitéat geht, desto
mehr werden diese Bedurfnisse in den acht Qualitdtsmerkmalen aufgegriffen. Die Er-
gebnisse aus der Pilotstudie bei den Maltesern haben dann dazu motiviert die Brauch-
barkeit in einem sakularen Wirtschaftsunternehmen zu testen, in einem Unternehmen,
das sich selbst in die Pflicht nimmt, ihren Mitarbeitern und Kunden ganzheitlich zu die-
nen.

12 \Was auch nicht zu ihrem Auftrag gehort.
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1.4 Wirtschafts- und Unternehmensethik im Licht der katholischen
Soziallehre

Der Philosoph Justin, ein Martyrer aus dem zweiten Jahrhundert, versteht das Christen-
tum als die Vollendung der Philosophie, des Denkens und der Suche nach Wahrheit.
Wenn es keine Wahrheiten mehr gibt, sondern nur noch Meinungen, die nebeneinander
stehen, dann ist das Gesprach Uber letzte Ausrichtungen des Menschen nicht mdéglich.
Die Frage nach dem Menschen und dem Menschenbild ist aber die zentrale Frage
Uberhaupt. (Marx, Reinhard, 2008)

Immanuel Kant verdichtet das Feld der Philosophie auf die vier groRen Fragen: Was
kann ich wissen? Was soll ich tun? Was darf ich hoffen? Was ist der Mensch? Kant be-
nennt auch die dazugehdrigen Zustandigkeiten. Der ersten Frage teilt er die Metaphysik
zu, der zweiten die Moral, der dritten die Religion und fir die Vierte die Anthropologie.
Aber, so Kant weiter, die ersten drei zielen auf die letzte. Alles kreise um den Menschen,
seine Mdglichkeiten, seine Grenzen und seine Bestimmung. (Kant, Immanuel, 1902)

Bestsellerautor Steven M. R. Covey schreibt in seinem Buch, Schnelligkeit durch Ver-
trauen, die unterschétzte 6konomische Macht: ,Es gibt etwas, dass alle Menschen, alle
Beziehungen, Teams, Familien, Organisationen, Volkswirtschaften, Nationen und Zivili-
sationen auf der ganzen Welt gemeinsam haben. Wenn man es zerstort, wird dies die
machtigste Regierung, das erfolgreichste Unternehmen, die einflussreichste Fihrung,
die gréf3te Freundschaft, den starksten Charakter oder die tiefste Liebe zu Fall bringen.
Wenn man es aber pflegt und klug einsetzt, kann es in allen Lebensbereichen bisher nie
erreichte Erfolge bringen. Trotzdem wird es heute immer weniger verstanden und immer
mehr unterschatzt. Was ich meine? Ganz einfach: Vertrauen.” (Covey, Steven M.R.,
2009 S. 15)

In nahezu allen Lebensbereichen ist Vertrauen zur Mangelware geworden. Dabei macht
es kaum einen Unterschied, ob man mit Vertretern von Kirche, Politik oder Wirtschaft
spricht. Deshalb, so Covey, ist Vertrauen die Schliisselkompetenz fir alle Fiihrungskraf-
te und kann, wenn es verloren gegangen ist, wieder aufgebaut werden. (Covey, Steven
M.R., 2009)

Jim Burke, ehemaliger Vorstandsvorsitzender & CEO von JOHNSON&JOHNSON be-
merkt: ,Kénnen Sie mir auch nur eine zwischenmenschliche Beziehung nennen, die oh-
ne Vertrauen funktioniert? Langfristig gilt das nicht nur fir Ehen oder Freundschaften,
sondern auch fur Unternehmen.” (Burke, Jim, in: Covey, Steven M.R., 2009 S. 20)

In unserer globalen Welt sind wir vor allem anderen menschlich miteinander vernetzt.
Die menschliche Komponente ist von immer gré3erer Bedeutung. Es geht, um mit Kant
zu sprechen, um den Menschen und das Vertrauen zwischen Menschen. Wenn das Ver-
trauen mit unseren Mitarbeitern, Ehepartnern oder Freunden groR3 ist, dann haben wir
das Gefihl, alle Ziele gemeinsam erreichen zu kénnen. Ist das Vertrauen dagegen be-
schédigt, dann erscheint uns selbst der nachste Schritt unmdéglich. Es macht daher kei-
nen Sinn, an dieser Stelle zu unterscheiden zwischen séakularen oder kirchlichen Orga-
nisationen. Vertrauen ist die Kraft fur dauerhaften Erfolg in jeder Hinsicht. War es in
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frlheren Zeiten haufig die Vision, die Strategie oder die Ausrichtung eines Unterneh-
mens die man fir Spitzenerfolge verantwortlich gemacht hat, so sind es heute die Men-
schen die den Unterschied machen.

Jim Collins kam in seiner Studie zum Ergebnis, dass es in der heutigen vernetzten glo-
balen Welt nicht mehr zuerst die Vision oder die Strategie ist, die am Anfang einer Un-
ternehmensentwicklung stehen muss, um Erfolg zu haben, sondern, dass es die richti-
gen Menschen sind. Manager der nachweislich erfolgreichsten Unternehmen®® sagen
sich: ,Wir wissen eigentlich gar nicht so genau, wohin wir den Bus steuern sollen, aber
wenn die richtigen Leute einsteigen, sich an die richtige Stelle setzen und die Leute, die
wir nicht brauchen kénnen, aussteigen, werden wir schon einen Weg finden, in der Spit-
zengruppe mitzufahren.” (Collins, Jim, 2005 S. 61)

Kurz gesagt, wenn man die richtigen Leute auf den richtigen Platzen im Bus sitzen hat,
ist es nicht so entscheidend, ob man die Richtung des Busses kennt**. Mit den falschen
Leuten wird auch die groR3artigste Vision nicht zu erreichen sein.

Wer ist aber nun ,richtig” oder ,falsch*? Welche Werte klaren in Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft, was ,gut” und ,richtig” ist. Kann es Uberhaupt noch Prinzipien und Werte
geben, an denen sich alle gemeinsam orientieren sollten?

Wie gelangen wir zu einer Uberzeugenden Normenbegrindung und Normenanwendung
in der Wirtschafts- und Unternehmensethik fur kirchliche aber ebenso flr sdkulare Wirt-
schaftsunternehmen?

Im Folgenden soll die von Steinmann/Lohr u.a. angestol3ene Diskussion weitergefihrt
werden, in wie weit es Uberhaupt allgemeingiltige Prinzipien gibt, die in unserer Nor-
menpluralitét Leitgedanken sein durfen, um Werte zu begriinden. Jendrik Petersen greift
diesen Gedanken auf und stellt dariber hinaus die Frage, ob dies mit den Mitteln der
Vernunft oder den Mitteln der Religion geschehen soll, oder ob es sich nicht um willkir-
lich zustande gekommene Entscheidungen oder Glaubensakte handelt, durch die mora-
lische Werte erklart werden. (Petersen, Jendrik, 2003) Erzbischof Marx schreibt in sei-
nem Buch, ,Das Kapital“, von der Bedeutung einer verpflichtenden Orientierung an mo-
ralischen Uberzeugungen:

W0 es in immer geringerem Mal3 einer verpflichtenden Orientierung an allgemeinen
moralischen Uberzeugungen gibt, da wird das Magliche auch irgendwann Realitat. Die-
se instrumentelle Rationalitat drickt sich heute besonders aus in den Ambitionen man-
cher Gen- bzw. Biotechniker und der Okonomisierung nahezu aller Lebensbereiche.

3 Collins ermittelte mit einer Forschergruppe Unternehmen die den Sprung von einem guten Ergebnis zu
einem Spitzenergebnis schafften und die diese Ergebnisse uber mindestens 15 Jahre bestétigt haben.
Diese Unternehmen wurden dann mit jenen verglichen, die diesen Sprung nicht geschafft haben. Diese
,Good — to — Great Companies” Ubertrafen die durchschnittliche Entwicklung am Aktienmarkt um den
Faktor 6,9. Diese Unternehmen waren haufig zunéchst vollig unbekannt und erlebten dann férmlich eine
Explosion. Collins verweist in seiner Studie auf universelle Prinzipien die dazu fuhren, dass aus guten
Unternehmen Spitzenunternehmen werden. (Collins, Jim, 2005)

4 Wobei Collins nicht ausschlieRt, dass Vision ein wichtiger Aspekt von Leitung und Fihrung ist, die Mitar-
beiter inspiriert.
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Dieser Entwicklung liegt ein zutiefst evolutiondres Weltbild zugrunde, das Freiheit, M6g-
lichkeit und Vernunft nicht als Geschenke des Schopfers oder als dem Menschen vor-
gegebene Horizonte der Verantwortung versteht, sondern als nach vorne offene Prozes-
se. Damit fehlten aber Kriterien einer Begrenzung oder Entschleunigung und der
Mensch wird letztendlich Teil einer Evolution, der er sich in immer gréRerer Flexibilisie-
rung und Anpassung zu offnen hat. Dem technologischen Imperativ (,was technisch
maglich ist, soll auch getan werden) entspricht dann der 6ékonomische Imperativ (,was
Gewinne bringt, darf nicht verhindert werden*®).” (Marx, Reinhard, 2008 S. 50)

Ein dialogisch orientiertes OQM arbeitet bewusst mit universellen und allgemeingtiltigen
Prinzipien, um den aktuellen Zustand einer kirchlichen Organisation oder eines Wirt-
schaftsunternehmens darzustellen. Diese bilden schlie3lich auch einen verninftigen
Rahmen flur alle weiteren Annahmen, die die Zukunft betreffen. Die ethische Grundlage
fur das ,Organische Qualitatsmanagement” bildet die Katholische Soziallehre. Bevor es
um deren Prinzipien gehen wird, soll in der gebotenen Kirze der Solidarismus, auch 3.
Weg genannt, Erwahnung finden, der Inspirator fur die klassische Soziallehre war.

1.5 Solidarismus (Der dritte Weg) - zwischen Sozialismus und
Liberalismus

Heinrich Pesch, 1854 in Koéln geboren, studierte zunéchst Rechts- und Staatswissen-
schaften und wurde 1888 zum Priester geweiht. Er beschéftigte sich in seiner Mainzer
Zeit im Priesterseminar intensiv mit den Schriften des Mainzer Bischofs Wilhelm Emma-
nuel Freiherr von Ketteler (1811-1877). Dabei richtete er sein Augenmerk auf die Ausei-
nandersetzung von Sozialismus und Liberalismus im Bezug auf die christliche Gesell-
schaftslehre. Pesch wollte ein eigenes System zwischen Sozialismus und Liberalismus
entwerfen.

Der Sozialismus entstand als Antwort auf die sozialen Fragen des 19. Jahrhunderts und
hatte die Uberwindung des Kapitalismus zum Ziel. Seine Entwicklung ging in zwei Rich-
tungen. In der Sozialdemokratie war es das Anliegen, die Auswiichse der kapitalisti-
schen Wirtschaft zu reformieren. Der Kommunismus (Marxismus) hatte das Ziel, das
Eigentum an den Produktionsmitteln ganzlich abzuschaffen, um zu einer klassenlosen
Gesellschaft zu gelangen.

Der 6konomische Liberalismus ging hingegen von anderen Vorstellungen aus. Im Zeital-
ter der Aufklarung stellte dieser das idealtypische Modell der freien Marktwirtschaft dar.
Der von vielen Wirtschaftsokonomen haufig zitierte Adam Smith (1723-1790) war fest
davon Uberzeugt, dass die Wirtschaft einer vorgegebenen natirlichen Ordnung folgt in
der selber alles richtig laufe, wenn man die natlrlichen Krafte Freiheit, Leistungswille
und Wettbewerb sich frei entfalten lieRe.*® Dabei, so Smith, sollte der Mensch in dieses

5 Auch das organische Qualitdtsmanagement bezieht sich immer wieder auf dieses ,von selbst Wachs-

tum*“. In Abgrenzung zu Smith spielt die Aufgabe des Menschen eine entscheidende Rolle, insbesonde-
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natirliche System nicht eingreifen, sonst gerate alles in Unordnung. ,Die Sorge fiur die
allgemeine Gluckseligkeit sei das Geschéft Gottes und nicht das des Menschen.”
(Smith, Adam, in H6ffner, Joseph, 1985 S. 9)

Adam Smith stellte funf Thesen auf;:

1. Die Wirtschaft folgt einer nattrlichen Ordnung.
Diese Wirtschaftsordnung folgt der Vernunft.

3. Das Grundprinzip dieser Wirtschaftsordnung ist die Freiheit. Der Staat soll sich
lediglich um die innere und aul3ere Sicherheit zu kiimmern, sich um Stral3en und
Schulen zu sorgen, alles andere ergibt sich von selbst!

4. Der Eigennutz ist der eigentliche Antrieb zum wirtschaftlichen Handeln! Egoismus
ist aus der Sicht von Smith Altruismus. Die natlrlichen Interessen des Einzelnen
entsprechen dem Nutzen der Allgemeinheit.

5. Die Ordnung der Wirtschaft geschieht durch den Wettbewerb. Monopole und
Subventionen entsprechen nicht dem Nutzen der Allgemeinheit.

Selbst wenn die Finanz- und Wirtschaftskrisen der Vergangenheit, insbesondere der
jungsten Vergangenheit, diese Thesen nicht bestétigt haben, so ist doch gerade die Ent-
stehung der sozialen Frage dem Wirtschaftsliberalismus zuzuschreiben. (Leuninger,
Ernst, 2002 )

Pesch verfolgt in seinen Ausfihrungen die klare Richtung, dass der Mensch in sein
Recht als Subjekt und Ziel der Wirtschaft eingesetzt werden muss, womit er die Bedeu-
tung des Solidarismus fur die Okonomie aufzeigt.16 Pesch sieht im Solidarismus die eine
Menschheitsfamilie als gesellschaftliche Einheit, die in eine rechtliche Ordnung gebracht
werden soll und die das ethische Prinzip der Solidaritat und der sozialen Gerechtigkeit
weltweit verfolgt.

Erzbischof Marx sieht den Begriff des ,Solidarismus” wieder aus der Mode gekommen,
dagegen den Begriff des ,Dritten Weges* keinesfalls. Was ist in der Christlichen Sozial-
ethik damit gemeint? Von der Tradition der heidnischen Antike her ist der Staat darauf
ausgerichtet, die Rahmenbedingungen fir das gute und gelingende Leben zu schaffen.
Sokrates trinkt aus diesem Grund lieber den Giftbecher, als sein Gemeinwesen zu ver-
lassen. Das Christentum hat an dieser Zuordnung von Individuum und Gemeinschaft
Differenzierungen angebracht, nicht zuletzt aus der eigenen historischen Erfahrung her-
aus, denn wenn man selbst oft genug eine kleine unterdriickte Minderheit ist, dann fallt
die Identifikation mit dem Staat nicht leicht. Diese Differenzierung wird von Augustinus
(354-430) so ausgedriickt, dass der Mensch zunéchst vor Gott steht, dann erst kommen
Gemeinwesen bzw. der Staat. So bleibt immer eine merkwirdige Spannung zwischen
dem Staat und dem Einzelnen, was auch sicherstellt, dass das Politische mit dem Reli-

re dann, wenn es darum geht, den ,Ackerboden“ vorzubereiten, zu diingen und zu ordnen, damit die
Voraussetzungen fir das ,von selbst Wachstum“ tiberhaupt geschaffen sind.

'8 von katholischer Seite wird auch haufig von einem ,Dritten Weg" gesprochen, also einem Weg zwischen
dem liberalen Individualismus und dem sozialistischen Kollektivismus. Daraus haben katholische Sozial-
wissenschaftler den Begriff ,Solidarismus* kreiert.
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gibsen von der Idee her nicht in eins fallen kann. Reinhard Marx betont, dass das Chris-
tentum somit entscheidend zur Freisetzung des Politischen, zur Freisetzung der Person
in ihrer Eigenverantwortung vor Gott beigetragen hat. Von Augustinus zu Kant war es
ein weiter Weg, so Reinhard Marx. Das von der antiken Philosophie gepragte Staats-
denken des Mittelalters stand in einer zu grof3en Spannung zum christlichen Menschbild,
einer in einer verantworteten Freiheit handelnden Person, als dass es hétte die Zeit
Uberdauern koénnen. Die Aufklarung sprengte dieses spannungsgeladene Denken des
Mittelalters und entlastete gerade auch den Staat in den Bereichen der Wahrheitsfragen,
der Religion, Sittlichkeit und erdffnete so den Raum fir freie Entscheidungen des Indivi-
duums. Das gute und gelingende Leben wird nun zur privaten Angelegenheit, und die
Fragen des Rechts und der Ordnung des Zusammenlebens der Menschen werden zur
offentlichen Angelegenheit. (Marx, Reinhard, 2008)

1.6 Die Katholische Soziallehre als Grundorientierung
wirtschaftlichen Handelns

Das 5. Forum fir menschenwuirdige Wirtschaftordnung in Tutzing im Juli 2009 trug die
Uberschrift: ,Okonomie und die Vorstellungen einer gerechten Welt- Ist die soziale
Marktwirtschaft am Ende? Politiker, Wissenschaftler und Unternehmer diskutierten diese
und andere Fragen. Uto Meier von der katholischen Universitat Eichstatt-Ingolstadt ver-
wies z.B. auf die Erfahrungen mit dem Studiengang ,Ethisches Management* , dessen
Teilnehmer Gberwiegend Praktiker seien, die aber in ihrem Berufsalltag einen Mangel an
Werten erfahren hétten. Der Versuch der klassischen BWL, Ethik nur als ein Nutzenfak-
tor zur Umsatz- und Gewinnsteigerung einzusetzen, wiurde dem Bedarf nach einer
grundlegenden Beschaftigung mit den Werten der Wirtschaft nicht gerecht. Wer Ethik
nur als Wettbewerbsvorteil begreife, verkenne die Bedeutung und den Eigenwert ethi-
schen Verhaltens, so Meier.“ (Seidel, Rigo, 2009)

Katholische Wirtschaftsethiker haben schon seit Jahrhunderten die Bedeutung des
Marktes erkannt. Sie waren der festen Uberzeugung, dass der Wettbewerb die Konsu-
menten vor Uberhéhten Preisen schiitzt. Schon im 16. Jahrhundert schrieb Dominikus
Banez: ,Entweder sucht die Ware nach dem Ké&ufer und das ist einer der vielen Griinde,
weshalb der Preis sinkt, oder die Kéufer suchen nach Ware, dann steigt der Preis.”
(Banez, Dominikus, in Hoffner, Joseph, 1985 S. 7) Zuriickgewiesen werden die Monopo-
listen, die sich zu Herren der Preise aufspielen. Es ware falsch, in den katholischen
Wirtschaftsethikern des 15. und 16. Jahrhunderts die Grollvater des wirtschaftlichen
Liberalismus zu sehen, vielmehr ging es diesen Theologen um die Freiheit und Wirde
der Menschen, die sich in ihren Entscheidungen auf dem Markt nicht am Eigennutz son-
dern an der gesellschaftlich bedingten Wertschatzung orientieren mussen.

Gustav Gundlach und Oswald von Nell-Breuning, aber auch in besonderer Weise Jo-
seph Kardinal Hoffner haben wesentlichen Anteil an der Entwicklung der Lehre der Prin-
zipien der Katholischen Soziallehre. Diese Prinzipien stehen flr ein offenes System, das
in der Lage ist, auf die Herausforderungen der Zeit einzugehen, um Orientierung fir
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kunftiges Handeln anzubieten.'” In der Folge sprach man immer haufiger von dem na-
turrechtlichen Ansatz der Soziallehre oder der christlichen Soziallehre.

Oswald von Nell-Breuning ist fiir seine Behauptung bekannt, dass die Katholische Sozi-
allehre auf einen Daumennagel geschrieben werden kann. Dabei bezieht er sich auf die
Reduzierung der Inhalte auf die drei Grundpfeiler, Personalitat, Subsidiaritdt und Solida-
ritat. Die christliche Soziallehre gab es zu jeder Zeit. Das Neue Testament nimmt Stel-
lung zu sozialen Fragen, beispielsweise wie man mit Sklaven, Frauen oder Kindern um-
gehen soll.*® Mit der papstlichen Sozialverkiindigung "Rerum novarum" aus dem Jahre
1891 erhielt die Katholische Soziallehre ihre herausgehobene Bedeutung.

Joseph Hoffner fasst die christliche Gesellschaftslehre so zusammen, ,... als das Ge-
samt der sozialphilosophischen (aus der wesenhaft veranlagten Menschennatur) und
sozialtheologisch (aus der christlichen Heilsordnung) gewonnenen Erkenntnis Gber We-
sen und Ordnung der menschlichen Gesellschaft und Uber die sich daraus ergebenden
und auf die jeweiligen geschichtlichen Verhaltnisse anzuwendenden Normen und Ord-
nungsaufgaben. (Hoffner, Kevelaer 2000 S. 23)

Es geht um die gottgewollte Ordnung in dieser Welt, um das sich daraus ergebende
Menschenbild und den Aufbau der Gesellschaft. Methodisch stellt sie aber auch eine
normative Wissenschaft dar, die nicht nur Erkenntnisse liefert, sondern aus der von Gott
zugrunde gelegten Ordnung das Wiinschenswerte, das was sein soll, erschlief3t. Es gibt
demzufolge einen Bezugsrahmen fir das Winschenswerte.

In ihrer theologischen Bedeutung will sie dabei helfen, besser zu verstehen, wie sich
beispielsweise Sunde auf die gesellschaftliche Ordnung auswirkt, wie das Verhaltnis von
Méannern und Frauen zueinander sein soll, oder dass es kein Paradies auf Erden gibt.
Sie Ubernimmt damit Verantwortung, die ,Zeichen der Zeit" zu deuten, in dem sie wis-
senschaftliche Erkenntnisse und Geschehnisse aufnimmt, um diese an den Zielvorstel-
lungen, wie sie in der Lehre vom Reich Gottes benannt sind, zu prufen.

' Die christliche Soziallehre gibt OQM somit nicht nur eine inhaltliche Ausrichtung, sondern verweist in ihrer
Methodik auf die Kernbotschaft: Dialog, Beschreibung der Realitéat und Ausrichtung fur kiinftiges Handeln
unter besonderer Berucksichtigung der gottgewollten Ordnung flr den einzelnen Menschen, fir die Ge-
sellschaft, fur Politik und Wirtschaft!

~Jesus aber rief die Kinder zu sich und sagte: Lasst die Kinder zu mir kommen; hindert sie nicht daran!
Denn Menschen wie ihnen gehért das Reich Gottes.” (Lk 18,16)

.Darum sind die Manner verpflichtet, ihre Frauen so zu lieben wie ihren eigenen Leib. Wer seine Frau
liebt, liebt sich selbst.” (Eph 5,28)

,Um einen teuren Preis seid ihr erkauft worden. Macht euch nicht zu Sklaven von Menschen.” (1 Kor
7,23)

18
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1.7 Die christlichen Sozialprinzipien als Inspiratoren der
organischen Prinzipien

Die Kirchen akzeptieren einerseits, dass die Wirtschaft ein eigenstandiger Bereich ist,
der seinen GesetzmaRigkeiten folgt. Andererseits bringen sie ihre Autoritdt immer dann
ins Spiel, wenn die sittliche Dimension gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Handelns
bedroht ist.

-Wir Bischofe wissen, dass sich neue Aufgaben stellen, die nicht schon durch die vor-
handene Ordnung gel6st sind: Wir denken zum Beispiel an die soziale Sicherung, ins-
besondere der Familie, an die Bildungspolitik, an die Verwirklichung der sozialen Markt-
wirtschaft und der Sozialgebundenheit des Eigentums, an die Sorge um eine menschen-
freundliche Umwelt, an die Entfaltung einer europaischen Politik und nicht zuletzt an die
dringend erforderlichen Initiativen einer gerechteren Welthandelspolitik, um nur einige
wichtige Aufgaben zu nennen. Der geistige, technologische und sozio-6konomische
Wandel im eigenen Land und die Entwicklung einer Weltgesellschaft und Weltwirtschaft
veranlassen und zwingen zu steter Uberprifung und zu neuen Initiativen und Weiter-
entwicklungen. Das driickende Problem der Dauerarbeitslosigkeit verlangt nach umfas-
senden Uberlegungen und schneller Hilfe. Gerade weil wir in all diesen Bereichen neue
gemeinsame Anstrengungen wollen und unterstiitzen, sind wir verpflichtet, an die
Grundwerte unserer Ordnung zu erinnern und fir diese einzustehen.”
(Bischofskonferenz, 1976)

Die Christliche Soziallehre ist somit von ihrem Selbstverstandnis eine Normwissenschaft
die Normen und Richtlinien aufstellt, wie wirtschaftliches und gesellschaftliches Handeln
sozial gerecht gestaltet werden kann.

Auch wenn haufig von der ,Katholischen Soziallehre* gesprochen wird, so findet sie
doch gesamtgesellschaftliche Akzeptanz Uber die Kirchen hinaus. Indem sie ihre Positi-
onen nicht nur vom Glauben her, sondern auch rational begriindet, werden diese auch
fur Nichtchristen nachvollziehbar.

Die Sozialprinzipien der Personalitat, des Gemeinwohls, der Solidaritdt und Subsidiari-
tat, sowie der Nachhaltigkeit, weisen einem dialogisch orientierten OQM den Weg. Sie
bilden die Grundlage der ,Organischen Prinzipien“'®. Die ,Organischen Prinzipien“ verle-
bendigen in der Organisation die Anliegen der christlichen Sozialprinzipien und schaffen
somit einen ,guten Ackerboden®. Sie folgen gleichsam der Annahme, dass sobald die
Wachstumshindernisse beseitigt sind, Wachstum ,von selbst* geschieht.20

19 Multiplikation, Nachhaltigkeit, Symbiose, Funktionalitat, Vernetzung, Energieumwandlung, siehe Abb. 1:
Christliche Sozialprinzipien als Wegbereiter der organischen Prinzipien.

20 \Was aber nicht zu einer Verwechslung der von dem Moralphilosophen Smith benannten ,unsichtbaren

Hand"“ flhren darf. In einigen Rekonstruktionen nimmt Smiths Theorie metaphysische Ziige an, in dem
die ,unsichtbare Hand" automatisch dafiir sorge, dass diejenigen, die auf dem Markt konsequent ihren
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Da ,Von-selbst-Wachstum® organisches Wachstum bedeutet, benétigt es Zeit, so wie
jeder andere organische Prozess Zeit braucht. Der Gedanke an organisches Wachstum
geht nicht davon aus, am gleichen Tag zu sé&en und zu ernten. Ein dialogisch orientier-
tes OQM unterscheidet zwei Arten von Prinzipien. Die sechs organischen Prinzipien und
die acht Qualitéitsmerkmale.21 Die acht Qualitatsmerkmale beantworten die Frage, ,Was
sollen wir tun und wo setzen wir an der richtigen Stelle an“? Die organischen Prinzipien
stellen, wie ihre Wegbereiter die Frage, ,wie sollen wir es tun“? Bei jedem dieser organi-
schen Prinzipien geht es um die Freisetzung des ,Von-selbst-Wachstums*.

Harald Geil3ler hebt in seinem Buch ,Organisationspddagogik® den Gedanken der
.Netzwerkstruktur* als vitale und Uberlebensfahige Organisationsform heraus, die den
GesetzmaRigkeiten der Natur folgt. Der organische Organisationstyp ist das Idealmodell,
auf das die zumeist noch mechanischen Organisationsformen auszurichten sind.

.Der Kerngedanke der Organismus Metapher ist, dass Organisationen vielerlei Gemein-
samkeiten mit Organismen haben: Sie sind nicht statische Gebilde wie Maschinen, son-
dern standig in Entwicklung; sie entstehen keimhaft, wachsen, bliihen auf und vergehen;
sie sind abhangig von ihren Nachbarorganismen, mit denen sie zusammen quasi ein
Biotop bilden. Die Beziehungen zwischen den verschiedenen Organismen, Organismus-
teilen und auch Biotopen werden durch ein permanentes hochsensibles Feedback-
System gesteuert. Auf diese Weise hangt in der Natur alles mit allem zusammen.”
(Geililer, Harald, 2000 S. 189)

Nachfolgend werden die Grundaussagen der christlichen Soziallehre umrissen. Sie sind
der Sinngrund fur die organischen Prinzipien und somit der Schltissel zu den acht Quali-
tatsmerkmalen des Organischen Qualitats-Managements von denen spater ausfuhrlich
zu sprechen sein wird. Die organischen Prinzipien stehen in dem Anspruch, das ,organi-
sche Potential®, das Gott der Schopfer in seine Schopfung, d.h. in jede menschliche
Gemeinschaft und somit in jede Organisation hineingelegt hat, freizusetzen. Sie initileren
dialogische Prozesse in Organisationen und verlebendigen somit den Anspruch christli-
cher Sozialethik.

1.7.1 Personalitat als zentraler Dreh und Angelpunkt christlicher Soziallehre

Der Okonom und Nobelpreistrager Amartya Sen schreibt in seinem Buch, Okonomie fur
den Menschen: ,Bei der wirtschaftlichen Entwicklung geht es nicht allein um die bessere
materielle Ausstattung von Menschen, sondern um die Erweiterung realer Freiheiten.”
(Sen, Amartya, 2005 S. 19)

Bischof Marx hebt die Bedeutung dieser realen Freiheit heraus, die im Mittelpunkt der
kirchlichen Sozialverkindigung und somit der Katholischen Soziallehre steht und die von
der vorrangigen Option fir die Armen spricht. Die Christliche Sozialethik begreift den

eigenen Vorteil suchen, unbeabsichtigt auch fir das Wohlergehen aller arbeiten. (Marx, Reinhard, 2008
S. 73)

L Siehe hierzu Punkt 1.2.1 Herkunft, Entstehung und Entwicklung des OQM
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Menschen als Person, nimmt ihn in den Blick zu sich selbst und in der Beziehung zu
anderen.??

Dieses Prinzip der Personalitat ist der Dreh und Angelpunkt der Katholischen Sozialleh-
re. Auf der Suche nach der Gestaltung des Miteinanders ist das Personalitatsprinzip der
Christlichen Sozialethik somit der Ausgangspunkt aller weiteren Uberlegungen, was dem
Menschen gemalf ist, was ihn fordert und ihn zur wahren Freiheit fihrt. (Marx, Reinhard,
2008)

Bundeskanzlerin Angela Merkel wiirdigte anlasslich des 60. Geburtstages der Bundes-
republik Deutschland das Grundgesetz u.a. mit folgenden Worten: ,Nicht der Staat, nicht
eine Partei oder eine bestimmte gesellschaftliche Klasse sind das Mal3 der Dinge. Nein,
es ist der Mensch mit seiner unantastbaren Wirde, der im Mittelpunkt steht. Die ganze
Kraft entfalten diese Worte fiir mich im Ubrigen zusammen mit dem Beginn der Praam-
bel des Grundgesetzes: "Im Bewusstsein seiner Verantwortung vor Gott und den Men-
schen ... Die Wirde des Menschen zu achten und zu schiitzen ist Verpflichtung aller
staatlichen Gewalt. Staat und Politik haben sich also vor den Einzelnen zu stellen und
seine Wirde zu garantieren — unabhéngig von Hautfarbe, Geschlecht, Alter oder ande-
ren Merkmalen. Diese Garantie der Menschenwirde verbietet es, den Menschen zum
Objekt zu machen, zum Beispiel in der Gentechnik oder bei der aktiven Sterbehilfe. Die-
se Garantie der Menschenwirde verbietet es zu schweigen zum Beispiel bei Fremden-
hass und Antisemitismus. Diese Garantie der Menschenwlrde gebietet es, die Welt
auch immer mit den Augen des anderen zu sehen, sie verbietet es, Toleranz mit Belie-
bigkeit gleichzusetzen.” (Merkel, Angelika, 2009)

Die unantastbare Wirde und der einmalige Wert des Menschen, leiten sich von seiner
Gottesebenbildlichkeit ab. Die Katholische Soziallehre bringt mit dem Prinzip der ,Per-
sonalitat® zum Ausdruck, dass fur eine christliche Gesellschaftspolitik die personale
Wirde des Menschen das entscheidende Richtmal fur die Gestaltung des wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Lebens darstellt und der Mensch und seine ihm innewoh-
nende Interaktion zu seinen Mitmenschen uneingeschréankt im Mittelpunkt stehen mus-
sen. (Herr, Theodor, 1987 S. 48) Somit beantwortet dieses Prinzip zuerst die Frage nach
dem ,fur wen“? Es geht um den Menschen in der Mitte, von wo sich alle weiteren Fragen
nach dem ,Wie* ableiten.

22 Wirde und Freiheit der menschlichen Person sind schlechthin grundlegend. Sie kénnen nur in der
menschlichen Gemeinschaft verwirklicht werden. Die Isolierung des einzelnen und die Kollektivierung der
menschlichen Gemeinschaft mogen fir egoistische oder politische Zwecke nutzlich sein. Letztlich zersto-
ren beide die Chancen des menschlichen Glicks. Die Ent-faltung der Person in der Gemeinschaft wird in
der Familie grundgelegt und bewéhrt sich in der Gesellschaft. Sie ist nur auf dem Wege personaler und
sozialer Wertverwirklichung mdglich. Person und Gemeinschaft sind aufeinander verwiesen und kénnen
nicht gegeneinander ausgespielt werden.” (Bischofskonferenz, 1976 S. 6)
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Abbildung 1:  Christliche Sozialprinzipien als Wegbereiter der organischen
Prinzipien des OQM

.unternehmer und Fuhrungskréafte missen ebenso wie ihre Mitarbeiter endlich zur
Kenntnis nehmen, dass in unserer Zeit nur eine konsequente Menschenorientierung
zum geschaftlichen Erfolg und zum privaten Glick fihren. Ernst genommen werden,
Dazugehdren, Wichtig sein sind starkere Argumente als Geld, berechenbare Pramien,
Pramiensysteme oder Dumpingpreise. Deshalb missen wir Mitarbeiter und Kunden
Uberzeugend das Gefiihl vermitteln, dass wir sie als Menschen betrachten und behan-
deln. Nur wer im Mitarbeiter den Menschen anspricht, kann ihn als Mitstreiter gewinnen.
Nur wer im Kunden den Menschen anspricht, kann ihn als Kéaufer gewinnen.” (Magyar,
Kasimir M., 1999 S. 91)

Den Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtung zu stellen erscheint vielen Unterneh-
mern doch eher als Hemmschuh fiir wirtschaftlichen Erfolg. Man hat eher das Bild eines
Kostenfaktors vor Augen, der die Bilanz belastet. Die Ausbildung und Bestarkung des
Mitarbeiters erscheint zu aufwendig und zu wenig rentabel. Andernorts findet dagegen
ein Umdenken statt.

Am 19. Januar 2006 schrieb der Rheinische Merkur in grof3en Lettern: ,Der Mensch im
Mittelpunkt — Eine Studie identifiziert christliche Werte als Faktoren fur wirtschaftlichen
Erfolg, also doch: Ethisches Verhalten von Managern zahlt sich aus. Langfristig schrei-
ben die so gefiihrten Unternehmen bessere Zahlen.” (Schénborn, Gregor; Ralf, Birkner,
2006)

Otto Buchholz, Vorsitzender des deutschen evangelischen Krankenhausverbandes
schreibt in der Arztezeitung vom 6. Oktober 2005: ,Dass Ethik und Werte zentrale Ele-
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mente unserer Einrichtung sind, steht aul3er Frage. Dass dies zu besserer Qualitat fuhrt
und ein mehr an Leistung und Wirtschaftlichkeit bedeutet, hat nun die Studie gezeigt.”
(Lisson, Marion, 2005)

Beide Zitate beziehen sich auf die Deep White Studie, die vom MCM Institute der Uni-
versitat St. Gallen begleitet und durchgefuhrt wurde. Diese Studie untersuchte den
messbaren Zusammenhang zwischen dem gelebten Wertesystem einer Organisation
und dem betriebswirtschaftlichen Erfolg. Im Winter 2003/2004 wurden dazu 2134 Mitar-
beiter in 33 Unternehmen befragt. Bis dato fehlten, trotz eines vor allem in den USA ein-
setzenden Forschungsbooms, theoretische Modelle, die den Zusammenhang zwischen
Werten und Erfolg erklaren. Zahlreiche Unternehmen beschéaftigen sich mit der Frage
nach der ,richtigen* Wertekultur, einer Kultur, die Erfolg verspricht und zu den Zielen und
Visionen der Organisation passt. Das Projekt konnte nachweisen, dass es einen mess-
baren Zusammenhang gibt, zwischen tatséachlich gelebten Werten und dem wirtschaftli-
chen Erfolg.

Die Untersuchung kam u.a. auch zu folgenden Ergebnissen:

e Wertekulturen in Unternehmen sind eindeutig messbar und quantifizierbar.

e Es kann wissenschaftlich nachgewiesen werden, dass es diesen Zusammenhang
der gelebten Werte und des wirtschaftlichen Erfolges gibt.

e Ein Viertel des wirtschaftlichen Erfolges kann direkt auf die gelebten Werte zu-
rickgefuhrt werden.

e In sieben von zehn Unternehmen zeigen die Mitarbeiter Hochstleistungen. Dieser
extrem hohe Einsatz wird aber nicht zuerst aus einer inneren und eigenen Moti-
vation heraus erbracht, sondern aus Pflichtgefuhl. Zufrieden sind die Mitarbeiter
aber mit diesem hohen Einsatz ganz und gar nicht.

e Nur in vier von 100 Fallen fuhlen sich Mitarbeiter durch eigene Motivation ange-
spornt und dementsprechend voll zufrieden.

e Eine teilweise oder relative Zufriedenheit wird in 40 von 100 Féallen erlebt.

e Der Arbeitsalltag ist gepragt von einer Kultur der Macht, wirklich partizipative Mo-
delle, die sich durch eine Kultur der Einigung und Kompromisse auszeichnen,
sind nur in einem von zehn Unternehmen zu finden.

e Das Thema ,Fihren“ hat in sieben von zehn Unternehmen vor allem mit dem
Messen und Kontrollieren der Ergebnisse und der Zielvereinbarungen zu tun.

e Eine Kultur der ehrlichen Anerkennung und des Lobens ist deutlich geringer aus-
gepréagt, als die der Leistungsanforderung.

¢ Unternehmenskulturen sind dann erfolgreicher, wenn sie neben dem klaren Bild
der Vision auch ein ausgepragtes Mald an Bodensténdigkeit aufweisen, wenn sie
die Verantwortung fur Mitarbeiter und Gesellschaft umsetzen und ein Umfeld er-
moglichen, dass den Mitarbeitern Selbstverwirklichung in ihrer Aufgabe, Selbst-
achtung bei der Erflllung von Leistung und Gerechtigkeit innerhalb des Unter-
nehmens bieten.

e Anerkennung durch finanzielle Honorierung hat nur eine kurzfristige Wirkung und
wenn sie darauf reduziert wird, wirkt sie sich nachteilig auf die Motivation aus.
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e Erfolgreichere Unternehmen werden starker durch eine Kultur des Engagements
aus Eigeninitiative und ein Umfeld mit Spal3 an der Arbeit beeinflusst.

e Permanente Anderungen, oft auch durch explosionsartiges Wachstum hervorge-
rufen, auf der einen Seite und zu viel Routine auf der anderen Seite sind ,Er-
folgskiller”. (Schénborn, Gregor, 2010)

In der Grundlagenstudie konnte nachgewiesen werden, dass sich ethisches Verhalten
von Managern auf der Grundlage individueller Freiheit, persénlicher Verantwortung und
menschlicher Wirde auszahlt. Ebenso hat sich erwiesen, dass ein Fuhrungsstil der So-
Zialen Kompetenz mehr Erfolg bringt und dass eine ganzheitliche Betrachtung von Un-
ternehmen und deren Mitarbeitern mit hoherer Wahrscheinlichkeit zu mehr wirtschaftli-
chem Erfolg fuhrt. Insbesondere der Frage nach der ethischen Fuhrung und deren, aus
der christlichen Soziallehre abgeleiteten, Wurzeln, hat sich die Erganzungserhebung
gewidmet mit dem Titel ,Unternehmen C*.

Die erganzende Fragestellung zur Grundlagenstudie lautete:

e Wie sieht eine ethische Grundhaltung aus, die Erfolg verspricht?
e Welche christlichen Werte spielen darin eine entscheidende Rolle??®

Die Studie wurde in explizit werteorientierten Organisationen durchgeftuihrt, die nach ei-
gener Auskunft, das humanistische Menschenbild der Sozialethik beriicksichtigen und
nicht das Shareholder Value Prinzip der Gewinnmaximierung in den Mittelpunkt stellen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Prinzipien der Katholischen Sozialethik ableitbare und
messbare unternehmensrelevante Erfolgskriterien aufweisen. Die vier wichtigen Erfolgs-
zusammenhange kdénnen unmittelbar auf die vier Sozialprinzipien zurtickgefuhrt werden.
Insbesondere fir ein erfolgreiches Fihrungsverhalten ist der grundlegende Faktor der
christlichen Ethik die Wertschétzung des einzelnen Mitarbeiters. Der Mensch ist einmalig
als Person und verdient Respekt und Wertschatzung aus sich selbst. Die Studien konn-
ten aufzeigen, dass Uberall dort, wo der Mensch mit seinen eigenen Werten gefordert
wird, wo er in hohem MaRe personliche Werte mit den Uberzeugungen des Unterneh-
mens zusammenbringt, Einsatzbereitschaft und somit der Erfolg hoch sind. (GroR,
Norbert, 2005)

Die Ordensschwester Basina Kloos von den Waldbreitbacher Franziskanerinnen ist Ge-
sellschafterin der Marienhaus GmbH. Sie ist in leitender Funktion fur Gber 50 Einrichtun-
gen wie Krankenh&user und Altenheime verantwortlich und fihrt ca. 11.000 Mitarbeiter.
Nach ihrer Ansicht und Erfahrung schliel3en sich Erfolg im Management und das Fest-
halten an einer christlichen Grundhaltung gerade nicht aus. Sie betont in ihren Vortra-
gen, dass Management ohne Nachstenliebe keine menschenwirdige Zukunft gestalten
kann. Die Wirtschaftskrise ist, so Sr. Basina, die Aufforderung inne zu halten, um die
Strategien des Managens zu Uberdenken, um sie dann im Sinne eines werteorientierten

2 Methodisch basiert die Studie L~Unternehmen C" auf der Grundlagenstudie aus dem Jahr 2003. Das dar-
aus erforschte Werte-Inventar wurde inhaltsanalytisch und quantitativ auf die ergdnzende Fragestellung
der humanistischen, ethischen und christlichen Grundhaltung untersucht und um entsprechende Werte
und Fragestellungen erweitert.
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Handelns zu veréndern. Werte wie Verantwortungsfreude, Ehrfurcht und Dankbarkeit
sind aus der Mode gekommen. Diese Werte haben langfristig den wirtschaftlichen Erfolg
der Marienhaus GmbH gefdérdert, gerade dadurch dass sie den Menschen in den Mittel-
punkt stellten. Damit sich solche Werte durchsetzen, fordert die Ordensschwester, dass
sich Fuhrungskrafte und Manager ganzheitlich ausbilden missen. Sie brauchen nicht
nur Fach-, sondern auch Lebenswissen. Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen muis-
sen genauso vermittelt werden wie Selbstlosigkeit. (Pfalzischer Merkur, 2010)

In den folgenden Punkten soll es nun darum gehen, die weiteren Aspekte der christli-
chen Soziallehre als Inspiratoren flr die organischen Prinzipien des OQM besser zu
verstehen. Ebenso sollen weitere Ergebnisse der Studie ,Unternehmen C* den gezeig-
ten Wirkungszusammenhang unterstreichen.

1.7.2 Gemeinwohl und die organischen Prinzipien der Symbiose und Funktionali-
tat

Gemeinwohl ist dann gegeben, so die Auslegung der Kirchen, wenn jeder Mensch in
einer bestimmten Gesellschaft die Méglichkeit hat, das Beste aus seinem Leben zu ma-
chen.

Die deutschen Bischoéfe verweisen in ihrem Schreiben aus dem Jahr 1976 auf das Zwei-
te Vatikanische Konzil, das das Gemeinwohl beschreibt, als ,die Summe aller jener Be-
dingungen des gesellschaftlichen Lebens, die den einzelnen, den Familien und gesell-
schaftlichen Gruppen ihre eigene Vervollkommnung voller und ungehinderter zu errei-
chen gestattet.” (Gaudium et spes, 1976 S. 6)

Fir Joseph Hoffner war entscheidend, dass zur Freiheit und Selbstverantwortung eine
soziale Ausrichtung der Wirtschaft treten muss. In Abgrenzung zu Adam Smith und dem
Frihliberalismus® nimmt Joseph Hoffner das Gemeinwohl als Orientierungsmalistab.
Von dieser Betrachtung her muss entschieden werden, welche Mittel wirtschaftspolitisch
erforderlich sind, bis dahin, dass es zu Eingriffen in nicht marktkonforme Wirtschaftspro-
zesse kommen kann. Wie weit die Interventionen gehen sollen, dariber waren sich die
Vertreter des Neoliberalismus nicht einig. Joseph Kardinal H6ffner nannte bei seinem
1985 gehaltenen Referat vor der Deutschen Bischofskonferenz konkrete Punkte, die er
nicht dem Markt in Alleinverantwortung tUberlassen wirde: Die breite Vermdgensstreu-
ung, das kontinuierliche, nicht durch Konjunkturkrisen gestérte Wachstum der Wirt-
schaft, die Uberwindung der Arbeitslosigkeit und den Umweltschutz. Die Kirche stellt
sich also dann hinter die Marktwirtschaft, wenn sie an der Menschenwirde und am Ge-
meinwohl orientiert ist und eine solche Orientierung durch eine starke Ordnung garan-
tiert wird. (Marx, Reinhard, 2008 S. 93 f.) Die Diskussionen Uber solche Rahmenordnun-
gen fullen die Nachrichten in der derzeitigen Finanz- und Wirtschaftskrise. Man gewinnt

24 Adam Smith verfolgte die Annahme, dass sich alles zum Besten fiigen werde, wenn man den Markt sei-
nen eigenen Gesetzen folgen lasst. Der Neoliberalismus dagegen gelangte zur Auffassung, dass eine
funktionierende Marktwirtschaft erst hergestellt und dann auch erhalten werden muss, was den Staat re-
habilitierte. (Marx, Reinhard, 2008 S. 91)
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den Eindruck, dass viele Verantwortliche in der Wirtschaft bei den kleinsten Anzeichen
von ,Erholung” die gewonnene Erkenntnis, dass der Mensch im Mittelpunkt allen gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Handelns stehen sollte, dem monetéren Erfolg geopfert
wird.

Unter dem Prinzip des Gemeinwohls ist also nicht nur die Summe aller Einzelinteressen
zu verstehen, sondern es geht darum, die Einzelinteressen auf das Gesamtwohl der
Gemeinschaft auszurichten. Die notwendigen Eingriffe der Politik in Folge der stattfin-
denden Wirtschafts- und Finanzkrise zeigen, dass dem Staat eine immer grél3ere Ver-
antwortung zukommt, Wirtschafts- und Sozialpolitik so zu gestalten, dass allen Birgern
optimale wirtschaftliche und soziale Bedingungen zur Verfligung stehen. Somit beréat das
Prinzip des Gemeinwohls die Politik darin, wie sie zu einer ausbalancierten Entschei-
dung zwischen konkurrierenden Gruppen und dem gemeinsamen Wohl gelangen kann.
Daruber hinaus bewahrt sie Politiker vor Gberméachtigen Lobbyisten, die nur das Ziel
verfolgen, ihre Ziele durchzubringen. Die Politik gewinnt an Vertrauen oder nimmt Scha-
den in dem Mal3e, wie sie nachweisen kann, dass sie das Gemeinwohl vor Augen hat
und nicht den Profitinteressen bestimmter Wirtschaftsverbande und Unternehmen folgt.
Es sind die Politiker, die in den Umfragen bessere Werte erhalten, die den Menschen
glaubhaft versichern, dass sie Anwélte des Gemeinwohls und damit der sozialen Ge-
rechtigkeit sind!

Gemeinwohlorientierung hat in vielen Unternehmen Konjunktur und wird unter dem
Thema ,Corporate Citizenship“ gefiihrt. Die Grundlagenstudie von Deep White hat be-
statigt, dass dieser Faktor einen starken Zusammenhang zu Erfolg aufweist. Auch die
darauf aufgesetzte Studie ,Unternehmen C* stellt die Gemeinwohlorientierung in einen
Zusammenhang mit Personalitat und dialogischer Loyalitdt. Organisationen, in denen
eine starke Auspragung christlicher Ethik zu verzeichnen ist, leben eine spezielle Form
von Gemeinwohlorientierung, die den Menschen in den Mittelpunkt stellt und damit Gber
die Verantwortung gegenuber der Umwelt hinausgeht. (Grof3, Norbert, 2005)

Ein dialogisches OQM ordnet diesem Prinzip des Gemeinwohls die beiden organischen
Aspekte der Symbiose und Funktionalitat zu. Das organische Prinzip der ,Symbiose”
bezieht sich u.a. auf die Wechselwirkung von Einzelinteressen und Gesamtwohl und die
Funktionalitat soll sicherstellen, dass notwendige Eingriffe in ein System so gestaltet
werden, dass sie einer angemessenen Ordnung folgen und Frucht bringen.

1.7.2.1Das organische Prinzip der Symbiose

Die Psychoanalyse definiert die Symbiose als einen Zustand der normalen Entwick-
lungsphase bei Kindern. Dabei sind die Kinder in der oralen Lebensphase von der Mut-
ter abhangig. Das Kind erlebt dabei die Mutter als ein Teil seiner Selbst
(Fachgebardenlexikon). Dieser Zustand verandert sich bei gesunder psychischer Ent-
wicklung des Kindes zu einer zunehmenden Eigenstandigkeit.

In menschlichen Beziehungen spricht man dann von Symbiose, wenn die Abhangigkeit
von einer anderen Person zu stark ist und die Entfaltung der Lebensfihrung einge-
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schrankt ist. Michael Winterhoff verweist in seinem Buch ,Warum unsere Kinder zu Ty-
rannen werden” auf diesen Zusammenhang einer ungesunden und zu lange andauern-
den Abhangigkeit von Mutter (oder auch Vater) zum Kind. (Winterhoff, Michael, 2008 S.
133 1)

Wenn im hier relevanten Zusammenhang von Symbiose die Rede ist, dann geht es nicht
um das soeben beschriebene Verstandnis. Im Umfeld der Wirtschaft und des Manage-
ments soll Symbiose verstanden werden als das gesunde Zusammenspiel der Partner
und als Freisetzung der Begabungen und Kompetenzen, die der jeweilige Symbiose-
partner mit einbringt.

Das Prinzip der Symbiose ist den meisten Menschen aus der Biologie bekannt. Alte
Baume konnen oft wichtige Nahrsalze aus dem Boden nicht mehr aufnehmen, weil
ihnen die feinen Verastellungen an ihren Wurzeln fehlen. Dafur haben sich an den Wur-
zeln solcher Baume bestimmte Pilze angesiedelt, die die Nahrstoffe aus dem Boden
ziehen und an die Baume abgeben. Als Gegenleistung versorgt der Baum diese Pilze
mit Starke, die diese mangels Blattgriin nicht selbst aus den Nahrsalzen bilden kénnen.
Beide Symbiosepartner bringen das ein, was sie am besten kénnen und sie kénnen bei-
de leben. Gerade in der Natur lasst sich dieses Prinzip der gegenseitigen Ergéanzung
und der daraus entstehenden Vielfalt gut beobachten. Monokulturen dagegen, in denen
Vielfalt bewusst unterdriickt wird, sind extrem pflegebedirftig und anfallig fir Schadlinge
oder Bodenerosion.

Vielfalt und Unterschiedlichkeit sind also von Noten, wenn beide Partner leben wollen.
Es geht nicht um die Summe der Einzelinteressen von ,Baum und Pilz“. Es geht um ein
ausbalanciertes Miteinander der ,Stakeholder”. In der Praxis des Zusammenlebens der
Menschen, gleich in welcher Organisationsform, finden dagegen Kampfe statt, die die-
ses grundgelegte Potential der Symbiose nicht ausschdpfen. In Leitungsteams, Vor-
stdanden und anderen Entscheidungsgremien wird die Vielfalt haufig durch Konkurrenz-
denken oder falsche Malstabe unterdrickt. Wie viel leistungsfahiger kénnten diese
Gruppen sein, wenn sie die Begabungen, also die Starken jedes Mitgliedes bewusst
wahrnehmen und einsetzen.

Wenn das Prinzip der Symbiose das Gemeinwohl praktisch fordern soll, dann gilt es im
Zusammenleben von Menschen, unabhéangig der Organisationsform, den Dialog zu fuh-
ren und die Fragen zu beantworten, wie bspw.:

e Wird die Monokultur und Konkurrenz vermieden?

e Wird Vielfalt geschatzt?

e Werden unterschiedliche Ansétze so miteinander vernetzt, dass sie voneinander
profitieren?
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1.7.2.2Das organische Prinzip der Funktionalitat

Alle Lebewesen sind darauf ausgerichtet, Frucht zu bringen, obgleich es Situationen
gibt, in denen keine Frucht oder zu wenig Frucht produziert wird. In jedem dieser Félle
ist es ein Zeichen, dass etwas nicht so funktioniert wie es sein sollte. Die Uberpriifung
der Frucht, die ein Organismus Uber langere Zeit bringt, ist ein Indikator fir dessen Ge-
sundheit. (Schwarz, Christian, 2005 S. 102) Das organische Prinzip der Funktionalitat
Uberprift die Funktionen in einer Organisation, gleich ob es sich um das Zusammenle-
ben zweier Menschen oder eines groRen Wirtschaftsunternehmens handelt, ob die Ver-
bindungen, Funktionen, Prozesse und Ubergange so gestaltet sind, dass aus einer ge-
sunden Wurzel auch eine gesunde Frucht wéachst. Der Evangelist Matthaus zitiert im
Kapitel 7 Jesus mit folgenden Worten: ,So bringt jeder gute Baum gute Friichte; aber ein
fauler Baum bringt schlechte Fruchte. Ein guter Baum kann nicht schlechte Friichte
bringen und ein fauler Baum kann nicht gute Friichte bringen. Jeder Baum, der nicht
gute Frichte bringt, wird abgehauen und ins Feuer geworfen. Darum: an ihren Friichten
sollt ihr sie erkennen.” (Mt 7, 17-20)

Um die Friichte bewerten und messen zu kdnnen, missen wir zunéchst definieren, was
eigentlich an diesem Baum wachsen soll! Wenn ein Bauer Kartoffel ernten will, dann
sollte er seine Arbeitsleistung und die Produktivitéat seines Ackers nicht mit der Anzahl
der geernteten Apfel messen und beurteilen.

Wenn definiert ist, was erreicht werden soll, gilt es weitere Fragen zu stellen, bspw., wie
soll das Ergebnis erreicht werden? Wie viel Eingriff ist nétig, aber vor allem, wie soll ein-
gegriffen werden. Soll die Politik eingreifen, wenn ja, wie soll sich der Eingriff gestalten?
Ist die Wurzel des Baumes Uberhaupt noch gesund, kann man Uber Symbiosen Néahr-
stoffe der Wurzel zufiigen, oder muss der Baum géanzlich geféllt werden? Welche Friich-
te sollen in Zukunft geerntet werden? Sind die derzeitigen Funktionen so ausgerichtet,
dass Wachstum und somit Fruchtbarkeit zu erwarten sind? Wie soll kiinftig Erfolg ge-
messen werden, in welchem Mal3e die Ziele erreicht wurden?

Dieser Dreiklang aus, Frucht definieren, Frucht planen und Frucht tUberprifen, kann auf
alle Bereiche des Lebens angewendet werden. Er klart in einem dialogischen Prozess
die Erwartungen der Beteiligten, verstandigt sich auf gemeinsame Schritte und zieht
Bilanz.

1.7.3 Solidaritat und die organischen Prinzipien der Vernetzung und der Ener-
gieumwandlung

Der Wahlspruch "Einer fir alle, alle flr einen!" machte das Handlungsprinzip der drei
Musketiere Athos, Porthos und Aramis aus. Sie brachten damit zum Ausdruck, dass
inre Gemeinschaft und seine Glieder aufs engste schicksalhaft miteinander verbunden
sind. Soll es der Gemeinschaft gut gehen, muss es allen seinen Mitgliedern gut gehen.
Soll es jedem einzelnen Musketier wohl ergehen, dann muss die Gemeinschaft in gutem
Zustand sein. Damit wird herausgehoben, dass Einzelwohl und Gemeinwohl wechselsei-
tig aufeinander angewiesen und schicksalhaft miteinander verwoben sind. Es geht ei-
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nerseits darum, eine Aussage Uber den tatsédchlichen Sachverhalt zu treffen, und ande-
rerseits wird ein entscheidender Hinweis gegeben lber das, was sein soll. Die Glieder
der Gemeinschaft kimmern sich um das Wohl des Ganzen, tragen die Verantwortung
fur das Wohl aller. Ebenso tragt die Gemeinschaft die Verantwortung fir das Wohl jedes
Gliedes.

Die christliche Soziallehre hebt dem Solidaritatsprinzip entsprechend die Notwendigkeit
eines starken Staates heraus, der die Interessen aller wahren muss, insbesondere der-
jenigen, die nicht, noch nicht, oder nicht mehr aktiv am Marktgeschehen teilnehmen
kénnen. Niemand darf aus der Solidargemeinschaft ausgeschlossen werden.

Nicht nur fur die Musketiere war das Solidaritatsprinzip richtungsweisend. Die Propheten
im Alten Testament hatten die Rolle inne, den Machtigen und Kdnigen auf die sozialen
Ungerechtigkeiten hinzuweisen und sie zum Umdenken zu bewegen. Nicht selten wur-
den sie verfolgt, angefeindet und getttet. Jeremia, der Prophet kritisierte den von 608-
595 v. Chr. regierenden Konig Jojakim mit drastischen Worten:

-Weh dem, der seinen Palast mit Ungerechtigkeit baut, seine Geméacher mit Unrecht, der
seinen Nachsten ohne Entgelt arbeiten lasst und ihm seinen Lohn nicht gibt, der sagt:
Ich baue mir einen stattlichen Palast und weite Geméacher. Er setzt ihm hohe Fenster
ein, tafelt ihn mit Zedernholz und bemalt ihn mit Mennigrot. Bist du Kénig geworden, um
mit Zedern zu prunken? Hat dein Vater nicht auch gegessen und getrunken, dabei aber
fir Recht und Gerechtigkeit gesorgt? Und es ging ihm gut. Dem Schwachen und Armen
verhalf er zum Recht. Heil3t nicht das, mich wirklich erkennen? - Spruch des Herrn. Doch
deine Augen und dein Herz sind nur auf deinen Vorteil gerichtet, auf das Blut des Un-
schuldigen, das du vergief3t, auf Bedriickung und Erpressung, die du vertbst. Darum -
so spricht der Herr Uber Jojakim, den Sohn Joschijas, den Kdnig von Juda: Man wird fir
ihn nicht die Totenklage halten: «Ach, mein Bruder! Ach, Schwester!» Man wird fir ihn
nicht die Totenklage halten: «Ach, der Herrscher! Ach, seine Majestat!» Ein Eselsbe-
grabnis wird er bekommen. Man schleift ihn weg und wirft ihn hin, draul3en vor den
Toren Jerusalems.” (Jer 22, 13-19)

Bischof Marx interpretiert den Text mit Blick auf die Finanz- und Wirtschaftskrise so,
dass heutzutage die Zyniker, die keine Hemmungen haben, sich auf Kosten anderer zu
bereichern, in aller Regel nicht mehr in Kdnigspalasten, sondern in Blros in New York,
London und anderen Metropolen dieser Welt sitzen. Anders als die Tyrannen im Alten
Orient brauchen diese sich bei ihren Beuteziigen allerdings nicht mehr nur auf das eige-
ne Volk zu beschranken, sondern sie kénnen in der ganzen Welt durch die moderne
Technik ihr Unwesen treiben. Dazu benotigen sie auch nicht wie ihre antiken Vorfahren
teure Armeen, sondern es reichen Laptop, Handy und das ,nétige Kleingeld” fir ein paar
Investments und Anwaltshonorare. Wahrend die internationale Staatengemeinschaft
sich den Kopf daruber zerbricht, wie man die Schuldenprobleme von Entwicklungslén-
dern in den Griff bekommen kann, haben sich gewissenlose Spekulanten gerade auf
Geschéfte mit diesen Schulden spezialisiert.
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Mit dem Verweis auf das Liebesgebot Jesu in der Bergpredigt ruft die Kirche alle Men-
schen aber auch den Staat zur Solidaritat auf. Dieser muss den Rahmen fur eine solida-
rische Gesellschaft schaffen, einen Rahmen, den die Bauarbeiter der 29. Olympischen
Sommerspiele in Peking schmerzlich vermisst haben. Viele der Arbeiter arbeiteten ein
ganzes Jahr, um dann um den versprochenen Lohn gebracht zu werden, Vertrage und
Rahmenbedingungen gab und gibt es keine. Mehr als 200 Millionen Menschen, die das
Wirtschaftswunder und die Olympischen Spiele in China méglich gemacht haben, wer-
den fundamentale Menschenrechte verweigert. Bis 2015 so die Prognose werden 300
Millionen Menschen auf der Suche nach Arbeit durch China ziehen. Es handelt sich um
die groRte Migrationsbewegung die sich in Friedenszeiten je zugetragen hat. Das Bild
einer Sozialen Marktwirtschaft erscheint wie eine weit entfernte Vision. (Marx, Reinhard,
2008 S. 258 ff.)

Wenn, wie die Musketiere richtig erkannt haben, alle nicht fir den Einen da sind, dann
wird der eine auch spater nicht fur alle da sein, wie ein Mitglied des Nationalen Volks-
kongresses des chinesischen Parlaments bemerkt:

.Die Eltern der Kinder von Wanderarbeitern werden erniedrigt, und die Kinder selbst
werden auch wieder diskriminiert. lhre Seelen werden verwundet, und sie werden die
Gesellschaft, in der sie aufwachsen, hassen. Deshalb werden sie einmal eine Bedro-
hung fir diese Gesellschaft darstellen.” (Marx, Reinhard, 2008 S. 263)

Im Bezug auf Unternehmer und Mitarbeiter zeigt sich das Prinzip insbesondere durch
gegenseitige Unterstiitzung, auch im Sinne der Partizipation am Erfolg des Unterneh-
mens, und in der Sorge um das Wohlergehen der Mitarbeiter, so die Deep White Studie.
Die meisten Werte, die dieses solidarische Prinzip férdern, finden sich in den Prinzipen
der Personalitat und Subsidiaritat. Eine unternehmerische und erfolgreiche Kultur ver-
netzt die Prinzipien miteinander. Die Achtung der Freiheit des Menschen flhrt zur Auf-
wertung des Mitarbeiters als Mitdenker und Mitunternehmer und fihrt so zur solidari-
schen gegenseitigen Verpflichtung und zu einem Zusammengehdorigkeitsgefuhl Uber die
Hierarchieebenen hinaus. (Grof3, Norbert, 2005)

1.7.3.1Das organische Prinzip der Vernetzung

Solidaritat entsteht, wie das Sozialprinzip zum Ausdruck bringt, dadurch, dass jede Per-
son in einer menschlichen Gemeinschaft vernetzt leben kann. Alles, was wir gemeinhin
als die ,Wunder Gottes" in der Schopfung bewundern, beruht ebenso auf einer intelli-
genten Form der Ordnung oder Vernetzung. Alles ist aufeinander bezogen und reguliert
sich scheinbar von Selbst. Der Theologe Christian Schwarz beschreibt es so: ,Ein be-
stimmtes Phanomen nicht isoliert, sondern in seinem komplexen Beziehungsgeflige zu
betrachten — das ist eine Kunst, die in der Bibel ,Weisheit* genannt wird.“ (Schwarz,
Christian, 2005 S. 92)

Keine Organisation kann es sich leisten, diese organische Wachstumskraft aufer Acht
zu lassen. Diese Wirkungsweise, dass alles miteinander verbunden und vernetzt ist,
lasst sich an vielen Beispielen belegen (siehe hierzu Kapitel 3). Fir das organische Qua-
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litatsmanagement bedeutet dies, dass wenn an einem der acht Qualitditsmerkmale in-
tensiv an Verbesserungen gearbeitet wird, dann &ndert sich nicht nur der Wert dieses
Merkmales, sondern es andern sich alle acht Werte. Wenn beispielsweise in einem bi-
schéflichen Ordinariat eine Leitungs- und Fuhrungskultur immer mehr davon gepragt ist,
die Mitarbeiter zu bestarken und zu bevollméchtigen, dann wird sich auch bei der nachs-
ten Profilerhebung der Wert ,,Gabenorientierte Mitarbeit” verbessert haben.

Ein Hemmschuh dieses Wachstumsprinzips und damit auch der praktisch gelebten Soli-
daritat, ist das Fixiert sein, auf schnelle und kurzfristige Erfolge. Diese Orientierung ver-
leitet dazu, lediglich ein Element im Blick zu haben, ohne dessen Vernetzung mit allen
anderen Elementen in Betracht zu ziehen. Schnelle Gewinne sind kurzfristig mdéglich,
aber langfristiger Erfolg und Nachhaltigkeit ist eher unwahrscheinlich.

Jede Handlung zieht eine Reihe unterschiedlichster Reaktionen nach sich. Lineares
Denken will uns glauben machen, dass jede Handlung nur einen einzigen Effekt nach
sich zieht und zwar den erwinschten. Das organische Wachstumsprinzip der Vernet-
zung will dagegen den einzelnen Menschen aber auch Organisationen als Ganze fir
das Anliegen der Solidaritat sensibilisieren. Sie will jedes Eingreifen und Steuern dahin-
gehend reflektieren, dass jede Managemententscheidung unzahlige sichtbare und un-
sichtbare, positive und negative Effekte nach sich ziehen.

Diese Erfahrung musste vor einiger Zeit auch eine Bezirksregierung in Indien machen.
Um eine Kobraplage einzudammen, setzt sie Kopfpramien fur jedes getOtete Tier aus.
Es fand sogleich eine grof3e Beteiligung an der Jagd statt und man gewann den Ein-
druck, dass die Plage bald Gberwunden ist. Doch als die Zahl der Kobras zurlickging,
wollte die Bevélkerung nicht mehr auf die lukrativen Pramien verzichten und zlichtete
Kobras nach. Diese Anekdote beschreibt Horst Siebert, ehemaliges Mitglied des Sach-
verstandigenrates zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung in Deutsch-
land in seinem Buch, ,Der Kobra Effekt". Siebert will damit die Frage transportieren, was
passiert, wenn eine ganze Volkswirtschaft, falschen Vorstellungen folgt, nur linear denkt
und die Vernetzung und die Auswirkungen auf das Gesamtwohl der Gemeinschaft aul3er
Acht lasst. (Siebert, Horst, 2002) Auch staatliche Malinahmen haben nicht selten uner-
wuinschte Nebeneffekte oder erreichen das Gegenteil dessen, was ihr eigentliches Ziel
war.

1.7.3.2Das organische Prinzip der Energieumwandlung

Uber viele Jahrhunderte war das Segelschiff das Transportmittel zu Wasser. Erst mit
dem Aufkommen der Motorschifffahrt verlor es mehr und mehr an Bedeutung und wurde
fast ausschlieRlich fiir den Segelsport perfektioniert. In den Zeiten hoher Olpreise haben
Techniker das Segel wieder entdeckt. Der Bremer Reeder Niesl Stolberg schickte 2007
zum ersten Mal ein Frachtschiff mit einem Gleitschirmantrieb auf Fahrt. Das Segel soll
durch gezielte Energieumwandlung bei optimalen Windbedingungen 50 Prozent Kraft-
stoff sparen. Der Wind, so die Rederei, bietet die Mdglichkeit, den Vortrieb Gber das Se-
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gel ohne Verluste durch Energieumwandlung direkt auf das Schiff zu ubertragen.
(Kazim, Hasnain, 2008)

Von Veranderungen in Organisationen, Verbénden, Branchen, Lobbygruppen oder Fa-
milien sind immer Menschen betroffen, die diesen Veranderungen skeptisch gegentber-
stehen. Das Prinzip der Energieumwandlung unter dem Aspekt der Solidaritdt macht aus
Betroffenen Beteiligte. Es nutzt die bereits vorhandene Energie und das innere Enga-
gement und versucht, es in eine andere konstruktive Richtung zu lenken.

Das gleiche Prinzip kann beobachtet werden, wie ein Organismus mit Viren umgeht.
Viren machen krank und sind daher ungesund. In geringer Dosis regen Viren allerdings
den Kérper an, GegenmalRnahmen zu ergreifen, um so die kérperliche Abwehr zu kréfti-
gen. Gesundheitsschadigende Energie wird lber den stattfindenden Prozess der Immu-
nisierung in gesundheitsférdernde Energie umgewandelt.

Fur die praktische Anwendung dieses Prinzips bedeutet dies, zundchst die forderlichen
und hinderlichen Krafte ausfindig zu machen. Was hindert den Organismus oder die
Organisation? Was sind die hinderlichen aber auch forderlichen Krafte im Blick auf das
anvisierte Ziel? In einem nachsten Schritt gilt es zu lernen, damit aufzuhdren, gegen
hinderliche Krafte anzukampfen. Bei allen organischen Prinzipien spielt der Aspekt des
Dialoges eine herausragende Rolle. Bei dem Prinzip der Energieumwandlung findet im
Organismus echtes ,Change Management” statt und hier gilt es diesen Ort fir alle Betei-
ligten zu einem Ort der qualitativen Begegnung zu machen. Echter Dialog und Kommu-
nikation bedeutet, sich sichtbar und (an)greifbar zu machen, sich innerlich in die Bezie-
hung hineinzubegeben, sich der Energieumwandlung auszusetzen, gerade auch dann,
wenn es zunadchst schwierig und unbequem ist. Nur dann entstehen Voraussetzungen,
offnen sich Menschen innerlich, sind sie bereit, sich einzulassen fiireinander und Utber-
nehmen auch Verantwortung fur diejenigen, die sonst aus dem Netzwerk der Solidaritat
herausfallen wirden.

1.7.4 Subsidiaritat und die organischen Prinzipien der Multiplikation und Nach-
haltigkeit

Das Prinzip der Subsidiaritat ist das klassische Prinzip der Katholischen Soziallehre. Es
will aufzeigen, dass der einzelne Mensch die Verantwortung fur die Sicherung und Ge-
staltung der eigenen Existenz tragt und dass er dazu befahigt werden soll, diese auch in
Zukunft tragen zu kdonnen. Um dies zu ermoglichen, sind die Prinzipien der Solidaritat
und des Gemeinwohls Voraussetzung. Es geht also darum, wie die im Solidaritatsprinzip
genannte Pflicht des Ganzen dem Einzelnen die ,Hilfe zur Selbsthilfe* ermdglicht. Hilfe
von auf3en, also Fremdhilfe, soll nur dann in Anspruch genommen werden, wenn die
Gemeinschaftshilfe zur Selbsthilfe nicht ausreichend stattfindet. Die Gemeinschaft
springt nur dort helfend ein, wo der Einzelne tberfordert ist.

,Das Prinzip der Subsidiaritat ernst zu nehmen bedeutet, Abschied zu nehmen von dem
Wunsch nach einem Wohlfahrtsstaat, der in paternalistischer Weise allen Blrgerinnen
und Burgern die Lebensvorsorge abnimmt. Demgegenuber gilt es, Eigenverantwortung
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und Eigeninitiative zu fordern. Es gilt, in den Betrieben wie in der Gesellschaft die vor-
handenen menschlichen Fahigkeiten, ldeen, Initiativen und die soziale Phantasie zum
Tragen zu bringen und die Erneuerung der Sozialkultur zu fordern. Andererseits ent-
spricht es nicht dem Sinn des Subsidiaritatsprinzips, wenn man es einseitig als Be-
schréankung staatlicher Zustandigkeit versteht. Geschieht dies, dann werden den Einzel-
nen und den kleineren Gemeinschaften, insbesondere den Familien, Lasten aufgebir-
det, die ihre Lebensmdglichkeiten im Vergleich zu anderen Gliedern der Gesellschaft
erheblich beschranken. Gerade die Schwécheren brauchen Hilfe zur Selbsthilfe. Solida-
ritdt und Subsidiaritat gehéren also zusammen und bilden gemeinsam ein Kriterienpaar
zur Gestaltung der Gesellschaft im Sinne der sozialen Gerechtigkeit.“ (REKDB, 1997)

Die christliche Soziallehre vertritt die Auffassung, dass es einen starken Staat braucht,
der entsprechend dem Solidaritatsprinzip, die Interessen aller wahren muss, gerade
auch derer, die nicht mehr am Marktgeschehen und am Arbeitsprozess teilnehmen kon-
nen. Vor dem Hintergrund des christlichen Menschenbildes bedeutet soziale Gerechtig-
keit Respekt vor der Wiirde jedes einzelnen Menschen in der Gesellschaft, unabhéngig
von seiner Produktivitat. Die US-amerikanische katholische Bischofskonferenz bezeich-
net dieses Verstandnis in ihrem vielbeachteten Hirtenbrief aus dem Jahr 1986 als Betei-
ligungsgerechtigkeit. Diese Leitidee wurde im gemeinsamen Wort des Rates der Evan-
gelischen Kirche in Deutschland und der Deutschen Bischofskonferenz, Fur eine Zukunft
in Solidaritdt und Gerechtigkeit, aufgenommen. (Heimbach-Steins, Marianne, 1999 S.
149)

Im Einklang mit den Anliegen des Subsidiaritatsprinzips geht es bei der Beteiligungsge-
rechtigkeit nicht um Abhangigkeit, sondern um die Férderung von Selbststandigkeit und
Eigenverantwortung. Der Sozialstaat soll dem Subsidiaritatsprinzip gemaf, zunéchst auf
die Selbsthilfe und auf die Leistungskraft der kleineren Lebenskreise setzen und nur
dann eingreifen, wenn die Akteure tberfordert sind. Auch eine subsidiare staatliche Hilfe
soll Verantwortung nicht wegnehmen, sondern zur Wahrnehmung von Eigenverantwor-
tung beféahigen. (Marx, Reinhard, 2008 S. 176 f.)

Die Herausforderungen des sozialen Ausgleiches stellen sich, in Anbetracht von Wirt-
schafts- und Finanzkrise, von weltwirtschaftlichen Veranderungen, dem demographi-
schen Wandel und der Aushéhlung der traditionellen Solidaritatsform wie der Familie, in
einer neuen Form dar. Solidaritdt und Subsidiaritat sind der Katholischen Soziallehre
nach die Baugesetze der Gesellschaft. Damit werden Kreativitat, Eigenverantwortung
und die Freiheit des Menschen und somit auch der Markt mit seiner Wettbewerbsord-
nung bejaht.

Kardinal Reinhard Marx pladiert fir eine solidarische Marktordnung mit Blick auf den
LS0zialpapst* Johannes Paul Il., der in seiner Enzyklika Centesimus annus die Aufgabe
des Staates in der Unterstitzung, nicht in der Bevormundung oder gar Steuerung sieht
und somit die Freiheit des Menschen verteidigt. (Marx, Reinhard, 2008 S. 183 f.)

Die Subsidiaritéat zeigt sich in Organisationen und Unternehmen durch den internen
Rahmen, den sie der Personalitat zur Verfigung stellt. Sie ist gleichsam Schutzraum fir
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den verantworteten Handlungsrahmen von Mitarbeiter und Gruppen und wird durch
zweckmafige Strukturen wirksam. Dadurch kénnen Mitarbeiter ihre Potentiale einbrin-
gen und am Erfolg des Unternehmens partizipieren.

1.7.4.1Das organische Prinzip der Multiplikation

Lebewesen werden nicht unendlich gro3, weder Menschen, Tiere oder Pflanzen. Men-
schen wachsen als kleine Kinder schnell, dann etwas langsamer und irgendwann héren
sie auf zu wachsen. Nach einer starken Wachstumsphase erreichen Lebewesen ihre
optimale GroRe oder Form und erhalten diesen Zustand Uber eine gewisse Zeit. Wenn
sie diese Phase erreicht haben, produzieren sie Nachwuchs und multiplizieren sich auf
diese Weise. Unendliches Wachstum wiirde zu einer Uberlastung der bestehenden
Struktur, zu Fehlfunktionen und schlie3lich zum Tod fihren.

Eine Organisation multipliziert sich nicht am effektivsten dadurch, dass der Chef alles
steuert, in alles eingreift und sich alleine zu neuen ,Hohen* emporschwingt, sondern
dadurch, dass alles bereitgestellt wird, dass alle Beteiligten am Prozess die Hilfe erhal-
ten, die sie benétigen, um selbst wachsen und starker werden zu kénnen. Multiplikation
geschieht dadurch, dass sich jeder Mitarbeiter fragt, wie er das, was er gerade tut oder
gelernt hat, einem Kollegen oder einem Azubi beibringen kann. Auf diese Weise entlas-
tet er sich selbst, vervielfacht aber seine Fahigkeiten und seine Arbeitskraft. Einer der
grofRten Feinde der Subsidiaritat und entsprechend der Multiplikation ist die Haltung:
.Das mache ich lieber schnell selbst, dann weil3 ich dass es gemacht ist".

In der Mathematik ist das Gegenteil der Multiplikation die Division. Addition im Blick auf
das Wachstum von Organisationen bedeutet, die bestehende Einheit zu vergrol3ern,
indem neue Elemente hinzuaddiert werden. Strukturen werden zumeist nach diesem
Additionsprinzip umgestaltet. Teams, Abteilungen, Bereiche oder Zustandigkeiten wer-
den nach einem Effizienzschema neu zusammengestellt und mit groRen Erwartungen
belegt. In den Volkskirchen findet genau dieses Prinzip derzeit rege Anwendung. Neue
pastorale Raume werden definiert und aus verninftigen wirtschaftlichen Griinden zu-
sammenaddiert. Die Raume werden grol3er, was aber nicht automatisch bedeutet, dass
sich das Leben darin multipliziert und die Hilfe zur Selbsthilfe jetzt effektiver bei den Ad-
ressaten ankommt. Das Prinzip der Multiplikation setzt dort an, einem neuen Organis-
mus zum Leben zu verhelfen, ihm alles bereitzustellen was er fur sein Wachstum
braucht, damit er seinerseits neue Organismen zum Leben verhelfen kann. Wachstum,
das nur auf Addition setzt, erreicht sehr schnell seine natirlichen Grenzen. Wachstums-
prozesse, die auf multiplikatives Denken setzen, werden ausschlie3lich durch die Ge-
genkrafte der Umgebung begrenzt.25

Multiplikation kann auch bedeuten, dass ,Zweige ohne Frucht‘ abgeschnitten werden
mussen. Dass Abteilungen, Bereiche, Teams, Gemeinden oder Einrichtungen die nach-
weislich seit zu langer Zeit ,unfruchtbar” sind, ,sterben” missen. In der Natur kann der

% siehe hierzu das organische Prinzip der Energieumwandlung.
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individuelle Organismus sterben, die genetische Information bleibt erhalten und pflanzt
sich weiter fort. Dieser Prozess ist dann wiederum ein wichtiger Beitrag fur das ,Von —
selbst — Wachstum®. Die Frucht eines Apfelbaumes ist nicht der Apfel, sondern ein wei-
terer Apfelbaum. Damit kann das Prinzip der Multiplikation kurz zusammengefasst wer-
den. (Schwarz, Christian, 2005 S. 94 f.)

1.7.4.2 Das organische Prinzip der Nachhaltigkeit

Das Prinzip der Nachhaltigkeit versteht sich seit den 1970er Jahren als eine zeitgemalie
und notwendige Erganzung zu den klassischen Prinzipien der christlichen Soziallehre.
Eine Studie der Kammer der EKD fir Entwicklung und Umwelt fasst das Leitbild der
Nachhaltigkeit so zusammen:

,ES hat sich jedoch ein gewisser Konsens herausgebildet, dass sich das Leitbild der
Nachhaltigkeit zumindest auf die drei Ziel-Dimensionen von Schutz der Umwelt, Effizienz
der Wirtschaft und soziale Gerechtigkeit beziehen muss. Eine nachhaltige Entwicklung...
ist nur dann mdéglich, wenn die einseitige Ausrichtung auf eines der drei Ziele vermieden
wird. So bedeutsam die Erhaltung unserer Umwelt ist, sie muss letztlich doch in Ein-
klang mit den sozialen und wirtschaftlichen Verhéaltnissen gebracht werden. Gleicher-
mafden darf aber auch die Erreichung wirtschaftlicher Ziele nicht auf Kosten der ékologi-
schen Zustande und des sozialen Ausgleichs gehen.” (EKD, 2000)

In einer Organisation kdnnte man das Prinzip der Nachhaltigkeit bspw. als Ausbildungs-
strategie fur neue Mitarbeiter nutzen. Die neuen Mitarbeiter erhalten ein Training on the
job, werden sofort in aktuelle Arbeitsablaufe eingebunden und setzen so ihre Motivation
und Energie ein. In dieser Phase werden sie durch Mentoring von erfahrenen Mitarbei-
tern unterstitzt. Im Verlauf dieses Programmes erlernen sie nicht nur fachliche Qualita-
ten, sondern gleichzeitig, wie man neue Mitarbeiter ausbildet.

Unter dem organischen Prinzip der Nachhaltigkeit versteht man einen sich selbst erhal-
tenden und fordernden Kreislauf, durch den bessere Ergebnisse mit letztlich weniger
Energieaufwand erzielt werden kénnen. (Schalk, Christoph, 2003 S. 27 f.) Einen solchen
sich selbst fordernden Kreislauf erleben die Studenten in Birmingham. Sie mussen fur
ihr Studium der Klinischen Psychologie im Jahr 15.000 Pfund Studiengebihren aufbrin-
gen. Die Universitat hat einen Vertrag mit einem psychologischen Konsortium abge-
schlossen, zu dem auch eine Klinik gehort. Diese Klinik beschéftigt die Studenten der
Uni und zahlt ihnen 15.000 Pfund, also die Studiengebiihren. Die Studenten kénnen
somit ihr Studium finanzieren und dartber hinaus gleichzeitig Berufspraxis sammelin.

Im Herbst kann man das herunterfallende Laub in den Restmill werfen, dann produziert
man Abfall. Man kann die Blatter aber ebenso kompostieren, dann entsteht wertvoller
Humus, auf dem neues Leben wachsen wird.

Das Prinzip der Nachhaltigkeit setzt ein Denken der Multiplikation voraus. Marlehn
Thieme formulierte im September 2005 bei ihrer Rede beim Jahreskongress des Rates
fur Nachhaltige Entwicklung der Bundesregierung in Berlin diesen Zusammenhang fol-
gendermalien:
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.Deutschland braucht Wirtschaftswachstum — keine Frage. Aber wir missen Uber
Wachstum viel mehr nachdenken. Denn es geht um sinnvolles Wachstum. Wir brauchen
innovatives Wachstum. Wir missen nach der Qualitat fragen. Es geht nicht einfach nur
um Mehr, sondern es geht um das Wohin und Womit dieser Gesellschaft, um Qualitat im
Miteinander der Menschen und Generationen, um Umweltqualitat und natirlich um die
Frage, welche Qualitat muss eine wettbewerbsfahige Industrie haben. Wenn ,Mehr* nur
Quantitat um seiner selbst willen ist, wenn es zu Umweltzerstérung und sozialer Aus-
grenzung fihrt, ist es unsinnig. Es muss uns vor allem um das ,Besser" gehen. Eine
intakte Umwelt ist eine wesentliche Voraussetzung fir Wachstum — so wie der soziale
Ausgleich zwischen den Menschen und Generationen. Das gilt nicht zuletzt auch hin-
sichtlich unserer globalen Verantwortung.” (Thieme, Marlehn, 2005)

1.7.5 Zusammenfassung

Die Ausfuhrungen zur Katholischen Sozialethik und ihren ,Transporteuren®, den organi-
schen Prinzipien, hin zu einem dialogischen OQM sollten aufzeigen, dass der Mensch
im Mittelpunkt steht, nicht das Kapital, und dass Organisationen, die diesem Leitgedan-
ken folgen auch wirtschaftlich keinen Schaden erleiden. Im Gegenteil, sie stellen sich
besser als ihre Konkurrenten, denen der Mensch lediglich als Kostenfaktor vor Augen
steht und der den Gewinn schmalert. Alle weiteren Prinzipien haben den Auftrag, die
Rahmenbedingungen zu schaffen, dass der Mensch in Freiheit kreativ und produktiv
seiner Mitverantwortung gerecht werden kann. Wenn dieses Bewusstsein wachst, so
wird, so zeigt es die Deep White Studie, die Freude an der Arbeit, Wille, Mut und Ver-
antwortungsbewusstsein immer mehr zunehmen, Innovationen werden freigesetzt und
Kundenbediirfnisse besser befriedigt. Somit erschopfen sich fur Unternehmen die Chan-
cen auf Ergebnisverbesserungen nicht alleine darin, Entlassungen vorzunehmen, son-
dern gerade in der Schaffung einer ,Erfolgskultur®, die den Menschen in den Mittelpunkt
stellt. Eine solche Unternehmenskultur schafft die Rahmenbedingungen zur Freisetzung
der Fahigkeiten und Talente seiner Mitarbeiter. Wer an einem solchen Platz arbeitet,
fuhlt sich am richtigen Platz und dient sich, dem Unternehmen und dem Gemeinwohl.

»Ein partnerschaftlich dialogisches Verstandnis, das auf Menschlichkeit und Sachlichkeit
beruht, fuhrt zu einer Unternehmenskultur, die deshalb Erfolg versprechend ist, weil sie
eine Wertschatzungs- und Verstandigungskultur ist, die eindeutig Wettbewerbsvorteile
bringt.“ (Then, Werner, 2000 S. 497)
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1.8 Von innen nach auf3en: Die organische Wirkungsweise des OQM
Kreislaufes als dialogischer Prozess

Die Botschaft dieser Arbeit und eines dialogischen organischen Qualitdtsmanagements
ist ,radikale Balance". Balance ist ja zu einem Modebegriff geworden, der Uberall gut
ankommt. Fur viele ist Balance das Gegenteil von allem Radikalen. Leidenschatft fir eine
Sache uberlasst man doch eher extremistischen Gruppen. Innerhalb dieser Thematik
soll ,radikale Balance" dagegen als die véllige Hingabe in die Bereiche angesehen wer-
den, fir die OQM steht, also in den Bereich der Werte (O), der Kompetenzen (Q) und in
die Fahigkeiten der Umsetzung (M). Die Aspekte der Soziallehre und die daraus abgelei-
teten organischen Prinzipien sollten zeigen, dass es nicht nur darauf ankommt was ge-
tan werden soll, sondern wie es getan werden soll. Bei allen geplanten Veranderungs-
prozessen gilt es diese sechs organischen Prinzipien als weise Ratgeber zu befragen,
wie sich die Veradnderung gestalten soll. Wer immer die Funktionsmechanismen der Na-
tur studiert, stof3t auf das, was Wissenschatftler als ,biotisches” oder ,,organisches Poten-
tial* bezeichnen. (Wagner, Bernhard, 2009)

Damit wird die Beschaffenheit des Bodens, also die Nahrungsproduktion, Werkstoffpro-
duktion, Energiegewinnung und Artenerhaltung bewertet. (H0ll, Betina, 2006)

Bei natirlichen Prozessen wird versucht, dieses organische Potential am besten zur
Geltung zu bringen. Wachstum ist nicht ,machbar”. Umwelteinflisse aber, die es negativ
beeintrachtigen koénnten, kdnnen so weit wie moglich reduziert werden. Gelingt dies,
geschieht Wachstum. Diese organische Wirkungsweise liegt dem OQM Kreislauf zu-
grunde, der aus mehreren Schritten besteht und am Ende immer wieder von neuem be-
ginnt. Dieser Form der Organisationsentwicklung folgt u.a. auch das EFQM-Modell ent-
lang der RADAR-Logik. Die Grol3buchstaben stehen fir: Results, Approach, Develop-
ment, Assessment und Review. Dieses Vorgehen entspricht dem Managementregel-
kreis, der alle Handlungen, Strategien und Konzepte danach beurteilt, ob sie den ver-
einbarten Zielen entsprechen. (Wieland, Josef, 2004 S. 438 f.)

Somit ist der OQM - Kreislauf nicht auBergewdhnlich in der Systematik, aber doch spe-
ziell in seinem dialogischen Bemihen, die organischen Prinzipien als Leitfaden der
Uberpriufung zu Rate zu ziehen.
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Vorbereitung

Auswertung Umfrage

Ergebnisse
anlysieren

Aktionsplan

Abbildung 2: OQM Kreislauf

In einem ersten Schritt wird der OQM-Prozess vorbereitet. Alle daran beteiligten Perso-
nen werden dartber informiert, was Gegenstand des Prozesses sein soll. Im zweiten
Schritt wird das OQM Profil der Organisation erhoben, d.h., dass nach sinnvollen Krite-
rien ausgewahlte Mitglieder (oder Vollerhebung) der Organisation einen Fragebogen
ausfiillen, mit dessen Hilfe gemessen werden kann, wie stark die acht Qualitatsmerkma-
le jeweils ausgepragt sind. Im dritten Schritt wird das Ergebnis allen Beteiligten vorge-
stellt. Hier werden sowohl die Starken der Organisation sichtbar als auch die Schwa-
chen. Im Fokus steht dann der sogenannte ,Minimumfaktor®, der Faktor, an dem alle
Maflnahmen zunachst ansetzen sollten. Wenn es gelingt, diesen Faktor positiv zu ent-
wickeln, ist das starkste Wachstum zu erwarten. Das Ergebnis des Profils wird allen Be-
teiligten vorgestellt. Alle Mitwirkenden sollen das Profil und seine Botschaft tatsachlich
verstehen. Missverstandnisse blockieren, wenn es darum geht, die Ma3nahmen umzu-
setzen. Im vierten Schritt geht es dann um die Uberlegung, was verandert werden soll.
Welche Ziele sollen in den verschiedenen Bereichen erreicht werden? Welche Mal3-
nahmen missen dazu unter besonderer Bertuicksichtigung der sechs organischen Prin-
zipien ergriffen werden? In Schritt finf geht es dann in die konkrete Umsetzung. Jetzt
kommen viele Dinge auf den Prifstand, Uberflissiges wird gestrichen, Kompliziertes
vereinfacht, Mitarbeiter werden zunehmend ihren Kompetenzen gemald eingesetzt usw.
Im sechsten Schritt wird ausgewertet. Was haben die MaRnahmen gebracht? Haben sie
dazu beigetragen, die gesetzten Ziele zu erreichen? Hat sich der schwachste Bereich,
der ,Minimumfaktor* verbessert? Wie haben sich die Veranderungen auf die anderen
Bereiche ausgewirkt? Die Organisation erhebt ein neues Profil und arbeitet am neuen
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~-Minimumfaktor”. Der Kreislauf beginnt aufs Neue und hélt die Organisation immer in
Bewegung in Richtung der angestrebten Ziele.

1.9 Minimumtonne und der OQM Fragebogen

Viele Diskussionen ranken sich um die Frage, ob man sich nicht mehr auf seine Stérken
konzentrieren sollte, als zu sehr auf die Schwachen zu schauen. Wann immer es um
absolut notwendige ,,Gesundheitsfaktoren“ geht, also um Faktoren fiir das Funktionieren
des Organismus, ist fir das organische Qualitdtsmanagement der Minimumansatz ent-
scheidend. Wenn dem Kdorper Vitamin C fehlt, ist es nicht hilfreich, das Defizit durch eine
Extradosis Vitamin A zu kompensieren, um die Gesundheit wieder herzustellen. Wenn
es dagegen um zweitrangige Faktoren geht, also um die Frage, mit welchen Frichten
das Defizit zu beheben ist (Apfel, Kiwis, Orangen), sollte diejenige Frucht entscheiden,
die am besten schmeckt (Maximumfaktor). Eine Topfpflanze verdankt ihr Wachstum vier
verschiedenen Faktoren: Wasser, Standort, Gréf3e des Topfs und Nahrstoffe. Solange
die Pflanze in allen 4 Bereichen optimale Wachstumsbedingungen hat, wird sie bis zu
dem Punkt wachsen, an dem einer dieser Faktoren nicht mehr ausreichend ist. Sollte
der Minimumfaktor der zu klein gewordene Topf sein, wird es der Pflanze wenig helfen,
sie weiter zu wassern, auch wenn das in der Vergangenheit bestens funktioniert hat.
Wenn die Konzentration dagegen auf dem Minimumfaktor liegt (dem zu kleinen Topf),
wird ein grof3erer Topf (neue Struktur) die Voraussetzung fur weiteres Wachstum schaf-
fen. Diese Gesetzmaligkeit erklart ein weit verbreitetes Phdnomen, das in jeder Organi-
sationsform (von einer partnerschatftlichen Beziehung bis zum Weltkonzern) zu finden
ist. Man halt an dem Glauben fest, dass eine Malinahme, die in der Vergangenheit er-
folgreich funktionierte, fur immer weiteres Wachstum generiert und tbersieht dabei, dass
diese MalRBhahme mittlerweile zum Wachstumshindernis geworden ist.
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Abbildung 3: Minimumtonne
(Schwarz, Christian, 2005 S. 131)

Die Minimumtonne bringt diesen Denkansatz bildlich zum Ausdruck. Wenn die Tonne
mehr Wasser aufnehmen soll, dann hilft es nicht, die langste Daube (Brett) immer weiter
zu verlangern. Nur wenn der Ansatz an der kirzesten Daube erfolgt, kann die ganze
Tonne mehr Wasser fassen. Dieses Bild soll dartiber hinaus zum nachsten Kapitel Gber-
leiten, in dem zu zeigen sein wird, worum es bei einem dialogisch orientierten OQM ins-
gesamt geht. Die aus acht Dauben (Qualititsmerkmalen) bestehende Tonne steht flr
das, woran gearbeitet werden kann, um mehr von dem zu erreichen, wofir die jeweilige
Organisation steht. Die genannten Interpretationen und Beispiele dirfen nicht tberstra-
paziert werden. Sie kdnnen aber als padagogische Hilfe dienen, jenen Dialog zu fordern,
der fir das Verstandnis des Anliegens des OQM zentral ist.

Wenn nun dieser Minimumfaktor auf die acht Qualitdtsmerkmale Ubertragen werden soll,
dann braucht es ein Messinstrument, mit dem sich die Qualitat in jedem einzelnen Be-
reich messen lasst. Eben zu diesem Zweck wurde OQM entwickelt.® In der Mehrheit
der Fragen geht es um das, was die Menschen in den letzten Monaten tatsachlich erlebt
haben. Der Blick auf diese Realitdt kann auch schmerzhaft sein, weshalb sich viele ge-
gen ein solches Vorgehen verwehren. Solange der ,Patient* (Team, Vorstand, Abteilung,
Organisation...) nicht weil3, wie es um seine Krankheit oder Gesundheit wirklich bestellt
ist, solange braucht er nicht Uber die geeignete Therapie nachzudenken. (Schwarz,
Christian, 2005 S. 126 f.)

Ein Fragebogen im Allgemeinen ist ein hilfreiches Tool, um Veranderungsprozesse,
Qualitatssicherung, Organisations- und Personalentwicklung zu initiieren, zu férdern und
auszuwerten. Der OQM Fragebogen wurde zunéachst entwickelt, um christlichen Organi-

% siehe hierzu Herkuntft, Entstehung und Entwicklung des OQM (1.3.1)
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sationen den Zugang zu einem professionellen und wissenschaftlichen Fragebogen zu
verschaffen.

Das daraus resultierende OQM Profil ist ein sofort einsetzbares Verfahren. Es gibt kon-
krete Auskunft Gber die Gesundheit und die Qualitdt einer Organisation. Das dahinter
stehende Ziel besteht darin, einer Organisation dabei zu helfen, ein zufrieden stellendes
Arbeitsumfeld fur alle Mitarbeiter zu schaffen, um ihrem Auftrag besser gerecht zu wer-
den. Um dieses Ziel zu erreichen, setzt ein dialogisch orientiertes OQM beim gegenwar-
tigen Zustand der Organisation mit einer ganzheitlichen Perspektive an.

Beim Einsatz des Fragebogens geht es in einem ersten Schritt darum, dass sich die
Verantwortlichen dartber verstandigen, welche Einheit der Organisation untersucht wer-
den soll. Soll die gesamte Organisation abgebildet werden, oder soll nur ein Profil fur
einzelne Teams, Abteilungen oder Sektoren erstellt werden? Die Definition der Zielgrup-
pe wird als OQM Einheit bezeichnet.

Normalerweise sollte eine solche OQM Einheit nicht mehr als 100 Mitarbeiter umfassen.
Geht die Zahl daruber hinaus, sollten die jeweiligen Sektoren, Bereiche, Teams, Refera-
te etc. eine eigene Einheit bilden. Solche Einzelauswertungen flie3en dann wieder in die
Gesamtauswertung der Organisation. Das OQM Profil kann in Einheiten von nur drei
Mitarbeitern eingesetzt werden.

Wie sieht es nun um die Reliabilitat und Validitat des OQM Fragebogens aus? Die For-
schung beschéftigte sich dabei mit folgenden Fragen:

¢ Inwieweit besteht ein Zusammenhang zwischen der Leistung der Mitarbeiter und
der Qualitat der Organisation?

¢ Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der Identifikation der Mitarbei-
ter mit ihrer Organisation (dem personlichen Einsatz und der Motivation) und der
Qualitat der Organisation?

e Welchen Zusammenhang gibt es zwischen der Fluktuation der Mitarbeiter, also
die Tendenz eher das Unternehmen zu verlassen, oder im Unternehmen zu blei-
ben, und der Qualitat der Organisation?

e Wie stark ist der Zusammenhang zwischen der kdrperlichen und seelischen Ge-
sundheit der Mitarbeiter und der Qualitat des Unternehmens?

e Und wie zuverlassig schlief3lich ist der OQM Fragebogen uberhaupt?

Ein Fragebogen ist dann zuverlassig (reliabel), wenn er zweimal in derselben Organisa-
tion unter den exakt gleichen Bedingungen dasselbe Ergebnis misst. Dieser angenom-
mene Fall tritt in der Realitat nie ein, lasst sich aber mit statistischen Methoden simulie-
ren. Das theoretische Maximum eines Reliabilitdtskoeffizienten liegt bei 1,0. Fur organi-
sationsdiagnostische Verfahren (wie auch das OQM) wird aber lediglich ein Wert Uber
0,5 gefordert. Bei Personlichkeits- oder Verhaltenstests liegt der geforderte Wert bei
Uber 0,8, bei Intelligenztests Uber 0,9. Bei solchen Testverfahren wird der Wert nach
oben korrigiert, da nur eine einzige Person betroffen ist. Der OQM Fragbogen erzielt
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durchgehend Werte tber 0,8 und sogar tber 0,9 und ist somit in seiner Zuverlassigkeit
vergleichbar mit Messinstrumenten fur Einzeldiagnostik.

Qualitatsmerkmal Reliabilitatskoeffizient
Bestarkende Leitung .94
Gabenorientierte Mitarbeit .85
Lebendige Spiritualitat .87
Zweckmalige Struktur .87
Verinnerlichte Werte und Kultur .86
Ganzheitliche Teams 91
Uberzeugender Lebensstil .82
Vertrauensvolle Beziehungen 91

Tabelle 1: Reliabilitatskoeffizient der acht Qualitatsmerkmale

Um festzustellen, ob der OQM Fragebogen tatsachlich den Zusammenhang von Leis-
tung und Qualitat misst, wurden zwei zusétzliche Testverfahren durchgefihrt, die sowohl
die Eigenbewertung als auch die Fremdbewertung abfragen. Mit diesem Verfahren sollte
die Korrelation mit dem OQM Fragbogen gemessen werden. Dabei handelte es sich um
die Testverfahren In-role Behavior (IRB) und Organizational Citizenship Behavior (OCB).

Der IRB Fragebogen misst, wie hoch die Pflichterfillung eines Mitarbeiters in einem Un-
ternehmen ist und lasst Aussagen bewerten, wie:

e Ich erfllle die Anforderungen meiner Aufgabe.

e Ich verhalte mich am Arbeitsplatz entsprechend dem Missionstatement meiner
Organisation.

e Mein Vorgesetzter ist zufrieden mit mir.

e Ich erfille die Aufgaben, die von mir erwartet werden.

Der Zusammenhang des OQM Fragbogens mit dem IRB ist hoch. Die Korrelation be-
tragt r=.58, p<.001.

Der OCB misst hingegen weniger das Pflichtbewusstsein der Mitarbeiter als vielmehr die
Leistung, die sich lUber das geforderte Mal3 hinaus bewegt. Beispielhafte Aussagen wa-
ren:

¢ Ich helfe meinen Kollegen, wenn sie viel Arbeit haben.
¢ Ich helfe meinem/meiner Vorgesetzen freiwillig bei seiner/ihrer Arbeit.
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e Ich nehme mir Zeit, mir die Probleme und Sorgen meiner Arbeitskollegen anzu-
hdren.

¢ Ich mache unaufgefordert Vorschlage zur Verbesserung von Arbeitsablaufen.

e Ich wiirde mein Unternehmen nie offentlich kritisieren.

e Ich gehe sorgféltig mit Firmeneigentum um.

An dieser Stelle betragt die Korrelation r=.53, p<.001 zum OQM Fragebogen. Die Er-
gebnisse zeigen, dass zwischen der Leistung der Mitarbeiter und der Qualitat der ge-
samten Organisation ein hoher Zusammenhang besteht.

Um den Zusammenhang von Identifikation und Qualitat aufzuzeigen wurde parallel zum
OQM Fragebogen, die Mael Scale for Organizational Identifizirkation (Mael&Ashfort,
1992) angewandt. Dieses Testverfahren fragt ab, wie stark sich Mitarbeiter mit ihrem
Unternehmen identifizieren und welche qualitativen Auswirkungen erkennbar sind. Aus-
sagen die hier bewertet werden lauten z.B.:

e Wenn jemand mein Unternehmen kritisiert, fihle ich mich personlich angegriffen.

e Wenn ich von meiner Firma spreche, rede ich in der Regel von ,wir" statt von
.Sie’.

e Der Erfolg meines Unternehmens ist mein Erfolg.

e Wenn jemand mein Unternehmen lobt, ist das fuir mich wie ein personliches

Kompliment.

Die Korrelation betragt hier r=.35, p<.001. Das heil3t, je starker sich die Mitarbeiter mit
ihrer Organisation identifizieren, desto hoher ist die Qualitat der Organisation.

Beim Zusammenhang von Fluktuation und Qualitat interessierte die Frage:
e Ich habe die Absicht, in dieser Organisation zu bleiben.

Die Korrelation betragt zwischen der vom OQM Fragebogen gemessenen Qualitdt und
dieser Frage r0.40, p<.001. Das bedeutet, dass es einen deutlich messbaren Zusam-
menhang zwischen der Qualitat eines Unternehmens und der Fluktuation der Mitarbeiter
gibt.

Bei der Forschung nach dem Zusammenhang zwischen Gesundheit und Qualitat lief
parallel zur Testphase des OQM Fragebogens die Job-induced tension Scale (JIT,
House & Rizzo, 1972). Die Teilnehmer mussten sich beispielsweise mit folgenden Aus-
sagen auseinandersetzen:

¢ Meine Arbeit beeinflusst mein kdrperliches Wohlbefinden.

e Ich arbeite unter groRer Anspannung.

e Ich fuhle mich durch meine Arbeit unruhig oder nervés.

e Probleme, die meine Arbeit betreffen, halten mich nachts wach.

e Ich denke oft an meinen Job, auch wenn ich andere Dinge tue und kann nicht
abschalten.

Die gemessene Korrelation betrug hier r=-.37, p<.001.
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Darlber hinaus wurde konkret nach typischen korperlichen Beschwerden nachgefragt,
wie Magenschmerzen, Kopfschmerzen, Herzrasen, Antriebslosigkeit, Schmerzen im
Schulter- und Nackenbereich sowie Rickenschmerzen. Die Korrelation betrug hier r=-
22, p=<.001.

In beiden Fallen zeigt sich also eine signifikante negative Korrelation, d.h. umgekehrt: Je
hoher die Qualitat eines Unternehmens ist, desto seltener oder schwécher treten korper-
liche und seelische Beschwerden auf. (Schalk, Christoph, 2008)

Diese Erkenntnisse stitzen die Zuverlassigkeit des Fragebogens. Fur die Anwendung in
vergleichbaren Organisationen mit christlichem Auftrag bleibt der Fragebogen in aller
Regel bis hin zum Wortlaut identisch. Im spater noch ausfuhrlich beschriebenen Fallbei-
spiel von ,juwi“ (oder anderen Organisationen), gab es mehrere Uberarbeitungen, bis
der Vorstand alle Grundwerte im Fragekatalog abgebildet sah.

Mitarbeiterbefragungen sind im deutschsprachigen Raum sehr verbreitet. Ridiger Hos-
siepp, von der Fakultat fir Psychologie der Ruhr-Universitat Bochum mit Schwerpunkt
Psychologische Diagnostik, untersuchte, wie Unternehmen aus Deutschland, Osterreich
und der Schweiz Mitarbeiterbefragungen einsetzen. 80 Prozent der untersuchten Unter-
nehmen gaben an, mindestens schon einmal eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt zu
haben, 50 Prozent befragen in regelméRigen Abstanden ihre Mitarbeiter. Mehr als die
Halfte der Unternehmen gaben an, damit die interne Kommunikation im Unternehmen
verbessern zu wollen. Andere beabsichtigen ein internes oder externes Benchmarking,
d.h. sie wollen sich mit anderen messen. Das wichtigste Thema der Befragungen rankt
sich dabei um Fihrung und Leitung. Mitarbeiter, so Hossiepp, kindigen nicht ihrem Un-
ternehmen, sondern ihren direkten Vorgesetzten. Auf den weiteren Platzen folgen, In-
formation und Kommunikation, Weiterbildung und die Fragen der Zusammenarbeit im
Team.

Die meisten Unternehmen nutzen dabei Standardfragebogen, die sie auf ihre jeweiligen
spezifischen Werte und Bedurfnisse hin anpassen. 36 Prozent der Unternehmen nutzten
im Jahr 2008 sowohl Print- als auch Online-Befragungen. 36 Prozent nur die Print-
Variante.

Der Erfolg der Befragung ist maf3geblich davon abhangig, dass die Stakeholder (Inte-
ressensgruppen), hinter der Befragung stehen und das Ziel der Mitarbeiterbefragung
klar kommuniziert wird. (Hossiep, Rudiger, 2008) Ein Vorstandsmitglied der ,juwi“ group
formulierte im Anschreiben an die Mitarbeiter fiir die dritte Mitarbeiterbefragung das Ziel
so: ,Euer Feedback ist uns sehr wichtig und hilft uns, Handlungsfelder zu identifizieren,
zu biundeln und konkrete MalRnahmen zu ergreifen. Zu den bekanntesten Mal3hahmen
zahlten in der Vergangenheit der Aufbau der ,juwi* Akademie und die Fihrungskrafte-
schulungen. Die wichtigsten Ergebnisse der Befragung werden euch noch im November
von euren Fuhrungskraften prasentiert. Im Anschluss werden die individuellen Auswer-
tungen mit den Fuhrungskraften und moégliche EntwicklungsmalRnahmen besprochen.”
(Nicht veroffentlichtes Protokoll)
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Bei einem internen Benchmarking, wie im Fall von ,juwi®, ist eine hohe Beteiligung au-
Berordentlich wichtig. Wenn der Wert bei mehr als 60 Prozent liegt, so Rudiger Hossiep,
dann handelt es sich um eine hohe Vergleichbarkeit und Reprasentanz. Bei der ersten
Online-Befragung (nach zwei Print-Befragungen) erzielte ,juwi” im Jahr 2010 eine Betei-
ligung von 70 Prozent. In der Regel erreichen Vergleichsunternehmen mit dieser Metho-
de lediglich 40 Prozent. (Hossiep, Rudiger, 2008)

Die Stadt Stuttgart fuhrte Anfang 2009 eine gesamtstadtische Mitarbeiterbefragung zu
psychosozialen Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz durch. Von den zirka 18.000 Be-
schaftigten beteiligten sich 40 Prozent, was fir eine Organisation dieser Grof3enordnung
einen guten Wert darstellt. (Landeshauptstadt Stuttgart, 2009)
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2 Qualitatsmerkmale einer ganzheitlichen Organisation

In Beratungsgesprachen mit Fihrungskraften lassen die Manager haufig verlauten, dass
sie den entscheidenden Schlissel fur den Erfolg gefunden hatten. Fir die Einen ist es
die Fuhrungskraft, fir anderen die Teams, die Strukturen, das Vertrauen oder ein ande-
rer spezieller ,Schlissel” der entscheidend ist. Alle scheinen einen wesentlichen Aspekt
von Wachstum und Erfolg in ihrer Praxis herausgefunden zu haben. Der Fehler in der
Argumentation scheint sich eher dort zu finden, wo die eigene Erkenntnis absolut ge-
setzt wird und nicht in Verbindung und Vernetzung zu den anderen ,Schliisseln“ ge-
bracht wird. Es scheint sich aber immer mehr zu bewahrheiten, dass es diesen einen
»Schlissel” fir Erfolg und Wachstum nicht gibt. Das Originare an OQM ist nicht, welche
Inhalte sich hinter den jeweiligen acht Schlisseln, den Qualitatsmerkmalen, verbergen.
Es geht um die dialogische und systemische Vernetzung dieser acht Schlissel, um die
immer wiederkehrende Reflexion, was wirklich dem Wachstum dient und wie es gelingen
kann, durch Messung ein genaues Abbild der Realitat zu erhalten.

2.1 Bestarkende Leitung

Motivation bedeutet ,in das einzusteigen, was den Menschen bewegt“. Aus einer un-
Uberschaubaren Vielzahl motivationstheoretischer Erkenntnisse und Definitionen ragt
die Unterscheidung intrinsischer und extrinsischer Motivation heraus. Erstere ist dann
gegeben, wenn der Mensch aus eigenem Antrieb, Interesse an der Sache selbst und
ohne &aullere Zwénge aktiv wird und handelt. Die eigene Lust die Sache auszufiihren
wohnt dieser Motivation inne. Zu den bekanntesten intrinsischen Motiven gehéren Wiss-
begierde, Faszination, Freude am Tun und Gestaltungsdrang.

Von extrinsischer Motivation kann dann gesprochen werden, wenn das Verhalten eines
Menschen durch zwingende aul3ere Einflisse aktiviert wird, d.h. der Mensch wird nur
deshalb aktiv, weil &ul3ere Reize ihn dazu veranlassen oder dréangen.

Magyar bringt das Anliegen motivierender Leitung und Fihrung so auf den Punkt: ,Des-
halb besteht die Kunst des Erziehens, des Fuhrens, des Zusammenarbeitens, des Mar-
ketings, der Kommunikation und des Verkaufs eigentlich nur darin, Demotivation zu ver-
hindern, die uns innewohnenden positiven Antriebskrafte wieder freizulegen und zu akti-
vieren. Wir missen die Barrieren und die Schranken, die ihnen in den Weg gestellt wur-
den, beseitigen.” (Magyar, Kasimir M., 1999 S. 99)

Oder wie Kent Blanchard es formuliert: , Das oberste Ziel einer dienenden Leiterschaft
ist, die Interessen derer, die sie fuhren, so gut wie mdglich zu wahren.” (Blanchard,
Kenneth/Hybels, Bill/Hodges, Phil, 2000 S. 63)27 Motivierende Leitung fordert die Mitar-
beiter heraus, ihre Begabungen und Starken einzubringen, und sie gibt dazu jede mdogli-
che Unterstitzung. Arbeiten Fuhrungskrafte nach dem ,Prinzip der Motivierenden Lei-

27 aus biblischer Sicht ist ein Leiter eine Person, der mit den von Gott gegebenen Fahigkeiten eine be-
stimmte Gruppe von Glaubigen gemalR den Absichten Gottes fur diese Gruppe beeinflusst.
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tung“, so ist das Ergebnis eine Organisation mit motivierten Mitarbeitern, die sich wert
geschatzt fuhlen, ihre Talente und Begabungen voll ausschopfen und mit Begeisterung
und Verantwortung fur die Organisation arbeiten. Daher sollten sich Leiter und Leiterin-
nen mit folgender Kernfrage beschaftigen: Ist der Dienst der Leitung darauf konzentriert,
andere zum Dienst zu motivieren, zu bevollmachtigen und zu befahigen?
(Schwarz,Christian/Schalk,Christoph, 1997 S. 47)

Leiterschaft im grundlegenden Sinn umfasst einen dynamischen Prozess, der sich tber
einen langeren Zeitraum erstreckt, wobei ein Leiter die Gedanken und Aktivitaten einer
Gefolgschaft zur Erflllung von Zielsetzungen hin beeinflusst. Dieser Prozess ist norma-
lerweise von gegenseitigem Nutzen flur Leiter, Gefolgschaft und fir das gesamte Um-
feld, in dem sie tatig sind. (Clinton, Robert, 1992 S. 14) Motivierende Leiter und Leiterin-
nen leiten andere an, bevollméchtigen sie und rusten sie fir ihren Dienst aus und helfen
ihnen dabei, ihr volles Potential zu erkennen, um gemeinsam an der Umsetzung der
Vision zu arbeiten.?®

Motivierende Leitung im Sinne eines dialogischen und organischen Managements um-
fasst eine Vielzahl von Eigenschaften durch den Fuhrenden, z.B: Freude am Fuhren, die
Fahigkeit zur Eigenmotivation, Begeisterungsfahigkeit, die Begabung Menschen wertzu-
schétzen, Visionskraft, Fahigkeit Orientierung zu geben, Sinn vermitteln, Zeit fur Mitar-
beiter zu haben, Vertrauen herstellen, Kommunikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, u.v.m.
Eine erschopfende Erdrterung des Themas wirde diesen Rahmen sprengen. Funf we-
sentliche Aspekte einer motivierenden und bevollmachtigenden Leitung sollen doch her-
ausgehoben werden. Diese haben sich branchentbergreifend in der praktischen Arbeit
als wesentliche Erfolgsfaktoren hervorgetan:

e Motivation durch Charakter und Kompetenz

e Motivation durch Vision

e Motivation durch Ziele

e Motivation durch Entwicklung, Férderung und Coaching
e Motivation durch Multiplikation

2.1.1 Motivation durch Charakter und Kompetenz

Carly Fiorina stand von 1999 bis 2005 an der Spitze von Hewlett-Packard und ihr gelang
die Fusion mit Compagq. Sie schreibt: ,Ein echter Fuhrer zeichnet sich durch drei Dinge
aus: Charakter, Kompetenz und Koordination. Fuhrer sind aufrichtig und mutig; Sie ken-
nen ihre Starken und setzen sie ein; sie machen Schwachen wett, indem sie sich auf
andere mit komplementaren Fahigkeiten verlassen, ununterbrochen lernen und sich an-
passen; sie wissen, wann sie Unterstitzung bendtigen und holen sie sich; sie erkennen,
wenn andere Unterstiitzung bendtigen und bieten sich an. Sie verfiigen Uber ein starkes

28 . . .. . . - .
+Was du vor vielen Zeugen von mir gehdrt hast, das vertrau zuverlassigen Menschen an, die fahig sind,

auch andere zu lehren.” (2 Tim 2,2)
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Kollegennetzwerk und haben keine Angst davor mit anderen zu teilen.” (Fiorina, Carly,
2006 S. 235)

Jim Collins ging zu Beginn seiner Studie davon aus, dass die Vision und die damit ein-
hergehenden Energien, am Anfang einer jeden Spitzenorganisation stehen missen. Erst
dann wirden sich Mitarbeiter tatenkraftig auf den Weg der Umsetzung machen. Aber, so
Collins, genau das Gegenteil war der Fall. Die Spitzenmanager gingen anders vor. Sie
machten sich nicht zuerst Gedanken, in welche Richtung der Bus fahren soll (Vision),
sondern wer in den Bus einsteigen und mitfahren soll. Diese Manager gaben in Inter-
views zu verstehen, dass sie eigentlich gar nicht so genau wussten, wohin der Bus
steuern sollte, aber wenn die richtigen Leute in den Bus einsteigen und diejenigen aus-
steigen, die man nicht brauche, wird sich der Weg schon zeigen, wie man sich seinen
Platz in der Spitzengruppe sichert. Diese Fuhrungskrafte sind davon lberzeugt, dass
wenn man sich eher an das ,Wer“ als an das ,Was" halt, mit allen anstehenden Veran-
derungen leichter zurechtkommt. Wenn Leute nur in den ,Bus” einsteigen, weil sie von
den Zielen fasziniert sind und sich diese aber auf halber Strecke verandern, ist die Kor-
rektur schwieriger zu vermitteln. Steigen die Mitarbeiter aber wegen der anderen Leute
im Bus ein, ist es viel leichter die Richtung unterwegs zu wechseln und Probleme mit der
Motivation ergeben sich kaum. Wenn dagegen die falschen Leute im Bus sitzen, ist es
fast egal, wohin der Bus unterwegs ist und ob man Vision und Ziel kennt, denn eine
grolRartige Vision ohne grolartige Mitarbeiter ist belanglos wenn man sich zu einem
Spitzenunternehmen entwickeln will. Die besten Unternehmensfihrer holen zuerst die
richtigen Leute in den Bus und baut mit diesen ein Uberlegenes Fiihrungsteam auf. Sind
dann die richtigen Leute auf den richtigen Platzen im Bus, kann man Uber den richtigen
Weg zum Ziel nachdenken. Das folgende Schaubild zeigt die finf Level:
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A\

Level 5: Unternehemensfiihrer

Sorgt durch eine paradoxe Mischung aus persénlicher Bescheidenheit
L und professioneller Durchsetzungskraft fiir nachhaltige Spitzenleistung )

‘

I

L ¥
Level 4; Effektive Manager

Sorgt filr Fngagement und die konsequente Umsetzung ciner klaren und
nherzeugenden Vislon; stimulicrt hishere | elstungsstandards.

Level 3: Kompetenter Manager

trganlslert Menachen und Ressaurcen fiir cine offektive und offizicnte
Umactzung vorgegehener Aele

‘

Level 2; Team Mitglied

Irigt mit acinen Fihigkeiten zum Frfolg der Gruppenzicls bel und arbelt
cffektlv mit anderen zusammen.
k¥

Level 1: Begabtes Indlvuum

[ gl Talent, Wissen und CerLipkeilen.

Abbildung 4:  Level-5-Hierarchie
(Collins, Jim, 2005 S. 37)

Die Unternehmensfuhrer, die sich auf Level 4 aufhalten, legen hingegen erst die Route
fest (was) und entwickeln Strategie und Taktik und heuern dann hochqualifizierte ,Hel-
fer” an, um die Vision in die Tat umzusetzen. Bei der Auswahl der ,Richtigen Leute” ach-
ten die Besten (Level- 5 Leiter) mehr auf Charakter als auf bestimmte Bildungsvoraus-
setzungen, Fachwissen, Fertigkeiten oder Berufserfahrung, diese halten die Unterneh-
mensleiter fur leichter vermittelbar. (Collins, Jim, 2005 S. 61 f.)

Leitung und Fuhrung ist in erster Linie eine Charakterangelegenheit. Eine Leitungsposi-
tion ohne die entsprechende charakterliche Tiefe ist sowohl uneffektiv als auch destruk-
tiv. Was nicht bedeutet, dass sie ,Heilige" sein missen. Die vier Praxisbeispiele werden
zeigen, dass Mitarbeiter sehr kritisch sind, wenn die durch Leitbilder vorgegebenen Wer-
te und Prinzipien nicht mit dem Verhalten der Fihrungskraft Gbereinstimmen. Leiter und
Leiterinnen brauchen auf3erdem authentische und verbindliche Beziehungen, in denen
sie so sein kénnen wie sie sind, und ein geschitztes Umfeld, indem Korrektur moglich
ist und angenommen wird.

Steven Covey behauptet, dass 90 Prozent aller Misserfolge bei der Fihrung charakter-
bedingt sind. Er betont, dass Vertrauen nicht nur die Grundlage zu allen Beziehungen
ist, sondern auch der ,Klebstoff‘, der Unternehmen zusammenhalt. In einer von ihm ge-
leiteten Studie wurden 54 000 Mitarbeiter nach den Haupteigenschaften von Leitern und
Fuhrungspersonen befragt. Unter den zwdlf wichtigsten Eigenschaften wurde Integritét
mit deutlichem Abstand die Nr. 1, gefolgt von der Fahigkeit den Menschen zu sehen (Auf
die Leute fokussiert) Kommunikationsfahigkeit, Visionskraft, Firsorge, Entscheidungsfa-
higkeit, Engagement u.a.m. (Covey, Stephen R., 2006 S. 176)
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Diese Studie lauft der offentlichen Meinung schier entgegen. Die meisten Menschen
halten an dem Glauben fest, dass es doch zuerst, Fahigkeiten, Talente und Energie
braucht, um erfolgreich zu sein. Uber Charaktereigenschaften wie Integritat und Authen-
tizitét zu diskutieren ist nicht modern und kostet zu viel Zeit.

.Der entscheidende Faktor im Leben des Einzelnen wie der Nationen ist auf lange Sicht
der Charakter.” (Roosevelt, Theodore)

Immer mehr Unternehmen und Organisationen erkennen, dass es ohne Charakter und
somit ohne Vertrauen nicht geht. Vertrauenswirdigkeit, so Covey, erwachst aus Charak-
ter und Kompetenz. Sind beide Aspekte entwickelt, werden Weisheit und Urteilsvermo-
gen nach auf3en sichtbar. (Covey, Stephen R., 2006 S. 175 ff.)

Covey zitiert den US- General Norman Schwarzkopf aus seiner Rede an die Truppe im
Jahr 1992: ,In der Armee sind mir viele FUhrer begegnet, die ausgesprochen kompetent
waren. Aber sie hatten keinen Charakter. Fur jede Aufgabe, die sie gut erfillen, wollten
sie eine Belohnung — eine Beférderung, einen Orden, eine Auszeichnung; sie wollten auf
Kosten anderer vorankommen, immer weiter aufsteigen, ein sicherer Weg an die Spitze.
Sehen Sie, diese Leute waren kompetent, doch es mangelte ihnen an Charakter. Ande-
rerseits sind mir auch viele Fihrer begegnet, die einen hervorragenden Charakter hat-
ten, denen es aber an Kompetenz fehlte. Sie waren nicht bereit, den Preis der Fiihrung
zu bezahlen, den zusatzlichen Kilometer zu gehen, der nétig gewesen ware, um ein
grol3er Fuhrer zu werden. Wer im 21. Jahrhundert fihren will, braucht sowohl Charakter
als auch Kompetenz.“ (Covey, Stephen R., 2006 S. 180)

In vielen Unternehmen gibt es Akademien, die sich richtigerweise mit der Entwicklung
von Kompetenzen ihrer Mitarbeiter beschaftigen. Es gibt Schulungen fir branchenspezi-
fische Erfordernisse, Fremdsprachen, Projektmanagement u.v.m. Dagegen sucht man
meist vergeblich nach Schulungen, Kursen oder Seminaren, die sich der Charakterbil-
dung widmen. Wenn Gewinn- und Umsatzzahlen das Unternehmen treiben, braucht es
schnell verfiigbare Kompetenzen. Bei Kompetenzen geht es um Fahigkeiten, Talente
und natirliche Gaben. Wenn diese moglichst schnell entwickelt und eingesetzt werden,
sind alsbald (wirtschaftliche) Frichte zu erwarten. Wenn diese Kompetenzen aber nicht
durch Charakter ,geerdet” sind, das heif3t, wenn sie nicht mit den Tugenden Uberein-
stimmen, wie Aufrichtigkeit, Mut oder Nachstenliebe, rickt der Profit an die Stelle, die
eigentlich dem Menschen zusteht. Bewundert werden die Menschen in der Gesellschatft,
die aufgrund ihrer Kompetenzen auf3ergewothnliche Leistungen erbringen, nicht diejeni-
gen, die einen vorbildlichen Charakter aufweisen. Neid entsteht auf der Grundlage des
Wunsches, auch in den Besitz der Fahigkeiten anderer zu kommen. Neid entsteht dage-
gen in den wenigsten Fallen dadurch, dass man den Charakter eines anderen beneidet.
Kompetenzen und Féahigkeiten sind weitaus leichter zu beneiden als Charakter. An allen
Orten, an denen Leitung und Fihrung stattfindet, stehen Menschen in der Gefahr, Kom-
petenzen und Begabungen Uber den Charakter zu stellen. Je stérker ausgepragt die
Kompetenzen sind, desto schwerer wiegt die Last, die damit auf dem Charakter lastet.
Es braucht Charakter, um die Last der Gaben und Kompetenzen zu tragen. Ist der Cha-
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rakter zu schwach ausgepragt, kann sich eine auRerordentliche Begabung zerstérerisch
auswirken.

In der von Jim Collins durchgefuihrten Studie ,Der Weg zu den Besten* verweist er auf
die besondere Bedeutung der Level -5 Fuhrungsqualitdten. Es werden funf Hierarchie-
ebenen von Fuhrung charakterisiert, vom begabten Individuum (Level 1) bis zum Unter-
nehmensfuhrer (Level 5). Level 5 Unternehmensfihrer zeichnen sich der Studie zufolge
durch eine paradoxe Mischung aus personlicher Bescheidenheit und professioneller
Durchsetzungskraft aus. Von den untersuchten 1435 Unternehmen aus der Fortune 500
— Liste erfullten nur elf Firmen s&mtliche Erfolgskriterien zur Aufnahme in die Studie. Alle
Elf hatten zum Zeitpunkt des Take-off Level-5-Manager auf den Entscheidungsebenen.
Collins folgt mit der Studie seiner Hypothese, dass es zwei Arten von Menschen diesbe-
zuglich gibt. Solche die die Veranlagung zu Level-5- Qualitdten haben, und solchen, die
diese Voraussetzungen nicht haben. Er betont, dass es Letzteren auch in 100 Jahren
nicht gelingen wird, ihre egoistischen Bedurfnisse hintanzustellen und ihren Ehrgeiz in
den Aufbau einer Sache zu investieren, die gréRer als sie selbst ist. Gleichwohl sieht er
in den meisten Menschen das Potential sich zu einer Level-5-Personlichkeit zu entwi-
ckeln. Wenn die Bedingungen gegeben sind, kann dieses Potential entfaltet werden,
durch Selbstreflexion, systematische Weiterentwicklung des Charakters, durch geeigne-
te Mentoren, verstandnisvolle Eltern, Lebenserfahrung, einen Level-5-Chef, u.a. Level-5
Qualitaten ist eine der Schlusselkomponenten fur die Verwandlung von einem guten
Unternehmen in ein Spitzenunternehmen. (Collins, Jim, 2005 S. 55 ff.)

Das Mentorenmodell kann hier einen wichtigen dialogischen Beitrag leisten. Dieses Mo-
dell zielt darauf ab, den mit Managementaufgaben betrauten Personen im Unternehmen
behilflich zu sein, ihnen Orientierung zu geben, um ihr Handeln moralisch vertretbar zu
gestalten. Daneben geht es auch um Orientierungswissen, innere Souveranitat, ethi-
sches Reflexionsvermogen, Fahigkeit zum systemischen Denken, Problemldsungskom-
petenz, u.a.m. Dem organischen Denken folgend, werden somit Weichen einer ethisch
begriindeten Fihrung gelegt. Eigenstandige Persdnlichkeiten bilden sich heraus, die
Mitgestalter ihrer Organisation und somit der Gesellschaft werden. (Petersen, Jendrik,
2003 S. 174 1.)

Gerade an dieser entscheidenden Nahtstelle, kbnnen charakterstarke Mentoren einen
existenziellen Beitrag leisten, indem sie diesen standigen Prozess der Uberpriifung be-
gleiten. Sie achten darauf, dass sich der Wunsch nach Kompetenz nicht starker heraus-
bildet als der Wunsch nach Charakter.

Prasident Truman bringt im Buch von McCullogh den Zusammenhang so auf den
Punkt:,Man kann im Leben alles erreichen, solange es einem egal ist, wer den Lohn
dafur einstreicht.” (Mc Cullough, David, 1992 S. 564)

Motivierende Leiter und Leiterinnen konzentrieren sich darauf, andere Menschen im
Rahmen von authentischen Beziehungen zu leiten. Mitarbeiter erwarten von ihren Fih-
rungskraften in erster Linie Aufrichtigkeit, Progressivitat, Kompetenz und Inspiration.
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2.1.2 Motivation durch Vision

Eine Vision ist ein Bild von der Zukunft, das Begeisterung auslost. Allen Fihrungsper-
sonlichkeiten, die etwas in ihrem Dienst bewegt haben, war gemeinsam, dass sie von
einer mitreildenden Vision angetrieben waren.

Im Jahr 1789 stand William Wilberforce vor dem britischen Parlament und gab sehr elo-
quent seiner Hoffnung Ausdruck, dass eines Tages Manner, Frauen und Kinder nicht
mehr wie Tiere gekauft und verkauft werden wirden. In den nachsten Jahren wurde sein
Antrag immer wieder aufs Neue abgelehnt, aber er setzte seine unermudliche Kampag-
ne gegen die Sklaverei fort. 1833 schlie3lich verabschiedete das Parlament vier Tage
vor seinem Tod ein Gesetz, das die Sklaverei vollig aufhob.

Ende des 19. Jahrhunderts verkindeten zwei Brider, Wilbur und Orville Wright, dass
das ,Zeitalter der Flugmaschinen“ angebrochen sei. Es folgten zehn Jahre voller enttau-
schender Experimente. Aber am 17. Dezember 1903 schrieben die Wright-Brider Ge-
schichte, als ihr kleines Doppeldecker-Flugzeug an einem Sandstrand in Kitty Hawk /
North Zirkarolina abhob — und flog. Das Zeitalter der Flugmaschinen war geboren.

Anfang des 20. Jahrhunderts stand ein dynamischer Industrieller namens Henry Ford
vor seinem zusammen gewdrfelten Haufen von Beschéftigten und versprach, den Besitz
eines Automobiles fir die durchschnittliche Familie erschwinglich zu machen. Die Nation
lachte laut. Aber nicht einmal 15 Jahre spater waren Millionen von Ford-T-Automobilen
zu einem Preis von 290 Dollar verkauft worden.

Vision steht im absoluten Zentrum allen Leitens und ist fest an die Leitung gebunden.
Leiter und Leiterinnen sehen zuerst eine Vision. Dann entwickeln sie so starke Gefiihle,
dass sie andere dadurch inspirieren. Die Vision treibt die Fuhrungskraft an, sie ist die
Energie, die sie zum Handeln bringt.

Viktor Frankl, der die Vernichtungslager des Nationalsozialismus Uberlebte, machte eine
entscheidende Entdeckung. Er entwickelte in sich die Fahigkeit, zum Beobachter seiner
eigenen schmerzhaften Erfahrungen zu werden. Er registrierte, dass es Menschen im
Vernichtungslager gab, die Uberlebten, wéhrend dagegen die meisten zugrunde gingen.
Er untersuchte die unterschiedlichsten Faktoren: Lebenskraft, Umstande, Gesundheit,
Familienstruktur, Intelligenz, Uberlebensfahigkeit u.a. Er kam dann zu der Schlussfolge-
rung, dass keiner dieser Faktoren entscheidend war. Als wichtigster Faktor des Uberle-
bens erwies sich die Zukunftsvision. Uberlebende berichteten von ihrer Uberzeugung, in
inrem Leben noch eine wichtige Aufgabe erledigen zu missen.

Vision ist das Vermogen uber die gegenwaértige Realitat hinauszublicken. Sie verleiht die
Fahigkeit, nicht aus der Erinnerung sondern aus der Vorstellung des Moglichen in der
Zukunft heraus zu leben! Frankl machte an sich die Erfahrung dass die Vision ihm und
anderen Uberlebenden die Kraft gab, Furcht, Zweifel, Mutlosigkeit und andere Hiirden
zu Uberwinden. Die Kraft der Vision befahigt Menschen zur Uberwindung der kleinlichen,
Energie raubenden Interaktionen. (Covey, Stephen R., 1998 S. 93 ff.)
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Radikale Balance ist ein Wesensmerkmal des OQM. Balance kommt dann zustande,
wenn es nicht um die Frage des Entweder-Oder geht, sondern um die Perspektive des
Sowohl- Als auch. Leitungs- und Fuhrungskréafte sind immerzu damit beschéftigt, Ziele
Zu setzen und zu erreichen. In der globalen Wirtschaftswelt hat man die Herausforde-
rung weltweiter Vernetzung langst angenommen. Moderne Server vernetzen die Ar-
beitsplatze miteinander. Termine werden aufeinander bezogen und vernetzt. Dagegen
stehen die Lebensrollen vieler Manager zumeist isoliert nebeneinander. Vielleicht brennt
im Herzen des Managers noch die Vision des Unternehmens. Die Vision fur Ehe und
Familie liegt hingegen schon einige Zeit danieder. Eine der gré3ten Herausforderungen
fur Fuhrungskréfte besteht nicht darin, die dritte Fremdsprache zu erlernen oder einen
erfolgreichen Jahresabschluss hinzulegen. Die komplexe Herausforderung ist, in allen
Lebensbereichen die Kraft der Vision, von der Frankl spricht, zu leben. Dazu ist eine
hoher Kommunikationsaufwand mit allen Beteiligten verbunden (Ehepartner, Kinder,
Freunde, Familie etc.). Der RADAR-Logik im Bereich der Arbeit zu folgen ist das eine
und weniger komplexe. Weitaus aufwendiger ist, fir alle Lebensbereiche die existentiel-
len Fragen nach der Zukunft, den wiinschenswerten Ergebnissen, der Planung des Vor-
gehens und der Umsetzung und der Uberpriifung der Ziele zu erértern. Dieses ,Multi-
management* der Lebensrollen, mit ihren Erwartungen, Visionen und Zielen, wird immer
mehr zu einer Frage des Uberlebens. Wenn es nicht zu einer dialogischen und prakti-
schen Vernetzung der Lebensrollen kommt, entwickelt sich eine Mentalitéat des Mangels.
Zeit wird aus dem einen Bereich abgezogen und in einen anderen Bereich investiert.
Der eine gewinnt, der andere verliert!

Organisches und dialogisches Denken in Organisationen, aber auch im Zusammenleben
von Menschen in Ehe und Familie vernetzt die Lebensrollen und Ziele, die verwurzelt
sein mussen, in einem sie tragenden gemeinsamen Boden. Den organischen Prinzipien
folgend bedeutet dies auch, den Mensch immer wieder tUber Zeit- und Managementpla-
ne zu stellen. Ein solches Denken fordert zur ,Sowohl-Als auch Perspektive* heraus, in
der die einzelnen Lebensbereiche nicht um Zeit und Energie wetteifern. Die Erkenntnis
der tiefen Verbindung der Lebensrollen nimmt zu. Synergien zwischen den Rollen sor-
gen fur tief empfundene Zufriedenheit und letztendlich mehr Zeit.

2.1.3 Motivation durch Ziele

LAn einem bestimmten Punkt brauchen die Leute mehr als eine Vision. Sie brauchen
einen Plan, der ihnen Schritt fir Schritt erklart, wie sie von der Vision zur Umsetzung in
die Realitat gelangen. (Hybels, Bill, 2002 S. 63)

Damit Ziele motivierend werden und bleiben, missen sie zunachst machbar und mess-
bar sein. Allgemeine Absichtserklarungen sind wenig hilfreich. Nicht zuletzt aus diesem
Grund wird der Messung im Prozess der Zielerreichung beim OQM eine so grol3e Be-
deutung zuteil. Wie der OQM Kreislauf schon skizzierte, erfolgt zu Beginn eines jeden
Prozesses eine Standortdiagnose, aus der heraus sich realisierbare Ziele definieren,
deren Erreichung mit einer erneuten Messung (meistens nach einem Jahr) aufgezeigt
werden konnen. Die Evaluierung der Malinahmen gibt auch dariber Auskunft, warum
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Ziele nicht erreicht wurden. Vielleicht waren die gesteckten Ziele zu ehrgeizig und die
Zeit zu knapp bemessen. Die Ziele auf ihre Machbarkeit zu Uberprifen, verhindert die
Hingabe an das Unrealistische und somit das Ausbrennen. Wenn Ziele nicht erreicht
werden hat dies Auswirkungen auf Selbstvertrauen. Je haufiger die Erfahrung gemacht
wird, dass Ziele nicht erreicht wurden, je haufiger misstraut sich die Person selbst. Ge-
nauso gilt, dass das Zutrauen in den eigenen Charakter und die eigenen Fahigkeiten in
dem Mal3e gesteigert werden kénnen, wie es gelingt, gesteckte Ziele tatsachlich zu er-
reichen.

Isaiah Berlin unterteilt Menschen in Anlehnung an eine griechische Fabel in Igel und
Fuchse: ,Der Fuchs weil3 viele Dinge, aber der Igel weil3 eine grol3e Sache.” (Berlin,
Isaih, 1981 S. 51 ) Fuchstypen, so Berlin, verfolgen viele Ziele gleichzeitig und erfassen
die Welt in ihrer Komplexitat, sie sind héufig zerstreut und immer auf mehreren Ebenen
gleichzeitig unterwegs. Sie bringen ihre Ziele und Gedanken in kein zusammenhéangen-
des Konstrukt oder biindeln diese in einer grofReren Vision. Der Igel dagegen reduziert
komplexe Zusammenhéange auf eine einzige und zentrale Einsicht. Diese Einsicht gibt
dem lIgel ein grundlegendes Ordnungsprinzip, mit dem er alles vereinheitlichen und
steuern kann. Was hier nicht hinein passt, interessiert ihn nicht. Der Igel weil3, dass Ein-
sicht nur durch Vereinfachung maoglich ist, er hélt den Blick auf das Wesentliche.

Hinsichtlich dieser natirlichen Analogie von Fuchs und Igel ergibt sich ein Grundschema
fur das Ableiten von Zielen, gleich ob fir Unternehmen, Vereine oder Privatpersonen.

Das Igelprinzip stellt drei organische Fragen in drei Kreisen dar:

Was isl unsere
wahre Passion?

Worin kbnnen Was ist unser
wir die Besten wirtschaftlicher
werden? Muolor?

Abbildung 5: Die drei Kreise des lgelprinzips
(Collins, Jim, 2005 S. 128)

e Was ist die wahre Passion, was motiviert, welche Absichten werden aus tiefster
Uberzeugung (Wurzel) angestrebt?

Die besten Unternehmen und ihre Verantwortlichen boten keine Seminare zum Thema
Motivation, Inspiration oder Leidenschaft an. Sie sagten vielmehr, ,wir sollten nur das
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tun, was unsere Leidenschaft entfachen kann®. Es ist eine herausragende Verantwor-
tung von Fuhrung und Leitung, allen Mitarbeitern, sei es im Verkauf, der Produktion,
Marketing oder Verwaltung, mit dem grof3en Bild der Vision zu inspirieren. Jeder Mitar-
beiter, gleich auf welcher Hierarchieebene oder mit welcher Aufgabe betraut, braucht die
Verbindung mit der Passion, dem Sinn- und Existenzgrund der Organisation. Die daraus
flieRende inspirierende Kraft lasst kommende Krisen leichter bewaltigen.

e Was ist der ,Wachstumsmotor‘ — in welchen Bereichen stellt sich nachweislich
Wachstum ein, das den ,Bus” nach vorne bringt?

Jim Collins verweist in seiner Studie auf den besonderen 6konomischen Scharfblick der
besten Unternehmen, die sich immer wieder der Fragestellung aussetzen: Angenom-
men, man misste sich im Unternehmen fir eine wirtschaftliche Kennzahl entscheiden
(Profit pro ,X*) die anhaltendes Wachstum verspricht, auf welches X" wiirde die Ent-
scheidung fallen?

e Worin kann man der Beste werden (oder auch nicht)?

Level — 5 Unternehmensfuhrer verstehen den Zusammenhang, von Disziplin und Erfolg.
Nur weil man eine Sache gut kann und damit Geld verdient, heif3t es noch nicht, darin
auch der Beste zu sein. Diese Leiter wussten, in welchen Bereichen sie lediglich gut
waren und in welchen Bereichen man besser ist als jeder andere, um den Weg zu den
Besten zu finden.

Das ,Igel — Prinzip“ ist ein dialogisches Modell zur Klarung der drei Fragen.

e Was ist unsere wahre Passion?
e Was ist unser wirtschaftlicher Motor?
e Worin konnten wir die Besten werden?

Es geht dabei um die Auseinandersetzung der aufeinander bezogenen drei Kreise und
um die daraus abzuleitenden Ziele und Managemententscheidungen die sich in der
Schnittmenge bilden. Ein Nachhalten der Zielerreichung durch Messung sichert den
Prozess ab. (Collins, Jim, 2005 S. 127 f.)

2.1.4 Motivation durch Entwicklung und Foérderung des ,,ganzen Menschen*

Eine der hochsten Prioritaten von Fuhrungs- und Leitungskraften ist es, andere so zu
unterstltzen und zu motivieren, dass sie den Dienst und die Aufgabe selbst tun kénnen.
Grundsatzlich werden sowohl mehr als auch bessere Leiter gebraucht.

Der erste Schritt zur Ausbildung neuer Leiter ist das Schaffen einer Atmosphare, in der
sich Leiter entfalten kbnnen. Wenn Mitarbeiter keine Fehler machen dirfen, werden we-
der Kreativitat freigesetzt noch Talente herausgefordert. Tom Peters beschreibt dies so:
.Fehler sind nicht das Salz in der Suppe des Lebens. Sie sind das Leben. Fehler sollten
nicht nur toleriert, sondern gefoérdert werden. Scheitern ist das einzige Vorzeichen des
Erfolgs.” (Peters, Tom, 1999 S. 104) Wenn Mitarbeiter keine Fehler machen durfen,
dann ist auch der Erfolg nicht erreichbar.
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Grundsatzlich gilt: Menschen verhalten sich entsprechend dem Erwartungsprinzip, d.h.
sie neigen dazu, sich in dem Mal3e zu entwickeln, wie es von ihnen erwartet wird.

Rosenthal und Jacobson haben in einer Studie nachgewiesen, dass Intelligenzentwick-
lung von Schilern mit den Erwartungen von Lehrern einher gehen. Trotz aller kritisierter
Mangel beziglich Methodik und Interpretation der Ergebnisse, gilt die Studie als klassi-
scher Beitrag zur Erforschung von Erwartungseffekten im padagogischen Rahmen. Bei
Schilern der ersten bis funften Klasse wurde ein Intelligenztest durchgefuhrt, der, so
sagte man dem Lehrpersonal, u.a. Aufschluss dartber gabe, welche Kinder sich in
nachster Zeit durch einen tberdurchschnittlichen Intelligenzzuwachs auszeichnen wiir-
den. Nach der Durchfiihrung dieses eigentlich ganz normalen Intelligenztests wurden 20
Prozent der Schiler mittels Zufallsprinzip ausgewahlt und den Lehrern als solche
~Schnellentwickler* vorgestellt. Nach acht Monaten wurde ein weiterer Test durchge-
fuhrt. Das Ergebnis stitzte die Annahme der Forscher. Erwarten die Lehrer von den
Kindern groRRere intellektuelle Entwicklungen und Fortschritte, so machen sich diese
tatsachlich bei den Kindern bemerkbar. Mit Erklarungsmodellen fiir diesen Erwartungsef-
fekt (Pygmalioneffekt) haben sich zahlreiche Autoren befasst. Einigen konnten sich die
Wissenschaftler darauf, dass die Erwartung im Sinne einer self-fulfilling prophecy wirkt.
Halt also ein Lehrer einen Schdler fur intelligent und leistungsfahig, dann wird er dessen
gute Leistung als Ausdruck dieser Fahigkeit interpretieren. Zeigt der Schiler dagegen
eine schlechte Leistung, wird er diese als Ausnahme ansehen, die man eher aul3eren
und instabilen Ursachen (z.B. Krankheit, Unwohlsein, sozialer Druck...) zuschreiben
sollte. (Holtkemeier, Heinz-Walter, 2009)

Ohne eine Atmosphare von Bestéatigung und Motivation, in der Fehler erlaubt sind, in der
Menschen ermutigt werden, Dinge auszuprobieren, wird kein Potential freigesetzt. Wenn
ein Kind laufen lernt, fallt es immer wieder hin. Trotzdem wird es standig ermutigt und
gelobt, sei es auch fir die kleinste Bemiihung. In dieser bestarkenden Atmosphare wird
das Kind schlieB3lich laufen lernen. Motivierende und bestarkende Leitung im Sinne ei-
nes OQM muss auch an dieser Stelle den ganzen Menschen mit seiner Entwicklung mit
Blick behalten, d.h. den Geist, die Seele und den Korper.

In vielen Traditionen, so auch in der biblischen Tradition, wird die Kunst des Fuhrens
und Leitens haufig mit dem Bild des Hirten mit seinen Schafen verglichen. Damit soll
zum Ausdruck gebracht werden, dass der Mensch immer im Mittelpunkt des Fuhrungs-
geschehens steht, mit all seinen Bedirfnissen an Korper, Geist und Seele. Der Hirte
Ubernimmt die Firsorge und Verantwortung fur das Wohlergehen seiner Herde. Er ent-
wickelt, fordert und trainiert.

Damit Mitarbeiter ihrer Aufgabe alsbald eigenverantwortlich nachgehen kdnnen, ist zu-
nachst zu prifen, ob er die Fahigkeiten (Korper) mitbringt, die es fir die Aufgabe
braucht.

Mitarbeiter verspiren in dem MalRe Erfullung, Zufriedenheit und sind entsprechend er-
folgreich, wie es ihnen gelingt, ihre Starken und Gaben mit der Situation, in die sie hin-
eingestellt sind in Ubereinstimmung zu bringen. Je weiter diese beiden Poole (Starken
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der Person und Situation) auseinanderliegen, desto mehr stellen sich Unzufriedenheit
und Stress ein und der Erfolg bleibt aus. Motivierende Leitung versucht die Menschen
an die Stelle zu setzen, die ihren Gaben, Fahigkeiten und Talenten entsprechen.

Im Bereich der Seele geht es um das Herz, den Willen und um Leidenschaft. Kevin
Leman und William Pantak skizzieren in ihrem Buch ,Das Hirtenprinzip* diesen Aspekt
wie folgt: ,Es gibt nichts Langweiligeres als eine Firma voller glanzender, talentierter
Leute, die fur ihre Arbeit vollig unmotiviert sind. Sie mégen auf einem bestimmten Gebiet
noch so stark sein — wenn sie nicht motiviert sind, diese Starke zu aktivieren, hilft das
Uberhaupt nichts. Darum méchte ich wissen, wofir meine Leute sich mit Leidenschaft
engagieren. Setze ich sie dann an eine Stelle, die genau ihrer Leidenschaft entspricht,
so werden sie aus dem Stand wie eine Rakete in ihre Arbeit schieRen. Ihr Job wird ihnen
dann namlich zum personlichen Anliegen und nicht blof3 zur Méglichkeit, ihr Geld zu
verdienen. Das ist ein Unterschied wie Tag und Nacht. (Leman, Kevin/Pentak, William,
2005 S. 39)

Im Bereich ,Geist* geht es um das Gewissen, die innerste Instanz moralischer Empfin-
dungen fur Recht und Unrecht, Wahrheit und Falschheit. Diese Dimension des Gewis-
sens ist unabhangig von Nationalitat, oder Religionszugehorigkeit. Kant sagte, dass ihn
zwei Dinge ins Staunen versetzen, der Sternenhimmel und das moralische Gesetz in
uns. Wahrend das Ego tyrannisch und diktatorisch daher kommen kann, so ist das Ge-
wissen eher eine leise Stimme mit friedlichem Charakter. Der Geist kann sich Giber mog-
liche selbststlichtige und ehrgeizige Auswiichse der Seele erheben und den Blick auf das
Gemeinwohl und das groRere Gut richten. Er hat die Fahigkeit, das Leben unter den
Kriterien von Dienst und Beitrag fir andere zu sehen. Das Gewissen sagt, welchen
Zweck die Mittel haben und dass sie untrennbar miteinander vernetzt sind. Das Ego be-
hauptet dagegen, dass der Zweck die Mittel heiligt. Das Gewissen, so Covey, flhrt uns
in die Welt der Beziehungen, in dem es der Vision, der Leidenschaft und der Disziplin
die richtige Richtung gibt. Das Gewissen transformiert Leidenschaft in Mitgefuhl. (Covey,
Stephen R., 2006 S. 95 ff.)

2.1.5 Motivation durch Multiplikation — Wenn Fihrungskréfte zu Mentoren wer-
den

Der Schlussel fir die Gesundheit einer Organisation ist nicht so sehr, was im Moment in
der Organisation lauft, sondern vielmehr, was getan wird, um die Organisation auf zu-
kinftiges Wachstum und Gesundheit vorzubereiten. Dies geschieht durch das Mento-
renmodell. Je mehr Fuhrungskréafte ausgebildet werden, desto mehr kann die Organisa-
tion expandieren. Leitung ist immer der limitierende Faktor. Stehen viele engagierte,
talentierte, charakterstarke Fihrungskrafte in der Startreihe, so kdnnen unglaubliche
Harden im Wachstum genommen werden. Motivierende Leitung sieht ihre Aufgabe da-
rin, latente Gaben in angehenden Leitern zu entdecken und ihnen die Tiren in einen
Dienst zu 6ffnen. Das Mentorenmodell ist ein Schlussel eines dialogischen Manage-
ments, das Mitarbeiter aktiv an der Gemeinwohlsuche beteiligt, um anderen wiederum
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behilflich zu sein, standig die Gultigkeit der eigenen und organisationalen Zielvorstellun-
gen zu Uberprifen. (Petersen, Jendrik, 2003 S. 174)

Im Anschluss an die Erlauterungen der einzelnen acht Qualitdtsmerkmale stehen die
Fragen, die die Mitarbeiter im Fragebogen beantworten und somit bewerten, wie es um
die Qualitat in jedem einzelnen Merkmal bestellt ist.

2.1.6 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Veranderungsprozesse

» Der/die Verantwortliche fur meinen Tatigkeitsbereich bezieht mich in fur mich re-
levante Entscheidungen mit ein.

» Der/die Verantwortliche fir meinen Téatigkeitsbereich redet mit mir auf hilfreiche
Art Uber meine Starken und Schwachen.

» Der/die Verantwortliche fir meinen Tatigkeitsbereich férdert meine besonderen
Fahigkeiten.

» Der/die Verantwortliche fir meinen Tatigkeitsbereich informiert mich Uber alles,
was fur meine Arbeit wichtig ist.

« Der/die Verantwortliche fiir meinen Tatigkeitsbereich Ubernimmt schwerpunkt-
maRig Aufgaben, fur die er/sie auch begabt ist.

» Der/die Verantwortliche fir meinen Téatigkeitsbereich teilt mir klar mit, was er/sie
von mir erwartet.

» Der/die Verantwortliche flir meinen Tatigkeitsbereich unterstiitzt mich, wenn ich
in meiner Arbeit nicht weiter weil3.

» Der/die Verantwortliche flir meinen Téatigkeitsbereich delegiert Aufgaben, wenn
es sinnvoll ist.

» Der/die Verantwortliche fir meinen Tatigkeitsbereich hat eine Vision fir mein
Team, die mich inspiriert.

» Der/die Verantwortliche flr meinen Tatigkeitsbereich Uberzeugt mich, well
sein/ihr Reden mit seinem/ihrem Handeln tGbereinstimmt.

2.2 Gabenorientierte Mitarbeit

Beim Qualitatsmerkmal ,Leitung” ist bereits ein Begriff gefallen, der auch fur das Quali-
tatsmerkmal ,Mitarbeiter” von grofRer Bedeutung ist. Die Art der Mitarbeit in einer Orga-
nisation sollte ,gabenorientiert* geschehen. Mitarbeiter sollen die Mdglichkeit haben und
dazu ermutigt werden, ihre Gaben, Fahigkeiten und Starken zu entdecken — und dann
auch entsprechend dieser eingesetzt werden. Das kann unter Umstanden bedeuten,
Mitarbeitern neue Aufgaben zu geben und von anderen Aufgaben zu entbinden. Ziel ist,
dass jeder Mitarbeiter so weit wie mdglich das tut, was er gerne und gut macht. Wenn es
einer Organisation gelingt, dieses Prinzip konsequent umzusetzen, werden erstaunliche
Dinge geschehen: Mitarbeiter haben mehr Spald an der Arbeit, sind weniger krank, ar-
beiten effektiver und die Qualitat ihrer Arbeit steigt. In der ganzen Organisation wird ein
héheres MalR an Arbeitszufriedenheit festzustellen sein. Mitarbeiter erkennen, welche
Bedeutung ihre Aufgabe hat, und wie wichtig es ist, dass sie ihre Aufgabe gut erflllen.
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Gabenorientierte Mitarbeit hat den Mitarbeiter als ,ganzen Menschen® im Blick, also mit
seiner Personlichkeit, seinen nattrlichen Fahigkeiten und Talenten und auch mit seinen
Gaben und geistlichen Charismen.

Fahigkeiten

Kompetenzen

Gaben
Charismen

Personlichkeit

Abbildung 6:  Gabenorientierte Mitarbeit hat den ,ganzen Menschen" im Blick

2.2.1 Fahigkeiten und Kompetenzen

.unter Fahigkeiten versteht man die Gesamtheit der zum Erbringen einer Leistung not-
wendigen Bedingungen. In Abgrenzung zur Begabung, die sich auf die angeborenen
Bedingungen zur Ausfiihrung von Leistungen bezieht, schliel3t der Fahigkeitsbegriff
auch solche Bedingungen mit ein, die durch Lernprozesse (Ausbildung) erworben wor-
den sind.” (Digel, Werner/Kwiatkowski, Gerhard, 1990 S. 314)

Waldemar Pelz definiert Kompetenz wie folgt:

.Eine Kompetenz ist die Fahigkeit, bestimmte Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen. Den
Erfolg kann man am Beitrag zur Realisierung der Ziele der Organisation messen — meis-
tens anhand von Kennzahlen (z.B. aus der Balanced Scorecard). In Unternehmen hei-
Ren die Aufgaben Management- oder Unternehmensfunktionen. Die klassischen Ma-
nagementfunktionen sind Planung, Organisation, Fihrung und Kontrolle (Management-
kompetenz). Bei den Unternehmensfunktionen handelt es sich um Beschaffung, Produk-
tion, Marketing, Vertrieb und Verwaltung (funktionale Kompetenz). Schlie3lich bendtigen
Manager technische (z.B. Investitionsrechnung), analytische (z.B. Problemldsung) und
soziale (z.B. Teamfahigkeit) Kompetenzen. Dieses Spektrum an Kompetenzen, die ein
Manager beherrschen muss, zeigt, dass eine objektive Einschatzung der Leistung durch
eine einzelne Person nur schwer moglich ist und warum das 360-Grad-Feedback eine
derart grof3e Bedeutung in der Praxis erlangt hat." (Pelz, Waldemar, 2011)

Der OQM Fragebogen dient gerade auch diesem Ziel, ein solches Feedback zu ermdgli-
chen. Abbildung 7 zeigt eine Mdglichkeit der Gestaltung einer Kompetenzmatrix, wie sie
in OQM Prozessen Anwendung findet. Dabei agiert dieses Modell nicht starr, sondern
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passt sich dynamisch den Erfordernissen der jeweiligen Situation an. Die Fuhrungskraft
kann die Kompetenzfelder den Anforderungen des Mitarbeiters anpassen und somit in
den Gesprachen mit den Mitarbeitern den Veranderungsbedarf zielgenau beschreiben.
Im Dialog findet eine gemeinsame Bewertung statt, wie stark die jeweilige Kompetenz in
einem Arbeitsfeld ausgepréagt sein sollte und wie stark sie nach Einschatzung der Fih-
rungskraft und des Mitarbeiters tatséchlich aktuell ausgepréagt ist.

Arthur Miller, Wissenschaftler im Bereich der Fahigkeitsanalyse hat in einer Studie mit
3000 Personen festgestellt, dass alle Beteiligten Uber sieben bis zehn ,Grundfahigkei-
ten” verfigen. Diese, so ergab seine Forschung, waren sowohl in der Kindheit vorhan-
den und wurden entsprechend weiterentwickelt, andere Fahigkeiten dagegen waren
anfanglich nicht sichtbar und haben sich erst spater ausgebildet. Miller nannte diese
Grundbegabungen ,Natlrliche Motivationsfahigkeiten®, da es sich um solche Fahigkei-
ten handelt, die, wenn ich sie einsetze, mich von selbst motivieren. Um feststellen zu
kénnen, wo diese sieben bis zehn Grundmotivationsfahigkeiten liegen, hat Paul Donders
einen Workshop entworfen, der 44 Grundféahigkeiten in vier Bereiche einteilt: Umgang
mit Menschen, Umgang mit Informationen, mit Gegenstanden und Kreativitat. (Donders,
Paul, 1997 S. 60 f.)

In einer, von der Deutschen Industrie und Handelskammer durchgefiihrten Studie aus
dem Jahr 2004, wurden 19. 125 Unternehmen aus allen Grofl3enklassen und Branchen
einbezogen. Aufgrund der aktiven Beteiligung von 2154 Unternehmen und deren Vertei-
lung sind die Ergebnisse der Studie reprasentativ.

Worauf legen die Unternehmen in Bezug auf Kompetenzen Wert? Im Bereich des fachli-
chen Kdnnens waren es fiir 85 Prozent die Analyse und Entscheidungsfahigkeit, gefolgt
von fundiertem Wissen aus den Fachdisziplinen. Auf den n&chsten Platzen folgten dann,
sich selbststandig Wissen aneignen zu kdénnen, und berufsspezifische Praktika.

Bei den sozialen Kompetenzen und Fahigkeiten waren den Verantwortlichen vor allem
die Einsatzbereitschaft und das Verantwortungsbewusstsein am Wichtigsten. Danach
folgten Team-, Kommunikations-, Konflikt- und Kritikfahigkeit.

Im Bereich der personlichen Kompetenzen liegen Erfolgsorientierung, Leistungswille und
die Fahigkeit selbststandig zu arbeiten am weitesten vorne, gefolgt von Belastbarkeit,
Unternehmergeist und Entscheidungsfreude. Die grof3ten Probleme sehen die befragten
Firmenchefs bei den sozialen und persdnlichen Kompetenzen. Die Hauptgrinde liegen
ihrer Meinung nach in den fehlenden Werten und einer schlechten Erziehung. (DIHK,
2004 S. 5ff.)

Wettbewerbsfahige Unternehmen bendétigen in der heutigen Zeit des schnellen Wandels
Fihrungskrafte und Mitarbeiter, die in der Lage sind, diese Fahigkeiten und Kompeten-
zen zu entfalten und zu nutzen, was unweigerlich voraussetzt, dass Kompetenzen ope-
rationalisierbar sind. Dies bedeutet, dass die Verhaltens- und Wissenskonstrukte
menschlicher Leistungsfahigkeit beobachtbar und messbar sein missen. Nur auf einer
solchen Grundlage, kann Personalauswahl und Personalentwicklung einen effektiven
Beitrag fur Organisationen leisten.
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Fahigkeiten und Kompetenzen im beruflichen Alltag zeigen sich dort, wo durch die Befa-
higung von Mitarbeitern die Leistungsvoraussetzungen angesichts sich standig verén-
dernder Anforderungen selbstorganisiert weiterentwickelt werden. Fahigkeiten und
Kompetenzen driicken sich auch durch die Fahigkeit zu innovativem Ldsungsverhalten
bei neuartigen Problemstellungen aus.

Ziel einer Personalentwicklung (HR-Management) sollte demnach sein, solche Kompe-
tenzen und Féahigkeiten aufzubauen.?® In vielen HR-Bereichen hat sich branchentiber-
greifend eine Unterteilung in Fach-, Methoden-, Sozial- und Personalkompetenz durch-
gesetzt.

Die Fachkompetenz bezieht dabei Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten mit ein, die
zur Bewaltigung von spezifischen Aufgaben in einem beruflichen Handlungsfeld erfor-
derlich sind. Methodenkompetenz stiitzt sich insbesondere auf kognitive Fahigkeiten,
z.B. der Problemlésung oder Entscheidungsfindung, die einem Mitarbeiter zur eigenver-
antwortlichen und selbstandigen Bewaltigung einer kritischen Situation beféhigen. Sozi-
alkompetenz bezieht vor allem kommunikative und kooperative Verhaltensweisen mit
ein, die das Umsetzen gesetzter Ziele in sozialen Beziehungen erlauben. Selbst- oder
Personalkompetenz griindet sich auf persodnlichkeitsbezogene Kriterien, z.B. Authentizi-
tat, Integritat, Gewissenhaftigkeit. Hier stehen Einstellungen, Werte und Motive im Vor-
dergrund, die einen direkten Einfluss auf die Motivation und emotionale Steuerung beruf-
lichen Handelns ausiben. (Sonntag, Karlheinz, 2007 S. 264 ff.)

Der ehemalige Leiter HR der juwi Gruppe entwarf ein OQM Kompetenzmodell, das den
genauen Entwicklungsbedarf im Dialog mit dem jeweiligen Vorgesetzten ermittelt. Das
ausgewiesene Delta in den vier Kompetenzbereichen (rot) verweist auf die von der Fuh-
rungskraft wahrgenommenen Defizite des Mitarbeiters im letzten Jahr. Im gemeinsamen
Mitarbeitergesprach werden dann MaRnahmen diskutiert und vereinbart, um diese Defi-
zite im kommenden Jahr zu verbessern. Neben den vier Kompetenzbereichen wird auch
das DISG Personlichkeitsprofil des Mitarbeiters (siehe hierzu ausfihrlich Punkt 2.2.2)
abgebildet. Unterschiedliche Personlichkeiten gehen auf unterschiedliche Weise mit Kor-
rektur, Kritik und Verbesserungsvorschlagen um. Je besser der direkte Vorgesetzte die
Verhaltens- und Personlichkeitsstruktur seines Mitarbeiters einschéatzen kann, umso
effektiver verlauft der Dialog.

2 Wie am Beispiel von ,juwi“ durch die Griindung und inhaltliche Gestaltung der eigenen Akademie gezeigt
werden soll.
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Abbildung 7:  Kompetenzmodell

Eine von McClelland durchgefiihrte Studie kam zu dem Ergebnis, dass Wissens- und
Eignungstests allein die Leistung bei der Aufgabenbewaltigung nicht vorhersagen. Hier
geht es gerade auch um Persoénlichkeitsmerkmale, um ein entsprechendes Leistungsni-
veau bei Mitarbeitern identifizieren zu kénnen.

Eine von HR-Experten gebildete Job Analysis and Competency Modeling Task Force
(JACMTF) gelangte zu der Uberzeugung, dass Techniken der Arbeitsanalyse allein ge-
nommen zu unflexibel und statisch sind. Kompetenzanséatze folgen immer haufiger quali-
tativen und zukunftsgerichteten Methoden. Die Experten pladieren daher fir eine syste-
matisch abgestimmte Kombination von Kompetenzmodellen und Aufgabenanalyse. Mit
diesem Ansatz wird die strategische Ausrichtung der Organisation mit den konkret erfor-
derlichen Kompetenzen zur Zielerreichung in Verbindung gebracht. (Sonntag,
Karlheinz/Schmidt-Rathjens, Claudia, 2005 S. 57)

Cell Consulting fuhrte im Jahr 2002 eine Studie zur Beurteilung der Entwicklung von
Kompetenzmanagement durch. Die befragten Unternehmen verstanden Kompetenzma-
nagement als ein integriertes dynamisches System von Personalrekruting, -einsatz und-
entwicklung. Fur die Bewertung legten die Autoren sieben Faktoren zugrunde:

e Vernetzung des Kompetenzmanagements mit der Unternehmensstrategie.
e Praktikabilitdt und Einheitlichkeit des vorhandenen Kompetenzmodells.

e Effizienz und Durchgangigkeit im Kompetenzmanagement Prozess.

e Auswertung des Nutzens aus dem Kompetenzmanagement.

e Akzeptanz im Unternehmen fir das Modell.

e Nutzen von IT — Tools.
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e Integration des Kompetenzmanagements in das Unternehmen.

Das Kompetenzmodell geniel3t zwar in den untersuchten Unternehmen eine hohe Auf-
merksamkeit,> so die Autoren, aber im Bezug auf eine nachhaltige Umsetzung klaffen
erhebliche Licken. Als Erfolgsfaktoren fur die Entwicklung von Kompetenzmodellen
empfehlen die Autoren:

¢ Die Kenntnis kinftiger Anforderungen.

e Machbare und handhabbare Methoden.

e Standardisierung der Kompetenzprofile im ganzen Unternehmen.

e Formulierung von Soll-Kompetenzen, neben den aktuellen Ist-Kompetenzen.
e Das Vorhandensein wirtschaftlicher Messinstrumente.

Die Potentiale von Kompetenzmanagement werden aber nicht hinreichend genutzt, da
ihr zentraler Stellenwert in vielen deutschen Organisationen nicht erkannt und Kompe-
tenzmanagement nicht systematisch und ganzheitlich betrieben wird (Sonntag,
Karlheinz, 2007 S. 272 f.). Bei der Entwicklung des ,juwi* Kompetenzmodells im Bereich
der ,gabenorientierten Mitarbeit* wurden diese Empfehlungen aufgegriffen und in einem
dialogisch gestalteten Prozess von Mitarbeitergesprachen implementiert.

2.2.2 Personlichkeit

.Neben Fachwissen und Analyse- und Entscheidungsfahigkeit erwarten Firmen von heu-
tigen Hochschulabsolventen Leistungswille, die Fahigkeit selbstandig zu arbeiten, Ein-
satzbereitschaft, Verantwortungsbewusstsein und Teamfahigkeit. Die so genannten soft
skills scheinen sich in der Bewertung der Unternehmen immer mehr zu key skills zu
entwickeln, offenbar weil hier die grof3ten Defizite ausgemacht werden.” (DIHK, 2004 S.
4)

Die Hauptgriinde fir diese Defizite liegen der DIHK Studie zufolge in fehlenden Werten
und schlechter Erziehung. Hauptgriinde, weshalb sich Unternehmen wieder schnell von
Mitarbeitern trennen, sind die Selbstlberschéatzung der Mitarbeiter, mangelndes Sozial-
verhalten, Integrationsunféhigkeit, mangelnde Lernbereitschaft und Oberflachlichkeit.
(DIHK, 2004 S. 81.)

Der Fokus schreibt: ,Alt-Kanzler Helmut Schmidt hat sie. Bill Clinton hat dank ihrer so
manche Krise unbeschadet Uberstanden. Die Rede ist von der Persdnlichkeit — der Ga-
be, Menschen emotional in den Bann zu ziehen und fur eine Sache begeistern zu kon-
nen. Doch wie misst man Personlichkeit? Und kann man sie aufbauen?“ (Focus online,
2010)

Der Personalchef von Adidas, Matthias Malessa, betont, dass Personlichkeit nie etwas
Fertiges ist, sie entwickelt und verandert sich stéandig. Walter Jochmann, Vorsitzender
Geschéftsfuhrer der Managementberatung Kienbaum charakterisiert Personlichkeit mit

%0 Und hier gilt zu berlcksichtigen, dass dieses Modell Uberhaupt im Unternehmen in der beschriebenen
Systematik zur Sprache gebracht wird.
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Intelligenz, ausdauerndem und effizientem Arbeiten sowie einem hohen Mal3 an Ver-
lasslichkeit. Hinzu kdmen seiner Meinung nach ein sympathisches Auftreten, das Aus-
strahlen von Optimismus und ein hohes MalR an Kontaktfreudigkeit. Joachim Kayser,
Leiter der Konzernfihrungskrafte der Deutschen Post World Net erganzt diesbezuglich,
dass das Ganze unverstellt, ehrlich und authentisch wirken muss. Zu einer starken Per-
sonlichkeit, so Jochmann gehéren aber auch Verantwortung fur Mitarbeiter und das Ein-
treten fur Kollegen. Fuhrungskrafte, die nur auf ihren eigenen Profit aus sind fehle es an
Personlichkeit. (Focus online, 2010)

Meyers grol3es Taschenlexikon definiert ,Personlichkeit” als den Menschen, der in sei-
nem Handeln als Person nicht nur seine personale ldentitat verwirklicht, sondern dar-
Uber hinaus eigenstandige, von den Rollenmustern der Gesellschaft unabhéngige Struk-
turen des Verhaltens entwickelt und so richtungsweisende Normen und Orientierungs-
punkte setzt. (Meyers grosses Taschenlexikon, 1990 S. 7)

Das Ziel einer Personlichkeitsforschung, besteht demzufolge darin, Verhalten durch die
Wahrnehmung von Personlichkeitsmerkmalen zu klaren und vorherzusagen. Die Kennt-
nis solcher Persdnlichkeitsmerkmale erleichtert somit das Einschatzen von eigenem und
dem Verhalten anderer.

Claudius Galenus (129-200 n.Chr.) war ohne jeden Zweifel einer der fuhrenden Wissen-
schaftler seiner Zeit und gilt als der grof3e schopferische Arzt der Antike nach Hippokra-
tes. Seine Bicher beeinflussten das medizinische Denken bis ins Mittelalter. Im Jahr
157 kehrte Galenus, 28 jahrig, in seine Heimatstadt Pergamon zurtick und wurde zum
Arzt der Gladiatoren. Durch seine Behandlungen der haufig schwer verwundeten Kamp-
fer baute er seine anatomischen Erkenntnisse immer weiter aus. Wie Hippokrates vor
ihm (460-377 v. Chr.) war Galenus ein Uberzeugter Verfechter der Theorie der Korper-
safte, die auf der Annahme beruhen, dass der menschliche Kérper aus vier Séften be-
steht: Blut, Phlegmaschleim, gelbe Galle und schwarze Galle. Die ideale Gesundheit
beruht auf dem Gleichgewicht dieser Safte.

Dieser Theorie folgend ordnete Galenus den vier Saften vier grundlegende menschliche
Temperamente zu:

e Der Sanguiniker wird durch das Blut mit den Grundqualitaten feucht und warm
beherrscht und ist heiter und aktiv.

e Der Phlegmatiker wird durch den feuchten und kalten Schleim beherrscht und
wirkt bedachtig und behabig.

e Melancholiker steht unter dem Einfluss der trockenen und kalten schwarzen Gal-
le und wirkt verzagt und schwermditig.

e Choleriker unterliegen der Wirkung der trockenen und warmen gelben Galle und
sind reizbar und unausgeglichen.

Galenus war der Uberzeugung, dass jedes Temperament durch die Dominanz einer der
vier Korperflussigkeiten beeinflusst ist. Er glaubte dartuber hinaus, dass die Personlich-
keit in einem engen Zusammenhang mit der kdrperlichen Konstitution stehe.



QUALITATSMERKMALE EINER GANZHEITLICHEN ORGANISATION: 66
Gabenorientierte Mitarbeit

William Moulton Marston (1893 — 1947) beschéftigte sich in den 1920er Jahren mit der
Frage, welche Emotionen ein normaler Mensch zeigt und wie sich diese Reaktionen
unterscheiden lassen. Er stellte in seinen Forschungen fest, dass sich Menschen in zwei
Hinsichten unterscheiden:

e Menschen kdnnen sich ihrer Umwelt gegentiber als starker oder schwécher ein-
schatzen.
¢ Menschen nehmen ihre Umwelt als eher freundlich oder eher feindlich wahr.

Auf diesen Uberlegungen und Forschungen Marstons entwickelte der US-amerikanische
Forscher John Geier im Jahr 1958 das DISG Personlichkeitsprofil. Zunachst nutzte Gei-
er das Instrumentarium lediglich im universitdren Kontext. Spéater dann, als er von der
Wirkungsweise ganzlich Gberzeugt war, grindete er ein Unternehmen und begann, das
Profil kommerziell zu verbreiten. Von 1989 bis 1994 (berarbeitete Geier das Modell
grundlegend. Es entstand ein neuer Fragebogen mit 24 Wortgruppen zu den Kriterien
,am ehesten” und ,,am wenigsten“.31 In dieser Phase flossen theoretische Betrachtungen
von Erich Fromm, Alfred Adler und Martin Fishbein mit ein. Das heute in der Praxis ver-
wendete Modell verbindet somit ein psychologisches Wahrnehmungsmodell mit einem

Handlungsmodell. (persolog, 2008)

Der Nutzen in der Anwendung des von Marston und Geier entwickelten DISG Person-
lichkeitsprofils, besteht darin, aussagekraftige Erkenntnisse Uber das eigene und das
Verhalten anderer Menschen zu bekommen.®? An dieser Stelle soll das DISG Modell
auch aus dem Grunde aus vielen anderen Modellen herausgehoben werden, weil es
sich in vielen praktischen Anwendungen als Uberaus hilfreich erwiesen hat, wenn es
darum ging, Mitarbeitern zu helfen, ihre Starken mit den jeweiligen Anforderungen am
Arbeitsplatz in Ubereinstimmung zu bringen.

Zun&chst erhalt der Anwender Auskinfte Gber sein eigenes Verhalten, was ihm dabei
hilft, sich selbst besser zu verstehen. Das Kennenlernen der eigenen Starken und
Schwéchen steht zunéchst im Vordergrund, denn nur durch dieses Bewusstwerden
kénnen die eigenen Bedirfnisse und die Bedurfnisse anderer in rechter Weise erkannt

3L studien zum Profil siehe u.a. auch: McGlennon, Timothy W., University of Minnesota. (1989): An inde-
pendent study of the constructs in the Personality Factor Profile for Geier Learning International, Inc.,
Minneapolis, MN. “Development and Psychometric Properties of the Personality Factor Profile.” Conduct-
ed by Timothy W. McGlennon, Biodmedical/Behavioral Science Statistical Consultant.

Lange Allan L. (1992): A study of the constructs in the personal profile system. Inscape Publishing Inc.,
Minneapolis. A Comparative Study of the Adult Personality Inventory (Krug, Samuel E. Ph.D.), developed
according to the 16 PF by Raymond Cattell. Conducted by Allan L. Lange, Ph.D.

McGlennon, Timothy W., Alfred Adler Institute (2000): An independent study of the constructs of the Per-
sonality Factor Profile Online for Geier Learning International, Inc., Minneapolis, MN. “Geier Criterion
Group Patterns as Defined by Jungian Four Letter Temperament Type.” Conducted by Timothy W.
McGlennon, Biodmedical/Behavioral Science Statistical Consultant.

Die Vertrauenswiurdigkeit des Profils wurden durch die Konstruktvaliditat belegt. U.a. wurde das Profil mit
dem API (Adult Personality Profile von Cattel), dem WAIS (Wechsler Adult Intelligence Scale), dem MBTI
(Myers.Briggs Type Indizirkator) und dem MMPI (Minesota Multiphasing Personality Inventory) unter-
sucht. Daruber hinaus wurden sémtliche Items des Profils wissenschaftlich untersucht und verschiedene
Reliabilitats- und Validitatsuntersuchungen unterworfen, z.B.: ,A Study oft he Constructs in the Personal
Profile System (1992), The Personal Profil System 2800 Series (1996), Focus Point Research Report
(1999).

32
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und befriedigt werden. Die hier entwickelten Kompetenzen fuhren zu dem Verhalten, das
die Unternehmen in der heutigen Zeit von ihren Mitarbeitern zwingend erwarten.® Je
besser sich Mitarbeiter selbst verstehen, desto erfolgreicher kénnen sie sich selbst und
andere leiten, managen und fuhren.

Das Koordinatensystem ordnet die vier Verhaltensdimensionen in vier Quadranten. Bei
allen Menschen sind alle vier Verhaltensdimensionen vorhanden, aber in unterschiedli-
cher Auspragung. Diese wird durch die Kennzahlen im Koordinatensystem des jeweili-
gen Quadranten deutlich. Es kénnen ein, zwei bis maximal drei Dimensionen stark aus-
gepragt sein, je nach Personlichkeit und Umfeld, auf das der Anwender bei den Antwor-
ten Bezug genommen hat.

Abbildung 8:  Die vier Verhaltensdimensionen
(Gay, Friedebert, 2003 S. 43)

Menschen mit ausgepragter Dominanz betrachten ihr Umfeld als herausfordernd und
anstrengend. Sie sind Wettkampftypen, die andere gerne besiegen. Sie suchen formlich
die Hindernisse, um sie zu uberwinden. Sie sind sehr zielstrebig und unabhangig. Sol-
che Menschen lassen sich am ehesten als aktiv und entschlossen charakterisieren. lhre
Grundangst ist es, dass sie von anderen bezwungen werden.

Menschen mit initiativen Verhaltenstendenzen sind darauf aus ihr Umfeld mdglichst
harmonisch zu gestalten, dabei binden sie andere Menschen gerne mit ein. lhr Grund-
bedurfnis ist es, akzeptiert zu werden. Sie werden am ehesten motiviert, Spald zu haben,
die Gefuihle anderer zu verstehen. Sie sind immer in Bewegung, sind gesprachig und

33 Siehe hierzu DIHK Studie
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rechnen Zeit und Mihe nicht auf. Die Grundangst der ,Initiativen” ist es, dass sie be-
nachteiligt werden, insbesondere in zwischenmenschlichen Beziehungen.

Menschen mit stetigen Verhaltenstendenzen verfolgen das Ziel, mit anderen zusam-
menzuarbeiten, um Ergebnisse zu erzielen. Ihnen ist Sicherheit sehr wichtig, sowohl in
menschlichen Beziehungen, als auch in der Gewissheit, dass z.B. ihr Arbeitsplatz sicher
ist. Solche Menschen sind dann motiviert, wenn sie die Mdglichkeit erhalten, ihre wahren
Gefiihle zum Ausdruck zu bringen, und das abzulehnen, was ihren Vorstellungen wider-
spricht. lhre Grundangst besteht in der Befiirchtung, alleingelassen zu werden.

Menschen mit gewissenhaften Verhaltenstendenzen nehmen ihr Umfeld als eher stres-
sig war und wirken haufig konfus. Ihr Ziel ist es, mit anderen Uber die méglichen Konse-
guenzen von Aktivitaten zu sprechen, um die Dinge richtig zu machen. Sie werden
dadurch motiviert, in dem sie andere fair behandeln, die Welt ein Stlick besser machen,
Fehler bei sich und anderen ausmerzen und durch die Mdglichkeiten alles nach einer
einheitlichen Vorstellung beurteilen und regeln. Sie halten sich in der Regel von bedroh-
lichen Dingen fern und haben Angst vor Kritik. (Gay, Friedebert, 2003 S. 46 ff.)

Ein solches Modell leistet einen wichtigen Beitrag, Menschen dabei zu helfen, ihre Star-
ken und Begrenzungen zu erkennen und die Verhaltenstendenzen anderer in ihrem Um-
feld besser wahrzunehmen. Fihrungskrafte erhalten wichtige Hinweise wie sie ihre Mit-
arbeiter ihren Fahigkeiten gemal gezielt einsetzen, um ihre Starken noch besser férdern
zu kdénnen. Teams lernen die Verhaltensweisen anderer im Dialog besser kennen, was
das Konfliktpotential mindert und zu mehr Wertschatzung fihrt. Man erkennt gemein-
sam, dass man die Gaben, Fahigkeiten und die unterschiedlichen Personlichkeitstypen
alle bendtigt, um wirklich dauerhaft erfolgreich zu sein.

2.2.3 Gaben und Charismen

Die Suche nach den eigenen Charismen (neben Fahigkeiten, Kompetenzen und Person-
lichkeit) ist seit dem Beginn des 20. Jahrhunderts angesichts der gesellschaftlichen Um-
briiche im Kontext der Postmoderne zu einem grof3en Thema geworden auch in der ge-
samtkirchlichen Entwicklung. Baumert schreibt hierzu:

.Dass an diesem Wort (Charisma) in den letzten drei Jahrhunderten so viel herumge-
zerrt wurde, ist allerdings ein Signal fuir einen Trend in der gesamtkirchlichen Entwick-
lung: fur eine Akzentverlagerung von einer einseitigen Betonung von Sakrament und
Ritus (katholisch) oder von Wort und Rationalitat (reformatorisch) zu einer gré3eren Of-
fenheit flr das je aktuelle, Uberraschende Wirken des Heiligen Geistes, das sich zwar an
Wort und Sakrament ausweist, diese unterstitzt, aber doch eigenstandig ist. Was sich
so im Leben der Christenheit Bahn bricht, ist eine Art geistliche Vitalisierung im Leben
des Einzelnen, so dass der Heilige Geist von da her die Christenheit als ganze, auch
Okumenisch, neu in einem ,Leib* zusammenfligen kann, in den jeder sein ,Charisma“
einbringen kann, das ,der Geist ihm zuteilt“." (Baumert, Norbert, 2001)
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In den ersten rund finfhundert Jahren gab es ein sehr uneinheitliches Charismenver-
standnis aus dem heraus sich drei Hauptstrange entwickelten: Ein erster Strang mit dem
Amtscharisma des Priesters der die Gaben vermittelt, wobei Gaben nicht als vollmachti-
ge Kréfte des Dienstes verstanden werden sollten, sondern wie bei Chrysostomus (ca.
345-407) als unsichtbare Heilsgaben der Fille Christi, wie z.B. Gnade, Heiligung oder
Sundenvergebung, die in der Taufe geschenkt werden. (Ritter, Adolf Martin, 1972 S. 26
f.) Die ,Guten Werke" werden zu den sichtbaren Charismen gezahlt, so sie denn in der
Liebe anderen dienen. (De Wet, C. L., 2008 S. 246) Dem Priester kommt bei diesem
Charismenverstandnis die Rolle des Vermittlers der Gaben zu, der durch sein Amt in
einer einzigartigen Position zwischen Gott und den Menschen hineingesetzt ist und da-
mit auch eine gewisse Distanz zu den Glaubigen herstellt. In einem zweiten Strang son-
dern sich die freien Charismen von der Amtskirche in den privaten Bereich ab. Nach
dieser Auffassung verfolgen die Charismen eine klare missionarische Zielsetzung insbe-
sondere im familiaren und beruflichen Umfeld. Chrysostomus verweist dabei explizit auf
die Wirkungen des Wortes, die die Charismen hervorbringen. Chrysostomus wollte die
Hoérer seiner Predigten zum intensiven Bibelstudium animieren und anleiten. Er war
Uberzeugt, dass das Wort immer auf fruchtbaren Boden fallt und die Charismen dadurch
aufbrechen, mit dem Ziel, die Amtstrager zu erganzen und zu kontrollieren. (Ritter, Adolf
Martin, 1972 S. 123)

Der dritte Strang bildete sich bei den Ménchen in der Alten Kirche heraus. Ihr Bestreben
war es im personlichen Suchen und Ringen nach Charismen sich immer weiter zu quali-
fizieren, einerseits um ihr religioses Selbstwertgefuhl zu nahren, andererseits auch um
durch die mystische Gotteserfahrung durch die Charismen der eigenen Vollkommenheit
ein Stick ndher zu kommen. (Grau, F., 1946 S. 121)

Thomas von Aquin greift die Thematik der Gaben und Charismen in seinem Hauptwerk
Summa theologica auf, das in drei Teilen eine theologische Einordnung der Gabenlehre
verfolgt. Im ersten Buch verbindet er Gottes- und Schdpfungslehre, im zweiten behan-
delt er die Gaben gemeinsam mit den Tugenden und im dritten Band stellt er die Chris-
tologie, Sakramentenlehre und Eschatologie dar. Der Schliissel zum Verstandnis seiner
Gabenlehre liegt in der Schopfungslehre. Thomas von Aquin beschreibt hier den Men-
schen als Abbild Gottes durch Intelligenzbesitz, Entscheidungsfreiheit und Selbstmach-
tigkeit. Mit groRer Préazision widmet sich Thomas von Aquin der Begrifflichkeit und Defini-
tion der Lehre von den Geistesgaben. In seinen Ausfiihrungen tber 1Kor 12 kommt das
Wort Charisma nicht vor, sondern die lateinische Wendung ,gratia gratis data“. Diese
definiert er, ,als eine von Gott freigewdahlte (nicht fir das Heil notwendige) je individuell
zugeteilte Befahigung zum Dienst am Heil anderer. (Baumert, Norbert, in: Baumert,
M.O.W., 2009 S. 20) Diese Auslegung hebt das ,Geschenk” und die ,Beféhigung” her-
aus und verweist damit auf die beiden Dimensionen sowohl der aulRerordentlichen Pha-
nomene als auch der natirlichen Fahigkeiten.

Die Auffassung von Thomas von Aquin zum Verhdltnis von natirlichen F&ahigkeiten
(Kompetenzen) und ubernatirlichen Gaben kommt in dem beriihmt gewordenen Satz,
,Gratia non tollit naturam sed perficit — Gnade hebt die Natur nicht auf, sondern vollen-
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det sie*, zum Ausdruck. Nach einer Ubersetzung von Scheuer schreibt Aquin: ,Die Gabe
empfangen wir entsprechend unserer Natur. Die Gaben kommen zur Natur hinzu in der
Weise, dass sie die Natur nicht aufheben, sondern sie vervollkommnen. (Scheuer,
Manfred, 2001 S. 191 f.) Was muss man sich unter der Vervollkommnung vorstellen, wie
gelangt man zu Charismen und wie geht man damit praktisch um?

Gaben erhéhen in den
modus excellens

L e E L e L L e L e e L L e e e

Potenz Tugend Handeln
intellektuell moralisch theologisch
(géttlich) (géttlich)
i Tugendsystem

Abbildung 9: Uberhéhung der Natur durch die Gaben nach Thomas
von Aquin

(Baumert, M.O.W., 2009 S. 47)

Die Gnadengaben helfen dem Menschen auf seinem Weg zur Vervollkommnung und
schliel3en sein Handeln, die sittliche Voraussetzungen und natirliche Fahigkeiten mit ein
und erheben diese in den Status excellence. Die von Gott geschenkten Gnadengaben
schlielen also somit an das Vorhandene an und sind konstitutiv fir die ldentitat des
Empfangers. Die Erhdhung in den Status excellence ist das eigentliche fir den Men-
schen vorherbestimmte Ziel. Diesen Status excellence kann nur Gott durch seine Gnade
bewirken. (Baumert, M.O.W., 2009 S. 47) Thomas von Aquin regt mit seinen Ausfiihrun-
gen zu einem Erkennen der eigenen Charismen an. Alle biographischen Eigenheiten
sollen damit in Verbindung gebracht und in einen stetigen Entwicklungsprozess integriert
werden.

Die Frage, die sich in einem dialogisch gestalteten OQM jetzt stellt, lautet: Wie kommt
die jeweilige Person zu solchen Charismen und wie sollte man mit diesen umgehen?
Norbert Baumert hebt hervor, dass die Menschen mit den herausragenden Charismen
nicht automatisch diejenigen sind, die auch die grof3ten Heiligen sind.

»LAuch wenn wir Gott um Charismen bitten dirfen, so muss doch die Hingabe an Gott
ganz unabhangig davon gelebt werden - nicht als Weg zu besonderen Gaben! Wir mis-
sen Gott um seiner selbst willen suchen und kénnen gerade dann diese Geschenke als
'Uberraschungen Gottes' dankbar annehmen und gebrauchen. Wo diese innere Freiheit
wirklich gewonnen ist, wird sie gerade nicht zu Tragheit gegeniiber den Charismen fiih-
ren, sondern den Menschen daflr sensibel machen, dass Gott Weiteres fur ihn bereit-
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halt und auf sein glaubiges Bitten wartet . Also nicht: Wenn wir glauben, folgen notwen-
dig auffallende Zeichen, wohl aber: wenn wir glauben, wird Gott antworten - immer, und
zwar indem er uns néher an sich zieht; und er wird uns schlichtere und leuchtendere
Charismen als Zu-Gaben schenken, die "der Geist zuteilt, wie er will.“ (Baumert,
Norbert, 2001)

Eine Umfrage unter 1.200 engagierten Christen des Institutes fir ,Natiurliche Gemeinde-
entwicklung" ergab, dass 80 Prozent aller Befragten nicht wussten, was ihre geistlichen
Gaben sind. Lediglich 20 Prozent gaben an, diese zu kennen und auch einzusetzen.
(Schwarz, Christian, 2001) Gabenorientierte Mitarbeit verfolgt das Ziel, Menschen zu
helfen, ihre Charismen zu entdecken und diese mit ihren Fahigkeiten und der je eigenen
Persdnlichkeit zu verbinden. Aus diesem Gaben-, Kompetenz- und Personlichkeitsprofil
heraus, ergeben sich konkrete Rickschlisse nach der eigenen Berufung. Ebenso wich-
tig ist dabei das Wissen, welche Gaben ich nicht habe, denn hier entsteht das Bewusst-
sein der gegenseitigen Abh&ngigkeit der einzelnen Korperteile mit dem ganzen Leib, von
der Paulus® im Korintherbrief spricht. Auch in kirchlichen Organisationen und Gemein-
den ist der Grundsatz, dass Charismen, Kompetenzen und Persdnlichkeitsmerkmale zur
Aufgabe passen missen, nicht weit verbreitet. Wenn es beispielsweise in Auswahlpro-
zessen fur kirchliche Leitungspositionen um die richtige Besetzung geht, spielen geistli-
che Gaben und Charismen eine eher untergeordnete Rolle. Folgt man hier den Gedan-
ken von Thomas von Aquin, wird eine wesentliche Dimension ausgeblendet. Denn der
Umkehrschluss ist ebenso giltig: Wenn der Mensch mit seinen Gaben nicht zur Aufgabe
passt, sind Unzufriedenheit und Stress die logische Folge.

Das Prinzip der ,gabenorientierten Mitarbeit* hat also den ganzen Menschen im Blick,
mit seinen Fahigkeiten, Kompetenzen, Neigungen, Motivationen, Personlichkeits-und
Verhaltensdimensionen und auch mit seinen Charismen. Auftrag einer bestarkenden
und bevollméchtigenden Leitung gleich in welchem Umfeld, aber gerade in kirchlich ge-
pragten Umfeldern, ist es, Menschen dabei zu helfen ihre Einzigartigkeit am richtigen
Platz zu entfalten.

3 Auch der Leib besteht nicht nur aus einem Glied, sondern aus vielen Gliedern. Wenn der FuR sagt: Ich
bin keine Hand, ich gehdre nicht zum Leib!, so gehort er doch zum Leib. Und wenn das Ohr sagt: Ich bin
kein Auge, ich gehére nicht zum Leib!, so gehort es doch zum Leib. Wenn der ganze Leib nur Auge ware,
wo bliebe dann das Gehor? Wenn er nur Gehor ware, wo bliebe dann der Geruchssinn? Nun aber hat
Gott jedes einzelne Glied so in den Leib eingefugt, wie es seiner Absicht entsprach. Waren alle zusam-
men nur ein Glied, wo bliebe dann der Leib? So aber gibt es viele Glieder und doch nur einen Leib. Das
Auge kann nicht zur Hand sagen: Ich bin nicht auf dich angewiesen. Der Kopf kann nicht zu den Fuf3en
sagen: Ich brauche euch nicht. Im Gegenteil, gerade die schwécher scheinenden Glieder des Leibes sind
unentbehrlich.” (1 Kor 12, 14-23)
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2.2.4 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Veranderungsprozesse

* Ich kenne meine Starken.

 In meinem Team achten wir darauf, dass jeder das tut, was er/sie am besten
kann.

e Durch die Arbeit in dieser Organisation ist mein Selbstbewusstsein gewachsen.

» Das, was ich in unserer Organisation lerne, kommt mir auch privat zugute.

« Die Aufgaben, die ich wahrnehme, entsprechen meinen Fahigkeiten.

» Ich werde fur meine Aufgaben ausreichend geschult.

* Inunserem Team erganzen wir uns gut mit unseren Fahigkeiten.

» Der/die Verantwortliche flr meinen Téatigkeitsbereich weil3, wo meine Starken lie-
gen.

* Meine Aufgaben empfinde ich als positive Herausforderung.

* Mir wird bei meiner Arbeit geholfen, meine Gaben und Fahigkeiten zu entdecken

2.3 Lebendige Spiritualitat

Unter Spiritualitat soll im Sinne eines OQM, das personliche geistliche Leben eines
Menschen verstanden werden, seine Glaubensiberzeugungen und religidsen Erfahrun-
gen. Das Leben eines Menschen gewinnt durch seinen Glauben einen besonderen Sinn
und hat Einfluss auf sein Engagement oder seine Arbeit. Deshalb ist es fiir Organisatio-
nen von unschatzbarem Wert, wenn Spiritualitat nicht nur Privatsache bleibt, sondern im
Leben der Mitarbeiter, wie im Umfeld der Organisation eine wichtige Rolle spielt. Dass
dies heute nicht mehr selbstverstandlich ist und dass selbst in Organisationen, die mit
Glaube oder Kirche zu tun haben, die ,Schere zwischen Kompetenz und Glauben® im-
mer weiter auseinander geht, ist eine der gréf3ten Herausforderungen gerade in kirchlich
karitativen Einrichtungen.

Natdrlich ist diese Situation Teil eines grof3eren Problems. Vor allem die Volkskirchen in
Europa sind in einer epochalen Umbruchsituation. Um es auf einen einfachen Nenner zu
bringen: Weg von der Volkskirche hin zu einer Entscheidungskirche. In Deutschland wird
dies langst nicht mehr nur am sinkenden Gottesdienstbesuch deutlich. Stichworte wie
Seelsorgeeinheiten, Pfarrermangel, Kirchensteuerriickgang mégen einige der massiven
Herausforderungen markieren, denen sich die Kirchen derzeit gegeniber sehen.

Diese Defizite sind symptomatisch und nur die Spitze des Eisbergs. Darunter verbirgt
sich ein viel dramatischeres Problem: ,Die Begriffe und Realitaten des Glaubens ....
sterben in vielen Herzen der mittleren und jingeren Generation den Tod des Nichtver-
stehens, des Kaltlassens, der Bedeutungslosigkeit, sodass (manche) sogar von einer
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.Gottesfinsternis” in unserer Kirche und Kultur sprechen,* so der Frankfurter Jesuit und

Theologe Medard Kehl.

Das Christentum in Europa hat seine pragende gesellschaftspolitische Kraft weitgehend
eingeblifdt, ist ein Mitbewerber auf dem groRen Markt sinnstiftender Angebote. Die
Sehnsucht nach Spiritualitéat und religioser Erfahrung ist nicht desto trotz gréf3er denn je,
obgleich die Sehnsucht postmodern oft recht diffus wirkt und im Sinne einer ,Patch-
workreligiositat* befriedigt wird.

In diesem Kapitel soll es um folgende Aspekte gehen:

e Das Gewissen (Herz) — Heimatort lebendiger Spiritualitat
e Unterschiedliche Zugange zu Gott
e Wachstumsphasen im Glauben

2.3.1 Das Gewissen (Herz) — Heimatort lebendiger Spiritualitat

Stephen R. Covey, Professor an der Brigham Young University fir Business Manage-
ment und Berater multinationaler Konzerne, schreibt in seinem Buch, Der 8. Weg:
-Wenn man sich mit dem Leben jener Menschen beschaftigt — die den starksten Einfluss
auf andere hatten, bedeutsame Beitrage leisteten oder einfach nur Dinge in Gang brach-
ten — findet man bei allen das gleiche Muster. Durch ihre beharrlichen Anstrengungen
und ihren inneren Kampf erweiterten sie ihre vier angeborenen menschlichen Fahigkei-
ten enorm. Die héchsten Manifestationen dieser vier Intelligenzen sind: Die mentale In-
telligenz, die physische Intelligenz, die emotionale Intelligenz und die spirituelle Intelli-
genz.” (Covey, Stephen R., 2006 S. 80)

Zur geistlichen Intelligenz z&hlt Covey das Gewissen, das innere moralische Empfinden
fur Recht und Unrecht. Diese Intelligenz strebt nach Sinn und eigenen Beitragen, die die
Zeit Uberdauern. Sie ist das Zentrum, aus dem heraus die Kraft, die Vision und die Lei-
denschaft entspringen und geleitet werden.

Dieses moralische Empfinden ist ein universelles Phanomen und ist unabhéangig von der
jeweiligen Religion, Kultur, Sprache, Geographie oder Rasse.

Immanuel Kant bringt es so zum Ausdruck: ,Zwei Dinge erfiillen das Gemut mit immer
neuer und zunehmender Bewunderung und Ehrfurcht, je 6fter und anhaltender sich das
Nachdenken damit beschaftigt: Der bestirnte Himmel Gber mir und das moralische Ge-
setz in mir. Beide verknupfe ich mit dem Bewusstsein meiner Existenz.” (Eisler, Rudolf,
2006)%*

Der Katholische Erwachsenenkatechismus weist Gott als den Urheber jedes sittlichen
Anspruches aus. Dieser Anspruch geht auf das Wissen zuriick, dass Gott jeden Men-
schen bejaht, ihn zur Freiheit beruft und ihn in seinen Bund einbeziehen will. Wie aber

% Medard Kehl: Kirche in der Fremde. Zum Umgang mit der gegenwartigen Situation der Kirche.
In: StdZ 8/1993.
%8 Zitat nach Eisler, Rudolf.
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kann der einzelne Mensch diese Plane und Absichten Gottes wahrnehmen? Wie kann er
erkennen, was von ihm in seinen je verschiedenen Lebensbereichen erwartet wird? Wie
findet er zu einer richtigen Entscheidung? Um diese und andere Fragen beantworten zu
kdnnen, muss sich der Mensch auf sein Gewissen besinnen!

Das Wort ,Gewissen" setzt sich zusammen aus dem griechischen ,syneidesis" und dem
lateinischen ,conscientia“. In beiden Fallen wird das ,Mit-Wissen® zum Ausdruck ge-
bracht. In seinem Gewissen hat der Mensch die zentrale Wahrnehmungsmaglichkeit
zum Mitwissen um sich selbst. Dort spirt er dem Anspruch nach, der fur sein Handeln
verpflichtend sein sollte. Die wenigsten Menschen streiten ab, dass das Gewissen zum
Menschen gehort, aber das Gewissen ist eine komplexe Erscheinung, das viele Fragen
aufwirft: Ist es eine von Gott geschenkte Befahigung, die uns angeboren ist, ist es, wie
John Henry Newman bemerkt, ein Echo der Stimme Gottes, oder ist das Gewissen gar
eine durch Erziehung und Umwelt erworbene Funktion.

Im Sinne des OQM soll an dieser Stelle darauf in Kiirze Bezug genommen werden, was
die Bibel, die christliche Tradition, die Erfahrungswissenschaften und die Lehre der ka-
tholischen Kirche zur Klarung beizutragen haben.

Das Alte Testament spricht davon, dass das Gewissen von Gott eingegeben ist. Gott hat
das menschliche Herz so geschaffen, dass es auf Schuld reagiert.37 Gott prift ,Herz und
Nieren“.®® Aus diesem Verstiandnis nimmt sich der Mensch in neuer Weise selbst wahr

und erkennt zugleich, dass Gott in seinem Erbarmen die Fehler und Siinden verzeinht.*

Durch die Gottesbegegnung nimmt der Mensch die geheimsten Regungen und Gedan-
ken seines Herzens wahr. Dieser Zugang zeigt ihm dann auch die Verantwortung fur
seine Mitmenschen. Das Alte Testament bezeichnet das Gewissen vorzugsweise mit
dem Wort ,Herz". Es ist die Mitte des Menschen, aus ihm gehen Vernunfterkenntnisse
und Entschliisse hervor. Gute und bése Gedanken wohnen im Herzen und machen das
Gewissen so zu einem lebendigen Erfahrungsraum. Im Verstandnis der Bibel lasst sich
das Herz, also das Gewissen, von der Weisung Gottes formen, wenn der Mensch sein
Wort im Inneren wirken I&sst.

Im Neuen Testament und in den Evangelien knupft Jesus selbst in seinen Aussagen
Uber das Gewissen an das Verstandnis des Alten Testamentes an. Auch fur ihn ist das
Herz der Ort der Gewissenserfahrung.

Im siebten Kapitel des Markus Evangeliums beschreibt der Autor die Abgriinde des
menschlichen Herzens, aus dem die bdsen Gedanken kommen, und verweist auf das

3 »Dann aber schlug David das Gewissen, weil er das Volk gezahlt hatte, und er sagte zum Herrn: Ich habe
schwer gesiindigt . . .“ (2 Sam 24,10; vgl. 1 Sam 24,6)

3 ygl. Jer 11,20 u. 6.

3 L,Herr, du hast mich erforscht, und du kennst mich. Ob ich sitze oder stehe, du weil3t von mir. Von fern

erkennst du meine Gedanken. Ob ich gehe oder ruhe, es ist dir bekannt; du bist vertraut mit all meinen
Wegen. Noch liegt mir das Wort nicht auf der Zunge - du, Herr, kennst es bereits. Du umschlief3t mich
von allen Seiten und legst deine Hand auf mich.”“ (Ps 139,1-5)
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reine und ungeteilte Herz, in dem der Mensch sich ganz Gott Ubergibt4°. Dieses reine
Herz symbolisiert den guten Boden, der reiche Frucht bringt. Nach der Lehre Jesu soll
der Mensch ein offenes Herz fir das Wort Gottes haben, die Voraussetzungen dafir
schaffen es aufzunehmen, um sich von ihm formen zu lassen, um aus dieser Grundhal-
tung heraus richtige Entscheidungen treffen zu kénnen. Nach seiner Lehre hat jedes
ethische Handeln einen Bezug zu Gott.*! Das Wort ,Syneidesis* kommt erst in den Brie-
fen des Apostels Paulus vor.

~Wenn Heiden, die das Gesetz nicht haben, von Natur aus das tun, was im Gesetz ge-
fordert ist, so sind sie, die das Gesetz nicht haben, sich selbst Gesetz. Sie zeigen damit,
dass ihnen die Forderung des Gesetzes ins Herz geschrieben ist; ihr Gewissen legt
Zeugnis davon ab, ihre Gedanken klagen sich gegenseitig an und verteidigen sich - an
jenem Tag, an dem Gott, wie ich es in meinem Evangelium verkiindige, das, was im
Menschen verborgen ist, durch Jesus Christus richten wird.” (R6m 2,14-16)

Paulus hebt damit heraus, dass sich der Mensch in seinem Gewissen sozusagen selbst
gegenibersteht. Dadurch gewinnt er die Einsicht, dass er fur sich selbst verantwortlich
ist. Menschen die das Gesetz nicht kennen, aber doch das Gesetz befolgen geben zu
erkennen, dass ihnen das Gesetz ins Herz geschrieben ist. Paulus deutet das ,Herz*
auch im Sinne der Mitte menschlicher Existenz, dass von Gott dazu beféahigt ist, Gutes
von Bosem zu unterscheiden. Das Gewissen hat somit einen aktiven Auftrag anzukla-
gen oder zu verteidigen, wie in einem standigen Gerichtsverfahren, in dem es bestandig
Urteile in bestimmte Handlungen und Situationen hineinspricht. Paulus spricht abschlie-
Rend davon, dass die endglltige Offenbarung dessen, was der Mensch in seinem Ge-
wissen erkannt und umgesetzt hat, erst im Gericht durch Jesus Christus geschieht.

Das Zweite Vatikanische Konzil befasste sich mit der Bedeutung der Lehre vom Gewis-
sen im Bezug auf die Erkenntnisse der heutigen Zeit mit ihren theologischen, pastoralen
und padagogischen Bemuhungen. Berufung wird dabei zum Schliisselwort der Konzils-
lehre vom Menschen. Berufung zum Menschsein besagt, dass jeder Mensch immer auf
einen Weg gerufen ist, um sein Leben und seine Beziehung zu Gott und den Menschen
um ihn herum immer besser und reifer werden zu lassen. Das, so das Konzil, macht
seine Wurde als Person aus. Der zentrale Ort, an dem diese Berufung und die Wirde
als ethischer Anspruch erfahren wird, ist das Gewissen. (Deutsche Bischofskonferenz,
1995 S. 119 ff.)

Der katholische Erwachsenenkatechismus regt zur Gewissensprifung an, um zu einer
wirklichen Selbsterkenntnis zu gelangen: ,Die Gewissenserforschung sollte aber nicht
nur ein Suchen nach Siinden sein, sondern auch nach Chancen, das Gute zu tun, das
Evangelium zu leben. Es tut gut, dem eigenen Leben und Erleben nachzudenken, die
Spuren der Gute Gottes aufzuspiiren, fir das Gute zu danken und um die Uberwindung

40 Auf guten Boden ist der Samen bei denen gefallen, die das Wort mit gutem und aufrichtigem Herzen
héren, daran festhalten und durch ihre Ausdauer Frucht bringen.” (Lk 8,15)

L Dein Vater, der auch das Verborgene sieht, wird es dir vergelten* (Mt 6,4.18)
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des Bosen zu bitten. Nirgends erkennen wir uns besser als in der Begegnung mit Gott."
(Deutsche Bischofskonferenz, 1985 S. 87)

Das zentrale Anliegen des Prinzips der ,lebendigen Spiritualitat” ist es vor diesem Hin-
tergrund, Menschen dabei zu helfen, in eine lebendige Begegnung mit Gott zu kommen,
sich selbst besser zu verstehen und das Handeln Gottes an den Menschen tiefer begrei-
fen zu kénnen. Das entscheidende Wort ist auch hier das Adjektiv ,lebendig”.

Erzbischof Reinhard Marx fasste nach seiner Ernennung zum Bischof von Trier seine
Uberzeugung so zusammen: "Zur Kirche, zum Evangelium, zu Jesus Christus gibt es
keine Alternative. Die Menschen miussten wieder sagen kdnnen, sie seien eigentlich
gerne Christen, nicht gezwungen oder gelangweilt, sondern mit ganzem Herzen. Wer
Christus nicht gefunden hat, hat etwas verpasst in seinem Leben.* Menschliche Kultur,
so Marx, entstehe erst dann, wenn der Blick tUber das Irdische, Sichtbare und Materielle
hinausgehe und wenn Transzendenz gewagt wird. Das Ziel, den Glauben zu verleben-
digen, ist nicht schnell zu erreichen, aber die Kirche misse alle Instrumente und Metho-
den der Seelsorge auf dieses Ziel hin ausrichten und immer wieder Uberprifen.* (Marx,
Reinhard, 2007)

Was macht nun einen lebendigen Glauben an Gott aus? Was steht im Zentrum christli-
cher Glaubenserfahrung und welche Erkenntnisse helfen dabei diesen Weg zu beschrei-
ten?

Die grundsatzlichen Forderungen Jesu an seine Nachfolger sind Umkehr, Glaube und
Nachfolge. Umkehr setzt den Glauben voraus und in einem lebendigen Glauben voll-
zieht sich eine wiederkehrende Umkehr. Umkehr und Glaube beziehen das ganze Le-
ben mit ein und richten dieses neu aus. Wahrend Johannes der Taufer mit dem Zornge-
richt Gottes droht, erweitert Jesus die Aussagen, in dem er zuerst von der Gnadenherr-
schaft Gottes spricht und daraus folgernd ein vorbehaltloses Vertrauen auf das Evange-
lium einfordert.

Jesus versteht unter Glauben ein Sich-Einlassen auf die in ihm erfahrbare Gegenwart
Gottes.*” Dieser Glaube besitzt die Kraft .Berge zu versetzen*.*® Der Glaube wird in der
Nachfolge sichtbar, zu der Jesus alle Menschen ruft. Ein lebendiger Glaube will sich
immer in der konkreten Tat bewahren, zum aktiven Dienst in der Liebe zum Né&chsten.
.Nicht jeder, der zu mir sagt: Herr, Herr!, wird in das Himmelreich kommen, sondern nur,
wer den Willen meines Vaters im Himmel erfillt.” (Mt 7,21)

Im Hebr&erbrief beschreibt Paulus den Glauben als ,Feststehen in dem, was man er-
hofft, Uberzeugt-sein von Dingen, die man nicht sieht* (Hebr 11,1). Paulus ruckt den
Glauben ganz bewusst in das Blickfeld der Hoffnung. Die Bibel versteht unter Glaube,
weder ein einfaches Meinen, noch ein bloRes Uberzeugtsein aus Vernunft. Das Hebrai-
sche verwendet Ausdriicke wie ,aman“ (vgl. amen), was so viel wie ,fest sein“ bedeutet
oder ,batah” (,Gewissheit”). Glaube bedeutet im biblischen Sinn also ein sich fest Grin-

2 vgl. Mk 5,25-34.
3 vgl. Mk 11,22f
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den in Gott, welches Sicherheit und Geborgenheit verheil3t. (Deutsche
Bischofskonferenz, 1995 S. 53 ff.)

Ein solcher Glaube betrifft den ganzen Menschen in dem er sein Leben an Gott ausrich-
tet, um so zu leben, wie es der Zuwendung Gottes entspricht. Auf welchen Wegen und
Zugangen finden Menschen in dieser heutigen Zeit diesen lebendigen Gott, von dem
hier die Rede ist?

2.3.2 Unterschiedliche Zugange zu Gott

Das Institut fur ,Nattrliche Gemeindeentwicklung” hat zu dieser Fragestellung eine Um-
frage in 62 Landern durchgefihrt und dabei 3. 602 Personen zu 113 Items befragt. Es
haben insgesamt 71 verschiedene christliche Denominationen teilgenommen.

Die Auswertung hat neun grof3e Gruppen identifiziert, in denen sich sowohl einzelne
Personen als auch ganze Denominationen wiedergefunden haben. Die von Schwarz
gewahlten Begriffe zur Klassifizierung sollten in erster Linie die Unterschiede gegenuber
den anderen Stilen verdeutlichen. Deshalb heil3t es z.B. nicht ,biblisch* (dieses Kriterium
gilt fir alle Stile), sondern ,bibelzentriert”, nicht ,opferbereit’, sondern ,asketisch” u.s.w.
Um das, worum es bei den unterschiedlichen Zugangen und Stilen geht, besser zu ver-
stehen, gebraucht Schwarz das Bild vom Sender und Empfanger. Gott sendet auf allen
neun Kanalen, aber der Mensch hat nur einen oder zwei Kandle auf Empfang einge-
stellt.

yasnayse

Abbildung 10: Geistliche Stile und Geistliche Traditionen
(Schwarz, Christian, 2009 S. 41)

Die Studie hat gezeigt, dass es bei allen Personen, gleich welcher Konfession, einen
sogenannten ,naturlichen Stil* gib. Einen Stil, oder Empfanger, der immer auf Empfang
eingestellt ist. Die meisten Menschen, die diesen Stil bei sich entdeckt haben, halten ihn
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fur den Schlissel fur eine lebendige Gotteserfahrung. Es wird dabei leicht bersehen,
dass es noch weitere Stile gibt, die andere Aspekte der gleichen Wahrheit beinhalten.
Diesen personlichen Stil herauszufinden, ist ein wesentlicher Schritt zu einer lebendigen
und erfahrbaren Spiritualitat.

Nachfolgend sollen die Stile in Kirze tabellarisch dargestellt werden, um dann zu zei-
gen, welche konkreten Auswirkungen fir das personliche Glaubensleben abzuleiten
sind.

Sinn fur Schonheit

GenielRen von Got-
tes Schopfung

Streben nach Erkla-
rungen

Nutzung von Wis-
senschaft

Fokus auf gesunder
Lehre

Bezug zu dogmati-
schen Systemen
Treue zur Bibel

Verkiindigung von
Wort Gottes

Konzentration auf

Kirchenferne
Evangelisation

Freiheit von Weltli-
chem

Opferbereitschaft

Offenheit fir
Ubernatirliche

Erleben von Gottes
Macht

das

Bewahren des Ge-
heimnisvollen

Fokus auf den inne-
ren Menschen
Glauben auRerlich
ausdriicken

Traditionen
Riten

und

Die 9 geistlichen Stile

(Schwarz, Christian, 2009 S. 52)

Asthetik-
Besessenheit
Abhangigkeit
AulRerem

von

Intellektueller Stolz
Rationalismus

Verwechselung von
Glaube und Lehre

Trockene  Abstrakt-
heit

Gottes Wort auf Bibel
reduziert

Uberbewertung des
Verbalen

UbermaRige Au-
Renorientierung
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Auf Grundlage der Auswertung des Datenmaterials konnten zum ersten Mal Fragen be-

antwortet werden, wie:

Gibt es zwischen Mannern und Frauen unterschiedliche Verteilungen hinsichtlich
der Stile?

Wie sieht die Verteilung in unterschiedlichen Kulturen aus? Uberwiegt der ,ratio-
nale Stil“ in einem von der Aufklarung gepragten Europa? Sind in Afrika oder
Sudamerika die Uberwiegende Mehrheit der Christen ,,enthusiastisch*?

Steht das Alter im Zusammenhang zum geistlichen Stil?

Wie sind die geistlichen Stile in eher evangelikalen, charismatischen und libera-
len Denominationen und Gemeinden verteilt u.a.m.

Christian Schwarz fasst den Nettoertrag seiner Forschung in vier Beobachtungen zu-

sammen:

In jeder der untersuchten Denomination kommen, ohne Ausnahme, alle neun
geistlichen Stile vor. In Pfingstgemeinden gibt es ebenso alle neun Stile, wie bei
Baptisten, oder in der katholischen Kirche. Um von anderen geistlichen Stilen zu
lernen, muss also kein Mensch die eigene Kirche oder Gemeinde verlassen, die
eigene Tradition stellt bereits alle Méglichkeiten bereit.

Wie zu Beginn der Studie erwartet wurde, kommen alle neun Stile in den jeweili-
gen Denominationen und Kirchen in unterschiedlicher Gewichtung vor. So haben
in der romisch - katholischen Kirche 23 Prozent einen sakramentalen Stil; in
Pfingstgemeinden haben 29 Prozent einen enthusiastischen Stil, bei der Heils-
armee 20 Prozent einen asketischen Stil (jeweils statt der durchschnittlichen 11,1
Prozent). Die von den unterschiedlichen Kirchen, Denominationen und Gemein-
den ins Zentrum gestellten Stile sind nachweislich starker vertreten als die ande-
ren.

Diese Beobachtung trifft zwar auf Denominationen als Ganze zu, muss aber flr
einzelne Glaubensgemeinschaften innerhalb dieser Denomination keineswegs
gelten.

Auch wenn der theologisch favorisierte Stil deutlich starker als die anderen Stile
vertreten ist, so hat die Mehrheit der Christen in diesen Kirchen doch andere Zu-
gange zu Gott. Wenn also in der katholischen Kirche 23 Prozent der Christen ei-
nen sakramentalen Zugang haben, dann heil3t dies umgekehrt, dass 77 Prozent
der Katholiken diesen Zugang nicht als ihren ersten Zugang zu Gott und somit zu
einer lebendigen Spiritualitat angeben wirden.

Welche Faktoren beeinflussen die Herausbildung des eigenen geistlichen Stils? Ein
geistlicher Stil, so Schwarz, ist eine von Gott gegebene ,Antenne” fur das Géttliche, das

bedeutet aber nicht, dass dieser Stil in einem Vakuum auftritt. Die am starksten préagen-
den Faktoren zur Herausbildung eines geistlichen Stils sind:
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e Das eigene Elternhaus und die Kernfamilie.

e Die eigene Denomination, in der die Person aufgewachsen ist!

e Bewegungen innerhalb der Kirche, die man auf dem Weg der Glaubensentwick-
lung kennengelernt hat, z.B., charismatische Bewegung, evangelikale Bewe-
gung, 6kologische Bewegung u.s.w.

e Die eigenen theologischen Uberzeugungen

e Der Stil der Gemeinde in der man zum Glauben gefunden hat!

e Die geographische Beheimatung.

e Die eigene Personlichkeit und das Geschlecht.

Es ist also moglich, Christen nach wie vor allein auf Grundlage ihrer Mitgliedschaft in
den verschiedenen Denominationen zu beschreiben und das jeweilige Verbindende und
Trennende zu betrachten, also was z.B. alle Baptisten, Pfingstler oder Katholiken ge-
meinsam haben und was sie aber auch inhaltlich voneinander trennt. Es ist aber auch
ebenso legitim, das Verbindende oder Trennende anhand der geistlichen Stile zu be-
schreiben, was bedeutet, dass die Aufteilung quer durch alle Denominationen geht. Die
Studie hat gezeigt, dass eben dieses Verbindende im jeweiligen Stil weitaus starker
empfunden wird. So fuhlt sich der sakramental geprégte Baptist dem sakramentalen
Katholiken naher als seinem Mitbaptisten, der einen enthusiastischen Stil bevorzugt.

Ein wesentliches Ziel des Ansatzes der neun Stile, liegt in dem Aspekt der Wertschat-
zung der Andersartigkeit. Es liegt der Aspekt zu Grunde, dass der Mensch Gott letztlich
nur im Zentrum begegnen kann. Alle neun Stile sind Ausdrucksformen und sollten alle in
gleichem Mafe anerkannt sein. Jeder Anwender sollte zum Verstandnis kommen, dass
sein Stil nur eine mogliche Form ist, Gott zu erfahren und dass er auf den Dialog mit
anderen Menschen angewiesen ist, die vielleicht gerade den gegentberliegenden Stil
bevorzugen, um von ihnen zu lernen. Es wird dann nicht mehr so sehr um die Frage
gehen, welcher Stil nun der richtige, bessere oder geistlich reifere ist. Die anderen Stile
werden mit diesem Verstandnis nicht nur anerkannt, sondern sind durch ihre Andersar-
tigkeit die Wachstumsmotoren fur die eigene geistliche Weiterentwicklung. Diese gegen-
seitige Befruchtung fuhrt dann zu einer ,Einheit der Herzen" in der ganzen Vielfalt der
Kirche. Es geht nicht mehr um den kleinsten gemeinsamen Nenner, auf den sich z.B. ein
katholischer und ein protestantischer Pfarrer fir einen gemeinsamen O6kumenischen
Gottesdienst verstandigen, den in dieser Weise so kaum jemand als wirklich inspirierend
erlebt. Solche theologischen Verpflichtungen flihren gerade nicht zu mehr Leidenschaft
der eigenen Spiritualitéat, sondern dazu, das, woran man eigentlich glaubt, nur noch mit
Kompromissen und somit leidenschaftsarm zu vertreten. (Schwarz, Christian, 2009)

2.3.3 Wachstumsphasen

Willow Creek, eine der grol3en christlichen Gemeinden in den USA, hat eine Studie in
Auftrag gegeben, um herauszufinden, ob die eigene Arbeit zum gewtlinschten Ergebnis
fuhrt. Die Vision von Willow Creek ist es, Menschen fir den Glauben an Gott zu interes-
sieren, diese Menschen in eine verbindliche Gemeinschaft von Christen zu integrieren,
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aus der heraus sie ihre eigenen positiven Gotteserfahrungen an andere Menschen wei-
tergeben. An den Willow Creek Standort in Chicago stromen an einem Wochenende ca.
20.000 Menschen.

Die Studie sollte im Wesentlichen drei Thesen der Gemeindearbeit tUberprufen:

e Je verbindlicher die Menschen an gemeindlichen Aktivitaten beteiligt sind und
sich engagieren, desto starker wachsen sie in ihrer personlichen Spiritualitat.

e Die effektivste Methode, kirchenferne Menschen fir den Glauben zu interessie-
ren, sind die personlichen Gespréche.

e Geistliche Beziehungen und Freundschaften sind der Schlissel flr das eigene
geistliche Wachstum.

Die Studie kam zu verbllffenden Ergebnissen, die in sechs Hauptpunkten zusammenge-
fasst wurden. Bevor diese Punkte kurz dargelegt werden, ist es zunachst wichtig, auf die
vier Kerngruppen von Gemeindebesuchern und Mitgliedern einzugehen, die durch die
Studie entdeckt wurden.

Unter der Gruppe ,Exploring Christianity” werden diejenigen zusammengefasst, die ers-
te Schritte im geistlichen Wachstum unternommen haben, sich aber nicht dartiber im
Klaren sind, was die verschiedenen Glaubensgrundsatze bedeuten. Der Glaube oder die
Bibel haben keine Bedeutung fir den Alltag. Diese Gruppe ist nicht in der Gemeindear-
beit aktiv. Eine Gottesbeziehung wird nur in Notsituationen in Betracht gezogen. Diese
Gruppe hat vor allem das Bedirfnis hach sozialen Kontakten in der Gemeinde.

In der Gruppe ,,Growning in Christ” finden sich diejenigen wieder, die durch Glaubenser-
fahrungen in der Gemeinde damit beginnen, den Glauben auch auf3erhalb der Kirche
und des Sonntagsgottesdienstes in ihren Alltag mit einzubeziehen. Sie sind auf andere
angewiesen, die ihnen helfen, spirituelle Themen zu verstehen. Sie nehmen gerne an
Kleingruppen teil und tbernehmen schon Aufgaben in der Gemeinde. Sie lesen ab und
an die Bibel oder andere christliche Lektire.

Die Menschen in der Gruppe ,Close to Christ* zeigen schon ein héheres Level geistli-
cher Praxis. Der Dienst in und aul3erhalb der Gemeinde bildet sich als wichtiges Merk-
mal ihres Christseins heraus. Die Bibel wird zum Orientierungsleitfaden ihres Lebens.
Das personliche Gebet nimmt einen zentralen Platz in ihrem Leben ein. Einige wenige
Lebensbereiche werden aber doch ausgenommen. Freundschaften mit anderen Chris-
ten nehmen an Bedeutung zu und sie Ubernehmen regelmafige Dienste in der Gemein-
de.

Menschen in der der Gruppe der ,Christ-centered” suchen fir all ihre Lebensbereiche
Gottes Berufung und Bestimmung, um dieser kompromisslos zu folgen. lhre Leiden-
schaft und Liebe zu Gott ist nachweislich gréf3er als bei den anderen Gruppen. Gebet ist
fur sie der standige Dialog mit Gott, nicht nur in fest geplanten Gebetszeiten. Sie bestar-
ken und bevollmachtigen andere durch Mentoring oder Coaching in der Gemeinde. Fir
sie ist der Dienst ein Lebensstil.
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Welche Erkenntnisse ergaben sich nun durch die Studie in Bezug auf diese Gruppen
und die Thesen?

1. In der Gemeinde aktiv zu sein sagt noch nichts Uber geistliches Wachstum aus.
Durch die Glaubensvertiefung erst wachst das Verstdndnis fir den Dienst am
N&chsten.

2. Geistliches Wachstum ist abhangig von der Intensitdt der Beziehung, die der
Mensch zu Gott sucht.

3. Die Kirche ist lediglich am Anfang der Lebensphase eines Christen die primére
Quelle fur sein geistliches Wachstum. Nach und nach Gbernimmt diese Rolle der
eigenverantwortliche und selbststéndig gelebte personliche Glaube.

4. Die personlichen geistlichen Ubungen sind das Fundament, auf dem sich leiden-
schaftliche Spiritualitat entwickelt.

5. Die engagiertesten, grof3ziigigsten und missionarisch aktivsten Christen kommen
aus der Gruppe der ,Christ-centered”.

6. 25 Prozent der Befragten sagen, dass sie im Glauben nicht mehr wachsen oder
dass sie mit ihrer Rolle die die Gemeinde in ihrem geistlichen Wachstumspro-
zess einnimmt, nicht zufrieden sind. (Dippel, Andreas, 2008)

In Bezug auf die Arbeitshypothesen bedeutet das Ergebnis, dass Gemeindeaktivitaten
nicht automatisch einen geistlichen Wachstumsprozess initiieren, dass die starkste An-
ziehungskraft fir den Glauben und fur Gemeinde von den ,Christ-centered” ausgeht und
dass viele organisierte Bemuhungen Menschen tiefer in den Glauben zu fuhren, zu kurz
greifen.

Die Reveal Studie kommt an verschiedenen Punkten zu ahnlichen Ergebnissen wie
Schwarz, namlich, dass es nicht so sehr auf Kirchenzugehdrigkeit oder Aktivitat an-
kommt, damit die eigene Spiritualitat leidenschaftlicher gelebt werden kann. Vielmehr ist
von Bedeutung, wie die perstnliche Beziehung zu Gott gefunden und vertieft werden
kann. An dieser Stelle geht der Ansatz der neun Stile von Schwarz aber deutlich tUber
die Aussagen der Reveal Studie hinaus. In der Reveal Studie werden die vier Gruppen
gewissermalden als ein Wachstumskontinuum verstanden, das es zu durchlaufen gilt
und an dessen Ende der ganz hingegebene Christ steht. Hier kénnte der Ansatz von
Schwarz einen weiterfihrenden Beitrag liefern, wie man Menschen auf den jeweiligen
Stufen ihres geistlichen Wachstumsprozesses helfen kann. Schwarz spricht nicht wie die
Reveal Studie von vier Gruppen. Er stellt den Werdegang in einer Analogie zur Lebens-
phase des Menschen wie folgt dar:
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Level A Level B

Maximumfaktor Minimumfaktor

Ausgangs- 5 Helmat—spll‘lt}l?htﬁt Aufbrych-Splrlthé!ltat
dnkt & Llch”-Mentalitait LWir”-Mentalitat

P Wohlfiihlzone definieren Wohlfiihlzone erweitern
Re-Formation Trans-Formation

Ich stehe im Zentrum Gott steht im Zentrum

Kindheit Jugend Reife

Abbildung 11: Wachstumsphasen
(Schwarz, Christian, 2009 S. 47)

Man kann vereinfacht sagen, dass die beiden ersten Gruppen der Reveal Studie, ,Ex-
ploring Christianity* und ,Growning in Christ®, sich zwischen Ausgangspunkt O und Level
A im Schaubild von Schwarz bewegen, die Gruppe ,Close to Christ* das Level A be-
schreibt und dass die ,Christ-centered* auf Level B angelangt sind. (Willow Creek
Assaociation, 2010)

Nach diesen Studienergebnissen darf sich das Bestreben der Kirchen, Gemeinden und
inren Werken nicht darin erschopfen, Aktivitaten fur ihre Mitglieder zu generieren. Viel-
mehr missen sie den Rahmen schaffen, der den unterschiedlichen Menschen mit ihren
unterschiedlichen Zugéngen hilft, einen eigenverantwortlichen und selbstandig gelebten
Glauben zu erlernen und immer mehr zu vertiefen. Sie mussen kreative Angebote in
allen neun Bereichen bereitstellen, um den, zweifelsohne vorhandenen, spirituellen Be-
durfnissen der Menschen nachzukommen. In der Realitat sieht sich dagegen die Ge-
meinde vor Ort haufig au3er Stande, dieser komplexen Anforderung nachzukommen.
Gerade hier liegt jedoch die Chance in der Krise, in der sich die Kirchen diese Tage be-
finden. Keine Gemeinde, kaum eine Seelsorgeeinheit schafft es fir sich allein, diese
notige Vielfalt von Zugangen anzubieten. Aber in jeder Gemeinde finden sich einzigarti-
ge Charismen, Gaben und Fahigkeiten. Wenn es gelingt in einer neuen grél3eren Struk-
tur diese Gaben zu vernetzen, den Stolz und die Eitelkeiten zu Uberwinden, die Anders-
artigkeit als Lernmdoglichkeit zu schatzen, wird die Gruppe der engagiertesten, grof3zi-
gigsten und missionarischsten Christen wachsen und durch ihre leidenschaftliche Spiri-
tualitat wieder Vertrauen bei den Menschen zurickgewinnen.

2.3.4 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Verdnderungsprozesse

* Mein Glaube kommt in meinem Alltag zum Tragen.

e Der Glaubensauftrag unserer Organisation motiviert mich auch in meinem tagli-
chen Leben.

e Mein christlicher Glaube gibt mir im Alltag Kraft.
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* Mein christlicher Glaube gibt mir im Alltag Sicherheit.

« Manchmal spure ich bei uns, dass Gott ganz nahe ist.

* In meinem personlichen Leben schopfe ich Kraft aus dem Glauben an Jesus
Christus.

* Aus dem Gebet schopfe ich Kratft.

* Ich bin durch die Begegnung mit anderen Mitarbeitern unserer Organisation im
Glauben gestarkt worden.

 Durch meinen Glauben an Jesus Christus habe ich erfahren, dass mein Leben
einen Sinn hat.

* In meinem Team unterstltzen wir uns gegenseitig im Glauben.

2.4 Zweckmalige Strukturen

Wandel ist die einzige Konstante in der heutigen Zeit. Aber niemand wandelt oder ver-
andert sich gerne. Veranderungen bringen Ungewissheiten fir Menschen und Organisa-
tionen mit sich. Aber es ist eine bekannte Tatsache, dass es eigentlich keine Alternative
zum Wandel gibt. Nur diejenigen Menschen und Unternehmen werden in Zukunft ihre
Ziele erreichen, die bereit sind, sich stéandig neu dem geforderten Wandel zu stellen.
Damit Menschen diesen erforderlichen Wandel nicht als Bedrohung sondern als Chance
verstehen, kommt es entscheidend auf den Faktor ,Vertrauen* an.** Vertrauen reduziert
die Angste und starkt den Glauben und die Hoffnung der Mitarbeiter, dass die neue
Struktur zweckmafiger und somit innen dienlicher ist, als die bekannte alte Struktur.

Die Geschwindigkeit des Wandels scheint kaum eine Grenze zu kennen. Jeder ist davon
betroffen. Alles ist immer mehr miteinander vernetzt. Wenn das gerade fertig gestellte
Gebaude bezogen werden kann und die Schreibtische der Mitarbeiter eingerdaumt sind,
werden die Plane fir den Erweiterungsbau schon wieder vorgestellt. Der Veranderungs-
druck ist die Regel fur die Menschen in den unterschiedlichsten Organisationen. Selbst
die Kirchen konnten sich nicht mehr langer vor diesen Notwendigkeiten ausnehmen.
Rucklaufige Mitgliederzahlen, immer leerer werdende Kirchen, weniger Priester und pas-
torale Mitarbeiter zwingen die Verantwortlichen zu einer Strukturanpassung. Die Seel-
sorgeraume werden immer gré3er, ebenso wie Verantwortungsbereiche fur immer weni-
ger aktive Mitarbeiter.

Sich diesem Wandel zu stellen und sich immer wieder selbst erneuern zu kbnnen, das
wird die guten und erfolgreichen Organisationen von den mittelmaRigen und gescheiter-
ten unterscheiden. Den Wandel gut zu managen und die neue Struktur zweckmaRig zu
gestalten, wird immer mehr zum entscheidenden, strategischen Erfolgsfaktor fir Organi-
sationen, gleich welcher Branche.

* Siehe hierzu die Verbindung zum Qualitatsmerkmal ,Vertrauensvolle Beziehungen*.



QUALITATSMERKMALE EINER GANZHEITLICHEN ORGANISATION: 85
ZweckmaRige Strukturen

In diesem Kapitel geht es darum:

e Zweckmalige Strukturen zu verstehen
e Zweckmafige Strukturen dialogisch zu entwickeln

2.4.1 ZweckmaRige Strukturen verstehen

Ein sich abzeichnender Wandel in der Unternehmensstruktur kann unterschiedlich tief-
greifend sein und einen unterschiedlichen Kreis von Mitarbeitern mehr oder weniger in
seine Auswirkungen mit einbeziehen. Es kann das ganze Unternehmen betreffen, ein
Team oder eine Gruppe oder sogar nur einzelne Mitarbeiter.

In jeder Organisation gibt es Strukturen. Jedoch nicht alle Strukturen sind funktional.
ZweckmaRige Strukturen sind vielleicht das am wenigsten verstandene der acht Quali-
tatsmerkmale. Haufig haben sich Organisationen mit einer Vielzahl von Ordnungen und
komplexen Formen auseinander zu setzen, die zu dem Zeitpunkt, als sie entstanden,
sehr zweckmalig gewesen sein moégen, diese Zweckmaligkeit aber im Laufe der Zeit
zunehmend verloren haben. In sehr jungen Abteilungen oder Organisationen hingegen
haben sich einfach noch sehr wenige Strukturen herausgebildet. D.h. es gibt eine Viel-
zahl an unterschiedlichen Aspekten im Bereich zweckmafiger Strukturen, aber Zweck-
mabRigkeit fur die eigenen Strukturen muss selbst entwickelt werden, es gibt sie leider
noch nicht von der Stange. (Schwarz, Christian, 1997 S. 74)

Die biologische Forschung hat ergeben, dass der Unterschied zwischen lebenden Orga-
nismen und toter Materie keineswegs eine Frage der andersartigen Substanzen ist, es
ist allein die spezielle Struktur, mit der die Einzelteilchen aufeinander bezogen sind. Be-
lebtes und Unbelebtes, Organisches und Anorganisches besteht aus exakt den gleichen
materiellen Substanzen — allein die Struktur ist es, die den Unterschied macht.
(Schwarz, Christian, 2003 S. 28 ff.)

Der Apostel Paulus verwendet in seinen Briefen das Bild des Korpers oder Leibes, um
damit die Gemeinde zu beschreiben (vgl. R6m 12,4-5; 1 Kor 10,17; 1 Kor 12-22). Fir
Organisationen gilt dieses Bild ebenso. Organisationen haben viele Strukturen oder Sys-
teme, die jeweils ihre eigene besondere Funktion haben. Diese Strukturen sind die Pro-
gramme und Arbeitsbereiche, die Systeme und Infrastruktur, die diese zu einem Orga-
nismus verbinden, die geschriebenen und ungeschriebenen Formen, Regeln und Institu-
tionen, die die Unternehmenskultur definieren, sowie alle Systeme, die der Kommunika-
tion und Entscheidungsfindung dienen.

Eine Organisation muss ihr Sinnziel erkennen, d.h. sie sollte wissen, wo die Reise hin-
geht und welche Ziele sie erreichen will. Andernfalls gibt es keine Basis fir die Bewer-
tung ihrer ZweckmaRigkeit. Wenn eine Organisation erst einmal weil3, wohin es geht,
sind Strukturen die Transportmittel auf diesem Weg.
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.Eine Vision entwickeln heil3t, einen gewiinschten Zustand gedanklich vorwegnehmen.
Die Vision sollte so formuliert werden, als ware man schon am Ziel. Was wir uns vorstel-
len, hat die Tendenz, sich zu verwirklichen.” (Kobi, Jean-Marcel, 1996 S. 42)

Viele Organisationen und Unternehmen, betrachten Strukturen als etwas Unbewegliches
und Unveranderliches. Sie wehren sich dagegen, Strukturen zweckméaRiger zu machen,
da dies Verédnderung bedeuten wirde. In diesen Organisationen weigern sich Fuhrungs-
krafte oft, Verantwortung fir die bestehenden Strukturen zu Ubernehmen, da sie zur
»1radition” des Unternehmens gehoren oder von anderen geschaffen wurden. Alle Or-
ganisationen haben Traditionen, doch diese Traditionen missen im Licht der Vision der
Organisation ausgewertet werden. Die Testfrage ist daher: Kénnen die Formen, Ord-
nungen, Institutionen und Hierarchieebenen der jeweiligen Organisation dem Kriterium
standhalten, hier und jetzt nachweislich fir das Wachstum der Organisation nitzlich zu
sein?

Welche sind die wesentlichen Merkmale einer zweckmalligen Struktur im Sinne eines
organischen Qualitditsmanagements?

An erster Stelle steht eine klare Vision und eine klare Missionsaussage, die die Organi-
sation und die Fihrung haben missen. Darlber soll spéater noch ausfihrlicher gespro-
chen werden. Zur ZweckméaRigkeit gehort auch eine transparente Bewertung der Effekii-
vitdt. Es herrscht haufig eine groRe Zurlickhaltung, Strukturen auszuwerten, weil man
danach gendtigt sein konnte, Dinge zu verandern, die man zu schatzen gelernt hat. Es
ist erstaunlich, wie schnell sich Traditionen in Abteilugen, Teams und ganze Teilbereiche
von Organisationen einschleichen. Tradition kann eine sehr positive oder sehr negative
Kraft fir das Wachstum einer Organisation darstellen. Deshalb ist die regelmafige Aus-
wertung wichtig. Ein wesentliches Merkmal ist die Ausbildung neuer Fiuhrungskrafte. Ein
haufig auftretender Irrtum ist das Vorurteil, dass die Fuhrung ihre Arbeit allein tun sollte
und dass auch nur sie es wirklich gut kann.

Folgende Fragen stehen im Fokus:

e Steht die Organisation mit allen ihren Bereichen und Teilbereichen im Einklang
mit ihren Werten, ihrer Vision und ihrer Missionsaussage?

e Werden die beabsichtigten Ergebnisse auf dieser Grundlage erreicht?

e Steht die Arbeit in der Organisation im Einklang mit den organischen Prinzipien?

e Werden neue Fihrungskrafte ausgebildet?

e Sind die Mitarbeiter ihren Gaben und Kompetenzen entsprechend in der Organi-
sation eingesetzt?

Reproduzierbare Systeme dienen der Vorbereitung auf die Zukunft, indem sie Zweck-
maRige Strukturen multiplizieren. Im menschlichen Korper laufen die meisten Funktio-
nen automatisch ab; das Fortpflanzungssystem aber muss sehr bewusst gesteuert wer-
den, es erfordert Vorbedacht, Absicht und Aktion. Zweckmalige Systeme kénnen repro-
duzierbar sein, doch sie sind es nicht automatisch. Strukturen oder Systeme, die seit
Jahren und scheinbar von selbst laufen, sind haufig nicht funktional. Erfolgreiche Syste-
me erfordern Aufmerksamkeit und sollten reproduzierbar sein. Solche Systeme machen
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es mdoglich, wichtige Dinge zu wiederholen, ohne jedes Mal das Rad neu erfinden zu
mussen. Das heil3t nicht, dass sie von regelmalliger Auswertung ausgenommen sind.
Arbeitsbereiche sollten so konzipiert sein, dass sie sich entsprechend der Vision, des
Bedarfs und der zunehmenden Kapazitaten ausweiten kdnnen.

Um reproduzierbar zu sein, muss jeder Bereich in einer Organisation eine verstandliche
Philosophie in Bezug auf Multiplikation sowie klare Strukturen und Arbeitsablaufe haben.
Er sollte so aufgebaut sein, dass er die nachste Leitungsgeneration aus sich selbst her-
aus aufbaut und Generationenprobleme lberbriicken kann. Es sollte messbare Indikato-
ren fur Erfolge geben, ebenso eine fest umrissene Identitdt des gesamten Dienstes und
der Menschen, die sich daran beteiligen.

2.4.2 ZweckmaRige Strukturen dialogisch entwickeln

Kommunikation, Information und Dialog gehdren nachweislich zu den gréf3ten Schwach-
stellen in den Unternehmen. Gerade in den Zeiten permanenten Wandels, ist die Dialog-
fahigkeit aber der herausragende Erfolgsfaktor. Die Bedeutung gelungener Kommunika-
tion ist selbst in den fortschrittlichsten Organisationen nicht bewusst. Viele Fihrungskraf-
te wissen zwar intellektuell, dass es eine Beziehungs- und Sachebene bei jeder Kom-
munikation gibt und dass der Uberwiegende Teil der Information Uber die informellen
Netze lauft. Der Zeitaufwand, der notig wird, um die existentiellen Fragen der Mitarbeiter
Zu beantworten, ihre Geflihle und Motivationen zu verstehen, lasst viele Flhrungskrafte
vor solchen Gespréchen zuriickschrecken. Dabei, so zeigen viele gelungene Prozesse
des ,Change Managements", wird der Zeitaufwand fir ein solches Gesprach in der Ent-
wicklungsphase durch den Zeitgewinn in der Umsetzungsphase mehr als wettgemacht.

Fuhrungskrafte missen sich mit funf entscheidenden Punkten auseinandersetzen, wenn
sie ihre alten Strukturen auswerten, die neuen zweckmaRigen Strukturen entwickeln, um
den nétigen Wandel optimal zu gestalten. Auch wenn bereits mehr als einmal die Be-
deutung der Vision betont wurde, ist die Vision nicht das erste, was im Zusammenhang
mit zweckmaligen Strukturen wichtig ist. Die beste Vision, die zunachst fur grol3e Be-
geisterung sorgen kann, wird scheitern, wenn sie nicht auf soliden Grundwerten aufge-
baut ist. Jim Collins geht sogar so weit, dass er behauptet, es sei wichtiger, wer mit wel-
chen Werten und Uberzeugungen im Bus sitze, als wohin der Bus fahre.
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Werte Vision Mission Ziele Ergebnisse

Abbildung 12: Die finf Bausteine zweckmaRiger Strukturen

2.4.2.1 Werte

Viele Umstrukturierungen setzen sich nur im Organigramm aber nicht in den Herzen der
Mitarbeiter um. Gut gemeinte Absichten scheitern, weil die Werte nicht friih genug disku-
tiert wurden. Werte definieren letztlich, was eine Organisation ausmacht. Werte sind die
tief empfundenen Uberzeugungen, Prioritaten und Grundannahmen, die die Arbeitsbe-
reiche der Organisation und das Verhalten der Mitarbeiter beeinflussen. Sie beschreiben
die einzigartige Weise, in der Menschen in einer Organisation zusammenarbeiten und
miteinander umgehen - sie bilden quasi das Rickgrat der Unternehmenskultur. Sie sind
nicht notwendigerweise schriftlich fixiert, oft sind sie nicht einmal ausdricklich als Werte
deklariert.

Werte bilden normalerweise eine emotionale Ebene. Man kann Werte nicht auf einer
rein kognitiven Ebene diskutieren, da sie immer durch emotionale Filter beurteilt werden.
Um Werte greifbar zu machen, kénnen etwa folgende Fragen gestellt werden: ,Was &r-
gert Mitarbeiter in Bezug auf die Organisation am meisten, was erregt, motiviert, begeis-
tert oder demotiviert? Die Antworten, die Mitarbeiter diesbezlglich &ufRern, lenken den
Blick auf die Werte der Organisation. Werte sind etwas, was Mitarbeitern teuer ist und
ihnen Halt gibt.

Menschen und Organisationen verhalten sich in der Regel im Einklang mit ihren Grund-
werten. Es geht darum, was in den Herzen ist, nicht was auf dem Organigramm steht.
Grundwerte werden durch Verhalten bestatigt. Ein erklarter Wert, der nicht durch tat-
sachliches Verhalten gestitzt wird, ist ein Ziel oder ein Vorsatz, aber kein Wert! Eine
sorgfaltige Uberprufung, wofur eine Organisation Zeit und Geld investiert und wie sie
ihre Entscheidungen trifft, ist ein ziemlich genauer Maf3stab fur ihre Werte.

Bevor eine Organisation ihre Werte managt, also ein Wertemanagement systematisch
betreibt, muss sie ihre eigenen Werte festlegen und kodifizieren. Erst daraus entsteht
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die Identitat, aus der heraus die getroffenen Entscheidungen strukturiert und begrindet
werden konnen. Solche Grundwertkataloge sind langst Standard. Leitbildprozesse ha-
ben bis heute Konjunktur. Sie sind so etwas wie die Visitenkarten eines Unternehmens.
In nicht wenigen Fallen bleiben diese ,Visitenkarten* auf das Image beschrankt und fih-
ren zu selten zur Charakterbildung der Beteiligten.

In jeder Organisation gibt es Konflikte. Die meisten Konflikte sind das Ergebnis unter-
schiedlicher Grundwerte. In Verbindung mit personlichen Unterschieden eskalieren sol-
che Konflikte leicht zu personlichen Differenzen, die sich wie ein Buschfeuer ausbreiten
und schlieBlich die ganze Organisation in den Konflikt verwickeln kénnen. Aus diesem
Grund ist es so wichtig, Werte festzusetzen, bevor man sich daran macht, Abteilungen
und Dienste neu zu konzipieren. Grundwerte, die die Entwicklung eines Dienstes be-
stimmen, werden entweder vom Flhrungsteam festgelegt oder von der lautesten Stim-
me im Raum eingefordert.

Jorg Knobloch, geschéftsfihrender Gesellschafter erfolgreicher Unternehmen und
.Ludwig Erhard Preistrager" schlagt vor, die richtigen Werte in die richtige Reihenfolge
zu bringen: ,Nach den teilweise arroganten New-Economy-Eskapaden ist es Zeit, wieder
zu einigen Tugenden der ,0Old Economie” zuriickzukehren.” (Knoblauch, J6érg/Opprecht,
Jirg, 2003 S. 258) Er skizziert funf Niveaus von Values:

1. No Values

Es gibt viele Unternehmen und Organisationen, die ohne Zielvorgabe und ohne Werte —
Values ihr Dasein fristen.

2. Shareholder Values

Hier ist der htchste Wert, derjenige, den die Shareholder — Aktionare — vorgeben: Mdg-
lichst viel Geld verdienen, alles andere ist zweitrangig.

3. Stakeholder Value — Corporate Citizenship

Dieser Begriff meint ,unternehmerisches, birgerschaftliches Engagement®. In den Spri-
chen Salomos heil3t es, dass schnell errungener Gewinn rasch wieder zerfallt. Langsam,
systematisch arbeitendes Vermogen hat jedoch Bestand (Spr 11,18; Spr 21,5). Beim
Stakeholder Value geht es darum, einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten. Es sollen
gute und sichere Arbeitsplatze geschaffen werden, der Wert der Unternehmung soll
nicht nur fiir den Anteilseigner (Shareholder) sondern auch fir Lieferanten, Kunden und
Mitarbeiter gesteigert werden. Diese Organisationen zeichnen sich durch gesellschaftli-
che Verantwortung und hohes Umweltbewusstsein aus. Ein Beispiel bietet die Firma
Siemens, die Personalchefs eine Woche freistellt, um in der Altenpflege zu arbeiten.

4. Shared Values

Die ,geteilten Werte" sind festgelegte Werte wie Ehrlichkeit, Fairness und Rucksicht-
nahme, die in solchen Unternehmen kompromisslos gelebt werden. Die Werte stehen
hier nicht nur auf dem Papier, sie sind den Mitarbeitern in Fleisch und Blut Ubergegan-
gen.
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5. Eternal Values

Christliche Unternehmen und Organisationen gehen noch einen Schritt weiter: Sie sa-
gen: Natdrlich wollen wir ein profitables Unternehmen sein (Shareholder Values), natr-
lich wollen wir gute Blrger sein und unserer gesellschaftlichen Verantwortung nach-
kommen (Stakeholfer Value) und nattrlich wollen wir verbindliche Werte leben (Shared
Values), aber unser Fokus liegt darauf, das Evangelium zu verkiinden, und damit schaf-
fen wir ,Ewigkeitswerte” (Eternal Values).45

Eternal Values

Shared Values

Stakeholder Value
Corporate Citizenship

Shareholder Value

No Values

Abbildung 13: Die richtigen Werte in der richtigen Reihenfolge
(Knoblauch, J6érg/Opprecht, Jirg, 2003 S. 259)

2.4.2.2\Vision

Wohin geht die Organisation, wohin fahrt der ,Bus“? Diese Frage wird nach der Klarung
der Werte durch die Vision beantwortet. Vision ist ein Bild von der Zukunft, das Begeis-
terung bei den Beteiligten auslésen kann und soll.

Die Vision ist ein Traum mit Verfallsdatum und beschreibt die zukinftige Situation einer
Organisation in drei, finf oder zehn Jahren (Priebe, Mathias). Eine Visionsaussage soll-
te in einen kurzen Hauptsatz passen und einen Zeitraum von drei bis funf Jahren Uber-
blicken. Die Beschreibung steht im Prasens und bringt zum Ausdruck, dass die Zukunft
heute beginnt.

Eine effektive Vision hat folgende Merkmale:

e Sie vermittelt ein leicht vorstellbares Bild der Zukunft.
e Sie ist erwinscht, d.h. sie vereinbart die langfristigen Vorstellungen der Mitarbei-
ter, Kunden und anderer Stakeholder.

5 Knoblauch, Jorg/Opprecht, Jiirg: Jesus auf der Chefetage. Hanssler-Verlag Holzgerlingen 2003. S. 258 ff.
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e Sie ist durchfiihrbar und ist keine lllusion oder Utopie.
e Sje ist klar fokussiert, d.h., sie ist so konkret formuliert, um als Leitfaden fiir Ent-
scheidungen zu dienen. (Dowling, Michael, 2004)

2.4.2.3Mission

Bei der Mission oder dem ,Mission-Statement” geht es um die Frage: Woflr gibt es ei-
gentlich die Organisation, die Dienstleistung oder das Geschaft? Der Zweck und die
Werte stehen im Mittelpunkt und verweisen gleichzeitig auf die Ziele der Organisation.
Die Mission schafft bei Mitarbeitern ein Wir-Gefuhl und hilft dabei, die Krisenzeiten
schneller zu Uberwinden. Ein ,Mission Statement" ist knapp und verstandlich formuliert
und verzichtet auf Phrasen, wie ,zufriedene Kunden sind unser Malstab“,. Die Be-
schreibung der Mission ist eine kurze, pragnante und optimistische Erklarung der Grin-
de fur die Existenz einer Organisation. Das Mission-Statement zur Griindung der Finan-
cial Times im Jahr 1999 bringt diese Anforderungen so auf den Punkt: "Die Leser, die
wir erreichen wollen, sind Manner und Frauen, die Entscheidungen treffen; solche, die
bereits in verantwortungsvollen Positionen sind und solche, die noch am Anfang ihrer
Karriere stehen. Sie suchen nach Orientierung, um sich im standigen Wandel behaupten
und von den Veranderungen profitieren zu kénnen. Unser Stil muss direkt sein und un-
kompliziert, das Layout und die Grafiken klar und eindeutig, die Struktur der Zeitung ein-
fach und einpragsam.” (Gowers, Andrew, 2009) In noch kirzerer Form prasentieren fol-
gende Unternehmen ihren Existenzgrund:

e 3M: Die innovative Losung von ungeldsten Problemen.

e Cargill: Die Verbesserung des weltweiten Lebensstandards.

e Fannie Mae: Die Starkung des sozialen Gefliges mittels einer Demokratisierung
des Hauseigentums.

e Hewlett-Packard: Einen technischen Beitrag zum Fortschritt und zum Wohl der
Menschheit.

e Wal-Mart: Gewohnlichen Menschen die Moglichkeit bieten, dieselben Dinge zu
erwerben wie reiche Menschen. (Dowling, Michael, 2004)

2.4.2.4Ziele

Von dem rémischen Philosophen Lucius Annaeus Seneca (4 v. Chr. - 65 n. Chr.) wird
ein Wort Uberliefert, das die Bedeutung der Kenntnis des Zieles kurz und knapp zum
Ausdruck bringt:

.FUr ein Schiff, das seinen Hafen nicht kennt, weht kein Wind gunstig.“ (Universitat
Hanover, 2002 S. 7) Es braucht zuerst eine genaue Zielplanung, um die Krafte des Un-
terbewusstseins auf das Tun auszurichten. Strategische Ziele, die die Vision in Aktion
bringen, erfiillen die sogenannten ,s.m.a.r.t.” Kriterien:
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e S-pezifisch bedeutet, sie sind unmissverstandlich und benennen klar worum es
geht. Unterschiedliche Zielvorstellungen werden im Dialog diskutiert und im Kon-
sens geldst, bevor es dann zur Malinahmenplanung kommit.

e M-essbar bedeutet, dass es klare nachvollziehbare Kriterien der Messung geben
muss, anhand derer ablesbar ist, ob ein Ziel erreicht wurde oder nicht.

e A-ttraktiv bedeutet, die Ziele so zu formulieren, dass sie bei den Beteiligten einen
~Weckruf‘ auslésen und Motivation fir die MaBhahmen freisetzen.

e R-ealistisch bedeutet, dass Ziele anspruchsvoll sein missen, um alle Beteiligten
zur Hochstleistung anzuspornen, gleichzeitig sollen sie auch erreichbar sein, an-
sonsten demotivieren sie.

e T-erminiert bedeutet, dass bei der Zieleformulierung der Zeitpunkt der Zielerrei-
chung festzulegen ist. (Dowling, Michael, 2004)

Ziele sind ein wesentliches Element einer bestarkenden und aktiven Leitung um das
langfristiges Fortbestehen des Unternehmens sicherzustellen. Ziele dienen auch dazu,
die Leistungen des Unternehmens und der dort tatigen Mitarbeiter zu beurteilen und zu
verbessern. Werden Abweichungen der Ist- Leistungen von den Soll-Leistungen ent-
deckt, so konnen die Verantwortlichen die Ursachen erforschen und MalRnahmen zur
Verbesserung einleiten.

FuRballtrainer Louis van Gaal antwortet auf die Frage, ob er sich denn in seinem Notiz-
block die einstudierten Spielzlige, die ein Spieler vermasselt, notiert: ,Ja, denn FuRRball
ist ein Wahlsport — sie haben als Spieler die Wahl zwischen verschiedenen Entschei-
dungen. Ich vergleiche die Entscheidungen, die ein Spieler auf dem Platz trifft, mit mei-
nen Vorgaben. Wenn da zu viel Differenz dazwischen liegt, sprechen wir dariber.”
(Lehmkuhl, Frank, 2010 S. 131)

Sind Ziele nach den o.g. Kriterien mit dem Mitarbeiter im Dialog vereinbart (Zielvereinba-
rung), dann wirken sie sich motivierend und dementsprechend erfolgreich aus.

2.4.2.5Ergebnisse

Ergebnisse und Erfolge werden in Organisationen nur dann erzielt werden kénnen,
wenn alle am gleichen Strang ziehen. Damit alle Mitarbeiter auch exakt wissen, um wel-
che Ziele es sich handelt und was genau von ihnen erwartet wird, um dieses Ziel zu er-
reichen, braucht es individuelle Zielvereinbarungen. Ergebnisse und Erfolge werden
nicht von oben nach unten verordnet und beschlossen, sondern im Dialog mit den Mitar-
beitern vereinbart. Somit entsteht ein Netzwerk von Unternehmern, das alle Ebenen und
Etagen Uberspannt und im Alltaglichen gelebt wird. Damit die wiinschenswerten Visio-
nen und Ziele erreicht werden kdnnen, reicht es in dieser Zeit des rasanten Wandels
nicht mehr aus, einmal jahrlich Bilanz zu ziehen. In vielen Fallen ist es dann schon zu
spat, um die notwendigen rettenden MalRnahmen einzuleiten. Im Ful3ball erhalten die
Spieler jede Woche durch die Tabelle einen Uberblick, wie sich ihre Jahreszielsetzung
entwickelt. Kaum ein Unternehmen kann es sich noch leisten, auf das ,Geflhl in der
Magengegend” zu setzen, wenn es um die Beurteilung der Zielerreichung geht. Damit
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aus Zielen Ergebnisse werden, braucht es ein, der Organisationskomplexitat angemes-
senes, Instrumentarium das in kurzen Abstanden Fakten und Warnsignale liefert. Kurz
gesagt geht es um die Frage: ,Wie lauft das Geschaft*?

2.4.3 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Veranderungsprozesse

* Unsere Organisationsstrukturen sind klar.

* Ich kenne den Leitsatz (das Leitbild / "Mission Statement") unserer Organisation.

* FUr meine Arbeit stehen mir geeignete Hilfsmittel zur Verfligung.

* In unserer Organisation passen wir unsere Ziele an, wenn sich die Situation ver-
andert.

« Wenn wir uns Ziele setzen, spielt dabei unser Leitsatz (Leitbild / "Mission State-
ment") eine Rolle.

* In meinem Team bemuihen wir uns, unseren Leitsatz (unser Leitbild / "Mission
Statement") in die Tat umzusetzen.

* In meinem Team sind die Aufgaben so abgestimmt, dass die Arbeit reibungslos
lauft.

* Mein Team reagiert flexibel auf Veranderungen.

e Unsere neuen Mitarbeiter werden damit vertraut gemacht, was der besondere
Auftrag unserer Organisation - im Unterschied zu anderen Organisationen - ist.

* Unsere Organisationsstruktur erleichtert die Kommunikation mit Vorgesetzten,
Mitarbeitern und Kollegen.

2.5 Verinnerlichte Werte und Kultur

Auf dem evangelischen Kirchentag 2005 in Hannover haben fihrende Politiker eine ver-
starkte Wertediskussion in Deutschland gefordert. Bundespréasident Horst Kéhler sagte:
»ES muss klar sein, fir was unsere Gesellschaft steht“. Franz Mintefering betonte wéh-
rend dieser Veranstaltung und vor der Jahre spater einsetzenden weltweiten Finanz-
und Wirtschaftskrise, dass es sozialpolitische Standards auf europaischer Ebene geben
muss, um einer ungezugelten freien Wirtschaft Regeln zu geben. Die damalige Landes-
bischofin KaBmann forderte die Unternehmen auf, ihre soziale Verantwortung wahrzu-
nehmen und nicht nur nach Gewinn zu streben. (Welt de., 2005)

Beim 2. Okumenischen Kirchentag 2010 in Miinchen bestatigt Bundeskanzlerin Merkel
das Christentum als Fundament der Gesellschaft. ,Unsere Werteorientierung in
Deutschland fuf3t eindeutig auf dem Christentum... Politik kann Werte nicht verordnen.”

Werte, so Merkel weiter, wirden in der Familie und der Erziehung vermittelt und die Bi-
bel sei dafiir eine gute Quelle, das Wertefundament immer wieder neu zu gewinnen und
sich zu vergewissern. (Okumenischer Kirchentag, 2010)

Werte haben also Hochkonjunktur und Kanzlerin Merkel verweist die Werte- und Kul-
turentwicklung auf christliche Wurzeln, jedenfalls fiir die Unternehmen des christlichen
Abendlandes, aber auch dartiber hinaus, wie noch gezeigt werden soll.
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Wie aber kann es gelingen in Unternehmen eine Wertekultur zu entwickeln, die sich
nach solchen MafR3staben richtet und damit langfristig erfolgreich ist? In diesem Kapitel
geht es im Hinblick auf das Qualitditsmerkmal ,Werte und Kultur* um folgende Themen:

e Zukunftssicherung durch ganzheitliche Werte- und Kulturentwicklung

e Mit Werten in Fihrung gehen

e Werte und Kultur verinnerlichen

e Der Mehrwert christlicher Werte fur die Unternehmenskultur

e Die Bedeutung von Fihrung und Leitung fur die Werte- und Kulturentwicklung

2.5.1 Zukunftssicherung durch ganzheitliche Werte- und Kulturentwicklung

Marktwirtschaft kennt keine gleichformigen Verlaufe. Auf den Aufschwung folgt der Ab-
schwung, auf Konjunktur folgt Rezession. Wirtschaftsschwankungen mit einer Dauer von
drei bis elf Jahren sind erfahrungsgemafl bekannt. Forschungen zeigen hingegen auch
langfristige Verlaufe mit Perioden von 40 bis 60 Jahren. Solche Verlaufe werden Kond-
ratieffzyklen genannt. Der russische Wissenschaftler Nikolai D. Kondratieff (1892-1938)
konnte aufzeigen, dass die wirtschaftliche Entwicklung in den Industrienationen seit dem
18. Jahrhundert durch drei grof3e Auf- und Abschwungswellen gekennzeichnet war.

Dampfmaschine Eisenbahn  Elektrotechnik Automobil  Informationstechnik Psychosoziale
Textilindustrie Stahl Chemie Petrochemie Gesundheit
Bekleidung Iransport ~ Massenkonsum  Individuelle Globalisierung Gesundheit
Mobilitat Kommunikation ~ Wellness-Immobilien

Ry g

1. Kondratieff 2. Kondratieff 3. Kondratieff i 4. Kondratieff i 5. Kondratieff i 6. Kondratieff
1800 1850 1900 1950 1990 20xx

Abbildung 14: Die langen Wellen der Konjunktur und ihre Basisinovationen
(Nefiodow, Leo, 2009)

Der erste Zyklus wurde durch die Erfindung der Dampfmaschine und ihrer vielfaltigen
Anwendungen, insbesondere in der Textilindustrie, ausgeltst. Der zweite Zyklus war die
Zeit des Stahls und der dritte kam durch die chemische und elektrotechnische Industrie.
Die Innovation des vierten Zyklus waren die Petrochemie und die individuelle Auto Mobi-
litat. Der derzeitige finfte Kondratieffzyklus erhalt seine Antriebsenergie aus der Infor-
mationstechnik. Was lasst sich heute schon (ber einen ndchsten Zyklus, den sechsen
Kondratieffzyklus sagen?

Volkswirtschaftliche Produktivitat bestimmt die Lebensqualitat einer Gesellschaft. Mitt-
lerweile haben aber innere und aufRere Stérungen den Wachstumsprozess und somit die
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Lebensqualitat erheblich vermindert, was durch die wirtschaftliche und finanzielle Not
vieler EU Mitgliedsstaaten aktuell fur viele Blrger spirbar ist.

Im Jahr 2001, so Nefiodow, betrog jeder vierte Deutsche seine Versicherung, im Einzel-
handel kam es zu acht Millionen Diebstéhlen. Jeder vierte Millionenbrand in Deutschland
wurde gelegt, oder ist auf Sabotage zurilickzufiihren. Mobbing breitet sich immer weiter
aus und kostet die Wirtschatft jahrlich Gber 15 Milliarden Euro. Angst verursacht Kosten
in Hohe von 50 Milliarden Euro. Mehr als 300.000 Unmiindige werden jahrlich zur Sexu-
alitdt gezwungen mit unabsehbaren Folgen fur ihr weiteres Leben. Weit mehr als jede
dritte Ehe wird geschieden, viele Familien sind in existenziellen Krisen. Vierzig Prozent
der Deutschen gaben 2001 an, dass sie innerlich gekindigt hatten und nur noch Dienst
nach Vorschrift machen. Mehr als 60 Prozent der Fuhrungskréafte leiden an Neurosen
und mehr als ein Drittel an psychosomatischen Krankheiten.

Kriminalitdt, Krankheiten innere Kiindigungen und andere Phdnomene gab es zu jeder
Zeit, aber der Umfang, den sie mittlerweile erreicht haben, ist originar. 1931 herrschte in
Grol3britannien die Weltwirtschaftskrise. Die Arbeitslosenquote betrug zwanzig Prozent
und die Statistik notierte 208 Gewaltdelikte. Vierundsechzig Jahre spéater, im Jahr 1995,
betragt die Arbeitslosigkeit nur noch sieben Prozent, die Statistik weist in diesem Jahr
72.000 Gewaltdelikte aus. Trotz wesentlich verbesserten wirtschaftlichen Bedingungen
herrscht eine Zunahme der Gewalt um den Faktor 360. Was hat sich verandert, wohl
nicht die biologischen Anlagen der Englander, wohl aber ihre inneren Wertvorstellungen.

Wenn man den Versuch unterndhme, die Kosten aller destruktiven Phdnomene zu ad-
dieren, dann kdme man in etwa auf einen Betrag von 10.000 Milliarden US-Dollar pro
Jahr. Das Weltsozialprodukt betrug im Jahr 2000 etwa 28.000 Milliarden US-Dollar. Die-
se ,Unordnung in der Welt" ist kein Schonheitsfehler mehr, sondern stellt inzwischen die
grofite Wachstums- und Innovationsbarriere entwickelter Gesellschaften dar. (Nefiodow,
Leo, 2001 S. 43)

Die wichtigsten Quellen fir Wirtschaftswachstum waren nicht Maschinen, Technologien
oder Dienstleistungen, auch nicht das Kapital. Der wichtigste Faktor sind Produktivitats-
fortschritte. Dieser dritte wesentliche Faktor, neben Arbeit und Kapital, wird kinftig im-
mer starker durch eine neue und erweiterte Kompetenz bestimmt. Der erste Kondratief-
fzyklus wurde nicht von der Dampfmaschine selbst, sondern von der neuen Kompetenz
in Bau und Anwendung von Dampfmaschinen bestimmt. Auch in allen anderen Zyklen
zeigt sich, dass Wirtschaftswachstum zuerst durch die verbesserte Kompetenz im Um-
gang mit allen Produktivitatsfaktoren erreicht wird.

Mit dem nachsten, dem sechsten Kondratieffzyklus kommt es, so Nefiodow, zu einer
grundlegenden Verénderung in den produktivitatsbestimmenden Kompetenzen und
Wettbewerbsfaktoren. Technologien sind wie das Kapital auch weltweit vernetzt und
verfugbar. Selbst Forschung und Entwicklung bringen nicht mehr den entscheidenden
Standortvorteil, da sie sich durch die Globalisierung weltweit immer mehr angleichen.
Was hingegen die Unternehmen in Zukunft mehr als alles genannte unterscheiden wird,
ist die Qualitat der ,weichen Faktoren®, wie Zusammenarbeit, Einsatzbereitschaft, Angst-
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freiheit, Verantwortungsbewusstsein etc. Es handelt sich hier nicht um kognitive sondern
um psychosoziale Qualitaten. Mehr und mehr Unternehmen beginnen damit, diese Qua-
litatsfaktoren in ihre strategische Kennzahlenanalyse mit einflieRen zu lassen.*®

Selbst wenn viele Unternehmen in ihren Leitbildbroschiiren diesen Ansatz anklingen
lassen, so neigen doch viele von ihnen immer noch dazu, Produktivitat mit der Brille der
Industriegesellschaft zu betrachten und damit auf die harten Faktoren, wie, Maschinen,
Technologie, Bezahlung, Beférderung, Organisation, Entlassungen, zu setzen.

Schon in der Informationsgesellschaft und noch mehr im angenommenen sechsten
Kondratieffzyklus wird es bei der Beurteilung von Produktivitdt der menschlichen Arbeit
auf drei feste GréRen ankommen:*’

Kooperations- Einsatz-

fahikeit bereitschaft

Fach- und
Methoden-
kompetenz

Abbildung 15: Drei Gré3en bei der Betrachtung menschlicher Arbeits-
produktivitat

Wenn also menschliche Arbeitsproduktivitét gesteigert werden soll, dann miissen diese
drei Faktoren ineinander greifen und gleichzeitig optimiert werden. Bei der Fachkompe-
tenz handelt es sich um eine kognitive Fahigkeit. Sie ist eine Leistung des Verstandes,
bei der es im Wesentlichen auf logisches Denken ankommt. Fachkompetenz und Me-
thodenkompetenz werden erworben und erlernt. Man kann sie in der Regel auf dem Ar-
beitsmarkt einkaufen. Bei der Kooperationsfahigkeit und der Einsatzbereitschaft hinge-

% Die Integration des OQM in die Balance Scorecard hat eben diese Anliegen bei ,juwi“ vor Augen, wie
spater am praktischen Fallbeispiel gezeigt werden soll.

47 siehe hierzu auch ,Gabenorientierte Mitarbeit*
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gen handelt es sich um eine psychosoziale Kompetenz. Hier geht es um spezifisches
Verhalten, das man nicht einfach einkaufen kann. Jede Organisation ist davon abhangig
und muss diese Kompetenzen selbst entwickeln. (Nefiodow, Leo, 2001 S. 41 ff.)

Wenn es fur Unternehmen aller Branchen in der Zukunft vor allem um die Entwicklung
solcher psychosozialer Kompetenzen geht, lohnt ein Blick in die Psychologie, was sie in
diesem Zusammenhang leisten will und kann:

.Psychologie ist die Lehre von den Formen und GesetzmaRigkeiten des Erlebens und
Verhaltens des Menschen. Hierzu gehort sowohl das normale Erleben und Verhalten
von Personen ohne psychische Auffalligkeiten als auch dasjenige von Personen mit
psychischen Problemen oder Erkrankungen. Kennzeichnend fur die Psychologie ist,
dass es sich dabei um eine bereichsibergreifende Wissenschaft handelt, weil sie so-
wohl Elemente aus den Geisteswissenschaften als auch aus den Sozial- und Naturwis-
senschaften vereint.” (Universitat, Miinchen, 2008)

Da sich die Psychologie, nach eigener Auskunft, als eine bereichsubergreifende Wis-
senschaft versteht, kann sie auch hinsichtlich weltanschaulicher Fragen nicht neutral
bleiben. Bei existenziellen Fragen von Patienten kann ein Psychotherapeut kaum an-
ders, als mit seinen eigenen Wertvorstellungen und dem daraus abgeleiteten Menschen-
und Weltbild, zu therapieren und zu konfrontieren. Wenn sich Patienten auf der Couch
ihrem Therapeuten anvertrauen, was unter den Anhangern Siegmund Freuds als her-
ausragende Methode bis heute gelobt wird, hat doch erhebliche Ahnlichkeiten mit einer
Beichte. Im katholisch gepragten Wien haben die aufgeklarten Zeitgenossen Freuds
darum gewusst, was eine ,gute Beichte* in Menschen bewirkt. Die zweite angeblich
bahnbrechende Erkenntnis —die Entdeckung des Unterbewusstsein- ist die sakular for-
mulierte und in der Theologie langst bekannte Tatsache, dass es fur das normale Be-
wusstsein eine unzugangliche Wirklichkeit gibt, die Einfluss auf das menschliche Verhal-
ten hat. Die Texte der Bibel, beschreiben die Existenz dieser immateriellen Wirklichkeit
mit Begriffen wie, Engel, Damonen, Seelen der Verstorbenen, Heiliger Geist usw.
(Nefiodow, Leo, 2001 S. 53 ff.)*

Das Christentum ist nicht nur eine Ansammlung dogmatischer Anweisungen. In den his-
torisch gewachsenen Formen und Inhalten hat sich die Uberlebenskompetenz der west-
lichen Volker aus den Lebensweisheiten der christlich- judischen Tradition herausgebil-
det. Das Christentum ist nicht nur, aber entscheidend neben der Denkbewegung der
Aufklarung die Quelle der westlichen Moral*® und somit auch die Quelle marktwirtschaft-
licher Ordnung. Diese Quelle kann wie keine andere Kraft das Zusammenwirken von
Kdrper, Seele und Geist, von Gemeinschaft und Individuum foérdern. Das National Insti-
tute for Health Care Research hat alle veroffentlichten Studien aus fihrenden Fachjour-
nalen im Zeitraum von 1967 — 1991 systematisch auf die Zusammenhéange von Glaube
und Gesundheit ausgewertet und kam zu folgendem Ergebnis: In 77 Prozent der Falle
wirkt sich Religiositat positiv aus, in 17 Prozent neutral und in 6 Prozent als abtraglich.

*® 1Mo 16,9; 1 Mo 21,17; Mt 8,31; Mk 5,18; Dan 3,86; 1 Petr 2,25; Weis 3,1; Mt 1,20; Mk 1,8; Mk 13,11.



QUALITATSMERKMALE EINER GANZHEITLICHEN ORGANISATION: 98
Verinnerlichte Werte und Kultur

(Nefiodow, Leo, 2001 S. 54 f.) Koenig von der Duke University of North Carolina kam bei
seinen Untersuchungen mit Menschen mittleren und héheren Alters zu dem Ergebnis,
dass glaubige Christen nicht nur gesinder seien als Atheisten, sie leben langer und
kénnen besser mit Krankheiten umgehen. Atheisten, so Koenig, neigen mehr zu korper-
lichen und seelischen Gebrechen bis hin zum Selbstmord. (Nefiodow, Leo, 2001 S. 56)

Der Leitstern des sechsten Kondratieffzyklus kann mit Gesundheit im ganzheitlichen
Sinne zusammengefasst werden, d.h. korperlich, seelisch, geistig, 6kologisch, sozial.
Die Produkte, Dienstleistungen und Technologien die diesen Kondratieffzyklus ausma-
chen werden, entstammen den heutigen Branchen der Information, der regenerierbaren
Energien, Biotechnologie, Erndhrung, Psychologie und Medizin. In den vorangegange-
nen Zyklen wurden die Bedurfnisse der Menschen materiell, informativ und kommunika-
tiv befriedigt. Im sechsten Kondratieffzyklus wird das Bedurfnis nach ganzheitlicher Ge-
sundheit im Zentrum der Innovationen stehen. Hinsichtlich der schon erwéhnten, christli-
chen Soziallehre sollte man optimistisch in die Zukunft schauen, denn nun scheint der
Mensch an den Platz zu ricken, der ihm gebihrt. Nun stehen nicht mehr Maschinen
oder Rohstoffe im Zentrum wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Handelns, sondern
der Mensch mit seinen biologischen, seelischen und sozialen Bedirfnissen und Potenti-
alen. (Nefiodow, Leo, 2009 S. 54 ff.)

2.5.2 Mit Werten in FUhrung gehen

Wenn man den Gedanken und den Annahmen Nefiodows folgt, dass der Mensch mit
seinen ganzheitlichen Bedurfnissen und Mdglichkeiten in den Mittelpunkt des nachsten
Kondratieffzyklus riickt, dann schlief3t sich im Blick auf das Qualitdtsmerkmal ,Werte und
Kultur* die Frage an, von welchem Punkt her der Mensch selbst seinen Wert ableitet?

Siegfried Buchholz, ehemaliger Vice President der amerikanischen BASF Corporation
und Generaldirektor der BASF Osterreich, beschreibt den Fall eines erfolgreichen ame-
rikanischen Top Managers. Dieser kiindigte als Chef von GE Capital (der Bank von Ge-
neral Electric), um dem groRRzligigen Angebot des in Turbolenzen geratenen Versiche-
rungsunternehmens Conseco nachzugeben. Der Boérsenwert des Versicherers hatte
einen dramatischen Tiefpunkt erreicht, gleichzeitig stieg der Marktwert des Sanierers in
schwindelerregende Hohen. Das ihm angebotene Paket aus Gehalt und finanzieller
Vergltung entsprach dem zweihundertfachen seines Korpergewichts in Gold. Wie
Buchholz bemerkt, ist auch hier jemand in ,Fihrung* gegangen, namlich mit seinem
Marktwert.

Der Wert eines Menschen wird in einer multikulturellen Zeit mit multireligidssen Meinun-
gen neu herausgestellt. Die Gentechnologie z.B., stellt den Menschen und seinen Wert
als ein hochleistungsféhiges System dar. Moderne Unternehmensfuhrung spricht tber
den Wert des Menschen mit Begriffen, wie Intelligenzkapital, Humankapital, Brainpower
und sucht immer verzweifelter nach den sogenannten High Potentials im war of talents.
(Buchholz, Siegfried, 2001 S. 9 ff.)
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Was Nefiodow mit den Langzeitzyklen und dem sechsten Kondratieffzyklus beschreibt,
ist in vielen Kdpfen von Entscheidungstragern seit Jahren als Ahnung vorhanden, nam-
lich dass sich der Konkurrenzkampf der Zukunft nicht um die wichtigen Kunden sondern
um die auRergewdhnlichen Menschen mit einer integeren Personlichkeit abspielen wird.

Der ,Stern® fuhrte vom 9.-14.10.2003 eine online Befragung mit 577 Befragten durch mit
dem Anliegen, herauszufinden, wer den Deutschen als Vorbild dient und wer nicht? Auf
dem ersten Platz landeten weder Sport-, noch Musikidole, sondern die eigene Mutter.
Sie hat offensichtlich den gro3ten Einfluss auf das Leben der Kinder und Jugendlichen.
Auf Platz zwei der Umfrage landete Mutter Theresa und auf Platz drei die Véter. Mutter
Theresa imponierte bei den Befragten durch ihr soziales, selbstloses Handeln, durch
Nachstenliebe und Selbsthingabe. Diese Werte scheinen in den Zeiten der Selbstver-
wirklichung und Gewinngier zu faszinieren. Die weiteren Platze belegen Nelson Mande-
la, Albert Schweitzer und Martin Luther King, die den Wunsch nach Frieden und Freiheit
verkérpern. Eine EMNID Studie ergab andererseits, dass 44 Prozent aller Jugendlichen
Uberhaupt keine Vorbilder hatten. Wissenschaftliche Forschungen haben langst besta-
tigt, dass das Milieu des Menschen die Personlichkeitsentwicklung prétgt50 und dass
Menschen soziale Umfelder brauchen, um sich zu entwickeln. Einerseits wird die Selbst-
verwirklichung hochgepriesen, andererseits sehnen sich auch junge Menschen nach
Vorbildern, denen sie nacheifern konnen. Der hohe Wert von Vorbildern zeigt sich vor
allem in der Ethik, also auch in der Unternehmensethik. Wirksamer als alle ,du sollst
Botschaften” sind moralische Vorbilder, die wenig Worte brauchen und durch ihr Leben
Uberzeugen. (Stillich, Sven, 2003)

Was zeichnet solche Menschen aus, die von Headhuntern Gberall gesucht und denen
Spitzengehélter angeboten werden? Siegfried Buchholz bestétigt den von Nefiodow auf-
gestellten ,Dreiklang” *laus seinem Blickfeld jahrzehntelanger Erfahrung mit Fiihrungs-
kraften, in dem er auch von einer Kombination von Kompetenz, Energie und Integritat
ausgeht. Integritat, so Buchholz, sei die eher seltene anzutreffende Qualitat. Diese Qua-
litt ist ein Merkmal der Personlichkeit und kann nicht durch Studium in ein paar Kursen
gelernt werden. Integritat bedeutet, bewusste Wertmalfistédbe haben und leben.

In diesem Konkurrenzkampf der Zukunft kénnte sich das christliche Abendland auf seine
Wurzeln besinnen und regenerieren. Menschen mit einer solchen Grundiiberzeugung
hatten entscheidende Vorteile dem Anforderungsprofil dieser nachsten Epoche zu ent-
sprechen. Christen kénnten diese auRergewdhnlichen Menschen sein, gerade durch das
Bewusstsein, dass ihnen mehr Ressourcen zur Verfigung stehen als anderen Men-
schen. Buchholz nennt funf entscheidende Ressourcen, die Christen zur Verfligung ste-
hen und ihnen bedeutende Wettbewerbsvorteile verschaffen:

%0 siehe hierzu Punkt 2.8.1 S. 150
*1 Siehe Abbildung 13
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e Christen sehen in Gott die héchste Autoritét. Sie unterstellen sich freiwillig dieser
Autoritat und kdnnen erst dadurch Autoritét fir andere sein und sich von Manipu-
lation l6sen.

e Christen wissen darum, dass ihnen ihre personliche Schuld vergeben ist. Sie
kénnen somit in Frieden mit sich selbst und anderen leben. Aus dieser Haltung
erwachst eine enorme Produktivitat, da sie sich nicht mehr so intensiv mit sich
selbst beschaftigen und ihr Blick auf den Bedirfnissen ihres Umfeldes und ihrer
Kunden gerichtet bleibt.

e Christen kénnen sich personlich als wertvoll akzeptieren. Sie missen sich nicht
sténdig vor Menschen beweisen um ihren Wert zu steigern. Sie kdnnen somit
Kritik ganz anders verarbeiten, ohne zurlickzuschlagen.

e Christen sind dazu aufgerufen und beféhigt zur wahren N&chstenliebe. Erst
dadurch haben sie die wichtigste Befahigung fiur das Leiten und Fihren von
Menschen erworben. Liebe gibt ihnen zusatzliche Fuhrungsenergie. Wer Men-
schen nicht lieben kann, wird sie auf Dauer immer manipulieren.

Christen haben keine Zukunftsangst und somit mehr Kraft und Energie zur Ge-
staltung von Gegenwart und Zukuntt.

Das sind Qualitaten die jeden Personalchef begeistern sollten. Menschen, die nach sol-
chen Wertmaf3stdben leben, suchen nach einer Unternehmenskultur ohne Falschheit.
Wer Mitarbeiter mit den o0.g. Qualitaten fur die eigene Organisation gewinnen will, muss
eine besonders gute Wertekultur im Unternehmen anbieten. Diese auf3ergewothnlichen
Menschen, die den entscheidenden Wettbewerbsvorteil ausmachen, kdnnen und wollen
nur mit Werten gefiihrt werden, sie leisten viel und fordern viel. Wer andere aber mit
Werten fuhren will, muss selbst mit Werten leben. (Buchholz, Siegfried, 2001 S. 7 ff.)

Das Qualitdtsmerkmal ,Verinnerlichte Werte und Kultur” fragt also nicht zuerst nach dem
Bekenntnis zu bestimmten Werten, sondern danach, in welchem Mal3e die Werte tat-
séchlich im Leben der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter verankert sind. Bei der Entwick-
lung einer von solchen Werten gepragten Unternehmenskultur kommt den verantwortli-
chen Leitern eine Schlusselfunktion zu. Sie sind die Multiplikatoren und ,Vervielfaltiger*
der Werte. Eine alte Regel besagt, man kann nur das weitergeben, was man selbst hat.
Will man als Organisation, gleich welcher Branche, den beschriebenen Anforderungen
gerecht werden, gibt es keine ernstzunehmende Alternativen als mit Werten zu fuhren.
Dass es in diesem Bereich zu wenige qualifizierte Fuhrungskréfte gibt, kann man an den
aktuellen Krisen von der Finanz- und Wirtschaftswelt bis hin zu den Kirchen mit all ihren
Missbrauchsfallen leicht erkennen.
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2.5.3 Werte und Kultur verinnerlichen

Werte haben eine pragende und normative Kraft. Sie lenken und steuern, sie sind wie
Wurzeln, die in Konfliktsituationen Halt geben. Wie bereits beschrieben, sind sie Grund-
lage fur Visionen, Ziele und alle daraus resultierenden Aktionen. Sie sind Entschei-
dungshilfen und das wichtigste Kriterium fir langfristigen Erfolg. Wissen kann auch
durch charakterlose Menschen vermittelt werden. Werte, wie sie hier verstanden werden
sollen, kénnen hingegen nur durch charakterlich einwandfreie Vorbilder vermittelt wer-
den, was an die Fuhrung von Menschen hdchste Anspriche stellt. Eine verinnerlichte
Werte- und Unternehmenskultur zu entwickeln heil3t, Menschen mit Werten fiihren, oder
anders gesagt, Menschen Wert geben. Menschen Wert geben kann eine Flhrungskraft
nur dann, wenn sie tber ein intaktes Selbstwertgefiihl verfligt. Die meisten Leistungstra-
ger beziehen ihren Selbstwert eben aus ihrer Leistung, daraus entsteht ein gewisser
Nutzen, aber dies stellt noch keinen Wert dar.

In Unternehmen, in der Politik oder in den Kirchen gibt es ein immer wiederkehrendes
Schema, mit dem Resultate erzielt werden. Alles beginnt mit den Vorstellungen der Ent-
scheidungstrager an der Spitze, was winschenswert, erstrebenswert und wertvoll ist
und in Zukunft sein soll. Danach legt man unterschiedliche Entwirfe um diese Vorstel-
lungen und nennt sie Visionen. Danach bricht man diese in Wegmarken herunter (Ziele)
und uberlegt dann, wie man diese erreicht (Strategien). Danach geht es um die Beschaf-
fung der Mittel, um die Ziele zu erreichen (Ressourcen). Wenn all diese Schritte in dieser
Reihenfolge stattfinden, ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass die wiinschenswerten Er-
gebnisse eintreffen. Der alles entscheidende Startpunkt fir die Richtung des Prozesses
sind die Werte. Sie machen die Qualitdt der Vision aus. Werte entscheiden Uber die
Auswahl der Wege und Mittel, mit denen die Ergebnisse erzielt werden sollen. Sie ent-
scheiden dartber, ob der Mensch mit seinen Bedurfnissen im Mittelpunkt steht oder die
Gewinnmaximierung.

Wenn Menschen nach christlichen MaRstaben leben und arbeiten, dann sind die Werte
die Christus Uberliefert hat zu bestimmenden Werten geworden, von denen aus alle Vi-
sionen, Ziele, Strategien und MaRnahmen letztendlich abgeleitet werden.

Der Unternehmer Heinz Horst Deichmann (Schuhhandelsgruppe) fasst dies so zusam-
men: ,Auf langere Sicht stérke christlich motiviertes Verhalten ein Unternehmen; es wer-
de zum Segen.” Deichmann hebt im ,Missionsland Deutschland” die Wichtigkeit hervor,
die christlichen Werte wieder starker zu verbreiten. Die Krise der Gesellschaft sei eine
Krise der Werte. Werte wie Liebe und Verantwortung kénne man aber nicht verordnen. ,,
Das Kernproblem ist das Leben ohne Gott. Aus einem lebendigen Glauben an Jesus
Christus erwachsen Hoffnung, Liebe, Frieden und Freude.” (CIW Wirtschaftsnachrichten,
2007)

Der erfolgreiche Unternehmer Claus Hipp (Hipp Babynahrung) antwortete auf die Frage
ob der wirtschaftliche Ertrag in unserem Land mehr im Mittelpunkt stehe als der Mensch:
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~Wir brauchen den wirtschaftlichen Ertrag, aber wir kdnnen ihn auf anstandige Weise
erwirtschaften und wenn Sie wirtschaften ohne die Interessen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu bertcksichtigen, dann werden Sie langfristig keinen Erfolg haben.”
(Berger, A., 2007)

Gunther Beckstein, ehemaliger bayrischer Staatsminister des Inneren und von 2007 bis
2008 bayerischer Ministerprasident ruft in seinem Buch, ,Die Zehn Gebote — Anspruch
und Herausforderung” dazu auf, die Zehn Gebote der Bibel wieder starker als Anwei-
sungen, Mal3stabe und Leitplanken fir ein gelingendes Leben zu verstehen. Im Zuge
des Werteverfalls in der Gesellschaft gaben die Zehn Gebote die notwendige Orientie-
rung. In einem vorab veréffentlichten Auszug aus seinem Buch schreibt Glnther Beck-
stein: ,Die Starke der Zehn Gebote liegt zunachst in ihrer Kirze und Pragnanz: In der
Kurzfassung in Luthers Kleinem Katechismus sind es gerade einmal 103 Wérter. Diese
103 Worter schaffen eine Ordnung fir das menschliche Zusammenleben, die ihresglei-
chen sucht, wahrend wir heute fur die kleinste Kleinigkeit Regellungen mit einem Hun-
dertfachen an Woértern haben. Wir haben zehntausende von Paragraphen geschaffen —
doch ist die Welt dadurch gerechter geworden? Ich fiirchte, an vielen Stellen sind wir mit
der Burokratie und der Reglementierung inzwischen schon zu weit gegangen, so weit,
dass die ganz einfachen Regeln fir das menschliche Zusammenleben darunter leiden.
Albert Schweitzer hat diese Kuriosum der modernen Welt auf den Punkt gebracht: ,Wo-
ruber ich mich immer wieder wundere, ist dies: Es gibt in der Welt tGber dreif3ig Millionen
Gesetze, um zehn Gebote durchzufiihren.” Es ist daher bedauerlich, dass vielen Men-
schen die Zehn Gebote heute nichts mehr sagen.” (Beckstein, Gunther, 2011 S. 12)

Wie Gulnther Beckstein betont, kommt vor der Umsetzung der Werte, das Wissen um die
Werte und das Verinnerlichen derselben. Auch aus diesem Grund, zielen die OQM Fra-
gestellungen (s.u.) darauf ab, ob und in welchem Mal3e die Mitarbeiter Kenntnis von den
Werten ihrer Organisation haben und wie stark diese mit Leben und nicht nur mit Tradi-
tion (was auch einen wichtigen Wert darstellt) geflillt sind. Die Organisation ihrerseits
steht in der Pflicht, allen Beteiligten die Werte fur die sie steht, so zu kommunizieren,
dass es, wie Jorg Knabloch sagt, ,Sinn“ macht. Prof. Knobloch, selbst Unternehmer (u.a.
Preistrager des ,Best Factory Award“) beschreibt in seinem Buch ,Unternehmens Fit-
ness — Der Weg an die Spitze" einen siebenstufigen Prozess, der aufzeigt, wie die Her-
zen der Mitarbeiter flr eine Sache zu gewinnen sind. Er betont, dass auch das Geld
stimmen muss, aber dieses sei fur wirkliche Motivation nicht entscheidend. Starker sei
die Motivation die aus dem Mitarbeiter selbst komme und genau an dieser Stelle gilt es
mit der immateriellen Beteiligung anzusetzen. (Knoblauch, Jorg/Frey, Jurgen/Kummer,
Rolf/Stéangle, Lars, 2001 S. 118)
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Sinn
Mitbesitzen
MitgenielRen
Mitverantworten
Mitlernen
Mitdenken

Mitwissen

Abbildung 16: 7- stufiges Modell der Mitarbeitermotivation

Die sieben Stufen veranschaulichen, dass Mitarbeiter zunachst die fir sie wichtigen In-
formationen und Hinweise bendtigen, damit ein ,Mitdenken* Uberhaupt stattfinden kann.
Erst wenn dieser Schritt vollzogen ist, findet ein Mitlernen statt, sozusagen das Verinner-
lichen der Werte und Auftrage einer Organisation. Wenn dann ,Herz" und ,Kopf‘ mehr
und mehr lberzeugt sind, sind Mitarbeiter bereit Verantwortung zu Gibernehmen, erleben
sie, dass ihre Arbeit erfillend ist, geniel3en ihren Beruf, beteiligen sich unter Umstanden
am Kapital des Unternehmens und wirden dann davon sprechen, dass es ,Sinn“ macht,
jeden Tag ihre Arbeitszeit fir dieses Unternehmen zu investieren.

Wie aber fuhrt man nun mit Werten? Wie im Kapitel ,Bestarkende Leitung“ bereits er-
wahnt, beginnt gute Fihrung mit der Beschreibung der Realitat, also einer Standortdiag-
nose. Die Ergebnisse einer solchen Bewertung sollten die Beteiligten zu den notwendi-
gen Veranderungen inspirieren und begeistern. Wer begeistern kann, kann Prozesse
zielgerichtet in Bewegung bringen, um die winschenswerten Ergebnisse zu erzielen.
Viele Manager dagegen sind stetig dabei, ihre Mitarbeiter zu verdndern, sie jeden Tag
zu einem ,besseren Menschen“ zu machen. Da sie aber zumeist selbst keine Vorbilder
sind und auch als solche nicht wahrgenommen werden, scheitern in aller Regel diese
Bemuhungen. Christus hat Menschen nie entwertet, nie abgewertet, sondern immer
aufgewertet. Das hat seinen Fihrungsstil ausgemacht, das hat Menschen aufgerichtet
und inspiriert, sich seiner Vision anzuschlieRen.>?

°2 Da brachten die Schriftgelehrten und die Pharisder eine Frau, die beim Ehebruch ertappt worden war.

Sie stellten sie in die Mitte und sagten zu ihm: Meister, diese Frau wurde beim Ehebruch auf frischer Tat
ertappt. Mose hat uns im Gesetz vorgeschrieben, solche Frauen zu steinigen. Nun, was sagst du? Mit
dieser Frage wollten sie ihn auf die Probe stellen, um einen Grund zu haben, ihn zu verklagen. Jesus
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In den OQM Fragestellungen geht es bei diesem Qualitditsmerkmal ,Werte und Kultur®
insbesondere darum herauszustellen, in welchem Maf3e die Mitarbeiter den Werten der
Organisation zustimmen, ob sie um die geistlichen Angebote der Organisation wissen
und diese als personlich bereichernd empfinden. Darlber hinaus geht es um die Erfah-
rung von Gemeinschaft, in Gottesdiensten und in Teams, sowie um den Grad der Offen-
heit sich mit Kollegen iiber die Werte und Uberzeugungen austauschen zu kénnen.

2.5.4 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Veranderungsprozesse

* Ich kenne die geistlichen Angebote, die meine Organisation ihren Mitarbeitern
anbietet.

« Die Teilnahme am Gottesdienst meiner Gemeinde ist mir wichtig.

» Die geistlichen Angebote meiner Organisation nehme ich wahr.

« Wo wir in unserer Organisation Traditionen pflegen, sind sie mit Leben geftillt.

* Ich nehme am Leben meiner Gemeinde teil.

« Die geistliche Atmosphare in meinem Team gehért zu den Griinden, weshalb ich
hier gerne Mitarbeiter bin.

* Ich fuhle mich in die Glaubensgemeinschaft unserer Organisation eingebunden.

e In meinem Team sprechen wir Gber unseren Glauben.

* Ich kann mit meinen Kollegen Uber Fragen zum Glauben reden.

» An geistlichen Angeboten unserer Organisation nehme ich gern teil.

aber blickte sich und schrieb mit dem Finger auf die Erde. Als sie hartnackig weiterfragten, richtete er
sich auf und sagte zu ihnen: Wer von euch ohne Siinde ist, werfe als Erster einen Stein auf sie. Und er
bickte sich wieder und schrieb auf die Erde. Als sie seine Antwort gehdrt hatten, ging einer nach dem
anderen fort, zuerst die Altesten. Jesus blieb allein zurtick mit der Frau, die noch in der Mitte stand. Er
richtete sich auf und sagte zu ihr: Frau, wo sind sie geblieben? Hat dich keiner verurteilt? Sie antwortete:
Keiner, Herr. Da sagte Jesus zu ihr: Auch ich verurteile dich nicht. Geh und siindige von jetzt an nicht
mehr!* (Joh 8,3-11)
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2.6 Ganzheitliche Teams

Um eine Organisation gleich welcher Art zu fihren, ist es notwendig, ganzheitliche
Teams aufzubauen. Teamaufbau ist keine wahlbare Moglichkeit, ganzheitliche Teams
sind notwendig fir jede gute Arbeit. Ganzheitlichkeit bedeutet dabei, dass sich der
Mensch personlich angenommen fuhlt und seinen Bedurfnissen begegnet wird.

Bei der Untersuchung der acht Qualitatsmerkmale stellte sich heraus, dass kein anderes
Qualitatsmerkmal eine derart hohe Korrelation mit dem quantitativen und qualitativen
Wachstum einer Organisation hat wie das Qualitdtsmerkmal ganzheitlicher Teams.
Gleichzeitig sind Teams etwas sehr Zerbrechliches. Ein Team aufzubauen, das mehr als
ein oder zwei Jahre gut zusammen arbeitet, ist aul3erst schwierig. Und das Zerbrechen
eines Teams kann sehr schmerzlich fir die Teammitglieder sein.

In einem effektiven Team sind Dinge mdglich, die ,zusammengewiirfelte* Einzelperso-
nen als Mitarbeiter so nicht schaffen kénnen:

e Sie kdnnen Probleme kreativ I6sen.

e Sie kdnnen sich gegenseitig inspirieren, sich unterstitzen.

e Sie kdnnen die Schwachen der anderen Teammitglieder ausgleichen.
e Sie kdnnen die Starken der anderen Teammitglieder maximieren.

Reinhard Sprenger beschreibt Hochleistungsteams so: ,Sie fordern ihre Kunden heraus,
wollen die Erwartungen der Kunden pragen. Es geht ihnen darum, die Kunden zu Uber-
raschen, ihren Geschmack und die Erwartungen zu heben, etwas wirklich Neues in die
Welt zu setzen. Ein Hochleistungsteam ist deshalb eine kleine Gruppe von Leuten, die
einen gemeinsamen, eng definierten Zweck verfolgen und die sich erganzende Fahig-
keiten haben. Die Teammitglieder helfen sich gegenseitig, um ein gemeinsames Ziel zu
erreichen. Und dieses gemeinsame Ziel ist ehrgeizig. Hochleistungsteams gehen also
Uber die Ubliche Zusammenarbeit hinaus, missen mehr als nur miteinander arbeiten.
Wenn sie wirklich extrem erfolgreich sein wollen, dann missen sie flreinander arbeiten.
Wie sich das anfuhlt? So, dass ihnen egal ist, wer die Lorbeeren erntet.” (Sprenger,
Reinhard K., 2008 S. 129)

Der Ubergang zwischen einem ,Einzelkampfer* und einem Team ist nicht flieRend. Es
gibt gravierende Unterschiede zwischen einer Arbeitsgruppe und einem Team. Ein
Team hat einen Team-Charakter, d.h. die Mitglieder des Teams fihlen sich einander
verbunden, sie arbeiten miteinander, wissen um ihre gegenseitige Abhéangigkeit und
unterstitzen sich. In einer Arbeitsgruppe arbeiten und leben die Mitglieder nebeneinan-
der her. Haufig konkurrieren sie derart stark miteinander, dass es sich eher um ein ,Ge-
geneinander” statt einem ,Gemeinsam® handelt. Da kein gegenseitiges Vertrauen be-
steht, gibt es keinen Informationsfluss, somit kommt es zu haufigen Missverstandnissen
und Konflikten. In einem Team herrscht ein Klima, in dem Offenheit, neue Ideen und
Meinungen gefragt sind. Obwohl natirlich beide zum Ziel haben, ein bestimmtes Ergeb-
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nis zu erreichen, opfert das Team aufgrund der zwischenmenschlichen Beziehungen
seinen Charakter nicht um des Zieles willen. Fir die Arbeitsgruppe geht es nur um das
Erreichen des Ergebnisses.

In diesem Kapitel sollen die Kriterien ganzheitlicher Teams im Sinne eines OQM skiz-
Ziert werden:

e Gute Teams haben eine klare Vision

e Gute Teams sind mit Sorgfalt ausgewahlt
e Gute Teams brauchen gute Leiter

e Gute Teams brauchen Gemeinschaft

e Gute Teams mussen ihre Siege feiern

2.6.1 Gute Teams haben eine klare Vision

Gute Teams haben eine klare Zielsetzung und Vision und sind davon uberzeugt, die
Welt ihrer Arbeit und Dienste verandern zu kdénnen. Ziele sollten grof3 sein, klar und
messbar. Sie sollten eine Herausforderung fur die Teammitglieder darstellen. Ohne klare
Ziele existieren die meisten Teams einfach nur so vor sich hin. Sie verschwenden Zeit,
vergeuden Energie, haben keine Schlagkraft und enden schlieR3lich vollig demotiviert.
Gute Teamleiter geben Vision und Ziele klar und deutlich weiter.

Zielsetzung und Vision des Teams sollten konkret sein. Je klarer das Ziel, desto intensi-
ver die Arbeit daran. Es geht immer um die Fragen: Was soll das Ziel des Teams sein?
Welche Art von Team brauchen wir? Soll es eher praktisch an die Arbeit gehen oder
theoretische Vorarbeit leisten? An welchen Detailaufgaben soll das Team arbeiten?

2.6.2 Gute Teams sind mit Sorgfalt ausgewahlt

GroRRartige Teams kdnnen nur eine grol3artige Arbeit machen, wenn die Mitarbeiter sorg-
faltig ausgewahlt worden sind. Wie aber kommt man an diese besonderen Menschen,
die einerseits fachlich erstklassig sind und, wie Sprenger sagt, die sich um das Wohl
anderer Leute sorgen, die mehr wollen und kénnen als das Miteinander, die zum Frei-
nander kommen, dem Kern von Hochleistungsteams. Welche Kriterien gelten bei der
Auswahl solcher Mitarbeiter? Was macht ein solches ,Dreamteam” aus?

Bill Hybels fasst seine Erfahrungen aus dem Leitungsdienst so zusammen: ,Ich habe
schon alle mdglichen Methoden ausprobiert, um menschliche Qualitdten nach ihrer Re-
levanz zu sortieren, doch das Einzige, das tatséchlich funktionierte, waren die drei Krite-
rien Charakter, Kompetenz und Chemie.” (Hybels, Bill, 2009 S. 110)

Im Rahmen eines einstindigen Vorstellungsgespréchs festzustellen, ob der neu einzu-
stellende Mitarbeiter einen guten Charakter hat, ist ein schwieriges Unterfangen. Es wird
etwas mehr Mihe erfordern, herauszufinden ob die Person, die man sich in sein Team
holt, dafiir bekannt ist, die Wahrheit zu sagen, verbindlich zu sein, Beziehungen aufbau-
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en zu konnen, und ob sie die GroRe hat, die Bemihungen anderer zu wirdigen, wenn
diese einen Sieg errungen haben.

Reinhard Sprenger verdeutlicht diese Tatsache mit dem Verweis der Personalauswahl
im ProfifuBball: ,Erfolgreiche Spieler waren immer unter bestimmten Umstanden erfolg-
reich. Es ist daher keineswegs sicher, nicht einmal wahrscheinlich, dass sie unter ver-
anderten Umstanden in gleicher Weise relssieren. Wichtiger ist deshalb in den letzten
Jahren ein anderes Kriterium geworden — die Passung. Heute fragt man sich: Passt ein
Spieler in die Mannschatft, insbesondere zu seinen engsten Mitspielern? Passt er auch
zur Fuhrungskraft. (Sprenger, Reinhard K., 2008 S. 135)

Sprenger gibt der charakterlichen Passung deutlich den Vorzug gegentber der spieleri-
schen Passung (Féhigkeiten).

FulRballtrainer Jurgen Klopp: ,Ich schaue ganz besonders auf den Charakter meiner
Spieler, wenn ich sie in mein Team hole. Ich Uberlege lange, ob jemand passt, und habe
deshalb schon richtig gute FuRballer nicht genommen.” (Sprenger, Reinhard K., 2008 S.
136)

Wenn diese Person diesen ,Charaktercheck” bestanden hat, sollten seine Fahigkeiten
durchleuchtet werden. Wie schon im Qualitatsmerkmal ,,Gabenorientierte Mitarbeit* be-
schrieben geht es an dieser Stelle um Kompetenzen und den Abgleich der Fahigkeiten
mit den Anforderungen der Stelle.

Hierbei steht nicht an erster Stelle, welche Ausbildung der Mitarbeiter hat. Wichtiger sind
Erfahrung, Potenzial und Begabung. Dabei sollte der Maf3stab nicht zu niedrig angelegt
werden. Die Suche nach den Mitarbeitern ist immer die Suche nach den Besten. Es ist
unsinnig, eine Fuhrungskraft im Verwaltungsbereich zu suchen, die nicht von vorneher-
ein eine grol3e organisatorische Begabung und ein enormes Leistungsvermdégen mit-
bringt.

Mit ,Chemie” ist die Fahigkeit gemeint, mit anderen Menschen gut zusammenarbeiten
zu kénnen. Manche Menschen sind zwar hochst begabt, in einem Team arbeiten sie
jedoch sehr destruktiv.

Teammitglieder und FUhrungskrafte sollten zuhdren kdnnen, sie sollten fahig sein, kon-
struktive Kritik anzunehmen, sie sollten ihre Ideen teilen kénnen und in der Lage sein,
mit Konflikten umzugehen.

Kent Blanchard spitzt dieses Kriterium noch zu. Er empfiehlt Flihrungskréaften, nie je-
manden in ihr Team aufzunehmen, der nicht in dem Augenblick, in dem er das Bulro der
Fuhrungskraft betritt, eine positive emotionale Wirkung auf sie hat. Teamarbeit kann nur
dann hdochst effektiv werden, wenn die Teammitglieder Freude an ihrer Arbeit haben.
Nur dann kdnnen revolutionare Ideen entwickelt, ungeheure Krafte freigesetzt und wa-
gemutige Wege beschritten werden. Verantwortliche verbringen hunderte Stunden im
Jahr mit ihrem Team. Wirklich gute Leistungen und langfristige Zusammenarbeit sind nur
im Team mit harmonischer Chemie mdglich. Die Begeisterung, die durch ein solches
.Dreamteam” entsteht, hat groRe Motivationskraft. Da Leiter natirlicherweise haufig in
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der Schusslinie stehen, kann dieses Team durch seine Unterstitzung und Ermutigung,
durch seine Leistungsbereitschaft und Hingabe zu einer mit Schutzfunktion ausgestatte-
ten Antriebskraft werden.

2.6.3 Gute Teams brauchen gute Leiter

Der entscheidende Faktor fir die Leistung eines Teams ist die Effektivitat eines klar de-
finierten Leiters. Jedes Team braucht einen Leiter, der folgende Aufgaben erfiillt:

o Er muss das Team dazu anhalten, sich auf den Auftrag zu konzentrieren.

e Er muss sicherstellen, dass die richtigen Mitarbeiter mit den richtigen Be-
gabungen die richtigen Positionen einnehmen.

e Er muss den Beitrag eines jeden Teammitgliedes optimieren.

e Er muss die Lasten gleichmafig verteilen, damit die Arbeitsmoral hoch
und das Burn-Out-Risiko niedrig bleibt.

e Er muss Informationen so kommunizieren, dass alle Teammitglieder im-
mer auf dem aktuellen Stand sind.

e Er muss die Gemeinschaft innerhalb des Teams sondieren und fordern.
(Hybels, Bill, 2002 S. 91 ff.)

Teams, die sich selbst leiten oder im Wechsel von Teammitgliedern gefiihrt werden,
kénnen daher nie ihr volles Potenzial ausschopfen. Um die Aufgaben des Teamleiters
umzusetzen, muss der Leiter drei Ubergeordnete Ziele verfolgen:

e Schaffen einer Umgebung, in der sich die Teammitglieder entfalten kdnnen.

In einer Atmosphéare von Anonymitéat und Druck werden sich auf Dauer keine besonde-
ren Begabungen entfalten. Die Mitarbeiter werden ihre Arbeit tun, vielleicht zu Beginn
noch hoch motiviert, doch Uber einen langeren Zeitraum stirbt die Motivation und es
bleibt ,Dienst nach Vorschrift“. Dies bedeutet auch, die Teammitglieder nicht derart zu
Uberlasten, dass ihre Begeisterung fur die Arbeit schwindet. Das Tempo beim Start ist
nicht bedeutsam, wenn der Lauf lange dauert. Und um das Beste einer jeden Begabung
entfalten zu kénnen, brauchen unterschiedliche Individuen unterschiedliche Bedingun-
gen und unterschiedliche Behandlung.

e Konstruktives Losen von Konflikten.

Die Gruppendynamik sollte jederzeit beobachtet werden. Zwar kénnen nicht alle Konflik-
te im Team vermieden werden, doch sollte der Teamleiter immer versuchen, die Konflik-
te zu l6sen. Dazu gehdrt der Schlisselsatz: ,Es tut mir leid.” In einem guten Team muss
der Teamleiter immer wieder schnell bereit sein, auf die Teammitglieder zuzugehen, sich
zu entschuldigen, wenn er selbst versagt hat, und um eine Klarung zu bitten.

e Aus dem Herzen heraus geben.

Effektive Flhrungskrafte missen wissen, dass man das Herz der Menschen beriihren
muss, bevor man sie zu Taten motivieren kann. Emotionen ansprechen zum einen und
Beziehungen bauen zum anderen, werden den Unterschied machen, ob die Teammit-



QUALITATSMERKMALE EINER GANZHEITLICHEN ORGANISATION: 109
Ganzheitliche Teams

glieder bereit sind, mit dem Team alles zu wagen. Bei Menschen, zu denen man eine
Beziehung aufbaut, gewinnt man Glaubwirdigkeit. Man kann ihnen zeigen, dass man
wirklich an ihrer Weiterentwicklung interessiert ist. Ronald Reagan wird hierfur haufig als
Beispiel herangezogen. Seine Art, mit Menschen in seiner Umgebung ein gutes Verhalt-
nis aufzubauen, zeigte sich auch in seinem Spitznamen, ,der GroRe Kommunikator®. Er
nahm zu seinen engsten Mitarbeitern diesen Kontakt auf. Daher wird berichtet, dass das
ganze WeilRe Haus aufhorte zu arbeiten, wenn der Hubschrauber von Ronald Reagan
nach einer langen Dienstreise landete, und es wurde gesagt: ,Daddy kommt nach Hau-
se!* (Maxwell, John. C., 2002 S. 118 ff.)

Gute Teams brauchen offene Leiter und Leiterinnen, die mit dem Herzen dabei sind.
Dabei besteht natirlich ein Risiko fur die Fuhrungskraft. Sich 6ffnen bedeutet, verletzlich
zu werden. Das Vermischen von Arbeit und Freundschaft kann zu Interrollenkonflikten
fuhren. Doch das Ergebnis z&ahlt. Teams, die Bestand haben sollen, kénnen nur inspiriert
und effektiv gefuhrt werden von Menschen, die sich in ihrem Team nicht einsam fuhlen.
Ansonsten wird das Zusammenarbeiten von auf3erst kurzer Dauer und geringer Effektivi-
tat sein.

2.6.4 Gute Teams brauchen Gemeinschaft

Teammitglieder arbeiten nur dann auf Dauer und effektiv zusammen, wenn unter ihnen
eine Gemeinschaft besteht. Gemeinschaft ,passiert* allerdings nicht einfach von selbst,
Beziehungen entwickeln sich nicht automatisch, nur weil viel Zeit damit verbracht wird,
miteinander zu arbeiten. Eine der wichtigsten Aufgaben von Teamleitern besteht darin,
das Team in eine tiefere Erfahrung von Gemeinschaft zu fiihren. Auch hier lohnt der
Blick in die Analogie des Ful3ballsports. Die Brasilianische Ful3ballnationalmannschaft ist
mit der grof3ten Kollektion von Spitzenspielern zur Weltmeisterschaft 2006 angereist, die
es je gegeben hat. Vor einigen Jahren noch, bei der WM 1994 in den USA geniigte das
um Weltmeister zu werden. Der Literaturwissenschaftler Ulrich Gumbrecht beobachtete:
.Das Besondere bei der WM 2006 war nicht einmal, dass Brasilien nicht gewonnen hat,
sondern dass es keine zehn Minuten gab, in denen man dachte, dass sie Weltmeister
werden koénnten.” (Sprenger, Reinhard K., 2008 S. 165)

Jean Vanier, der Grinder und Leiter der Arche Gemeinschaft beschreibt, was Gemein-
schaft auf einer noch tieferen Ebene ausmacht: ,Gemeinschaft wird erst dann wirklich,
wenn man erkannt hat, dass die GroRe des Menschen darin besteht, seine Kleinheit,
sein Menschsein und seine Erdgebundenheit anzunehmen und Gott dafiir zu danken,
dass er in das menschliche Dasein mit aller Begrenztheit jenen Samen der Ewigkeit ein-
gesenkt hat, die durch die kleinsten Gesten alltaglicher Liebe und Vergebung offenbar.”
wird (Vanier, Jean, 1999 S. 143)

2.6.5 Gute Teams mussen ihre Siege feiern

Gute Arbeit muss belohnt werden. Dies ist in vielen Organisationen mit finanziellen Ver-
gutungen der Fall. FUr die Teamstruktur jedoch viel wichtiger ist das Feiern des Sieges
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und das Loben und Belohnen im Rahmen des Teams. Wenn ein gesetztes Ziel erreicht
wurde, sollte ein Fest Ausdruck gemeinsamer Freude dartber sein. Mitarbeiter werden
geehrt, wenn der Teamleiter den Arbeitsalltag unterbricht, um die Leistungen des Teams
herauszuheben. Insbesondere in Organisationen, in denen Ehrenamt und Hauptamt
zusammenarbeiten, sind solche Feste von grof3er Bedeutung. Dabei sollte das Haupt-
amt unmissverstandlich klar machen, was den Ehrenamtlichen zu verdanken ist. Offent-
liches Lob zeugt von demitiger und anerkennender Haltung den Mitarbeitern gegen-
Uber.

Die Fragestellungen verweisen auf die beschriebenen Aspekte eines ganzheitlichen
Teams. Einerseits geht es um Zusammenarbeit und Ziele, andererseits stehen auch die
sozialen, geistlichen und zwischenmenschlichen Bedurfnisse im Fokus.

2.6.6 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Veranderungsprozesse

e Wir arbeiten in meinem Team daran, dass unser Miteinander immer besser wird.

e Das Miteinander in unserer Organisation ist fir mich wichtig.

¢ In meinem Team lauft die Zusammenarbeit reibungslos.

¢ In meinem Team werden meine sozialen Bedurfnisse berlcksichtigt.

¢ In meinem Team beten wir miteinander.

e In meinem Team finden auch meine geistlichen Beddrfnisse Bertucksichtigung.

e In meinem Team wird mir Raum fur meine Anliegen gegeben.

¢ In meinem Team besteht Einigkeit Uber die Ziele unserer Arbeit.

e In meinem Team haben wir Vertrauen zueinander.

¢ In meinem Team werden die personlichen Bedirfnisse jedes Einzelnen bertck-
sichtigt.

2.7 Vertrauensvolle Beziehungen

Dem Qualitatsmerkmal ,Vertrauensvolle Beziehungen* kommt eine besondere Bedeu-
tung zu.

Der britische Soziologe David Halpern veréffentlichte eine Studie, nach der nur noch 34
Prozent der Amerikaner der Auffassung sind, dass man seinen Mitmenschen vertrauen
kann. In Lateinamerika sind es nur 23 Prozent und in Afrika 18 Prozent. Haperns For-
schung zeigen auch, dass vor 40 Jahren in Grof3britannien 60 Prozent der Menschen
der Uberzeugung waren, dass man anderen vertrauen kann. Heute sind es noch 29
Prozent.

Das Vertrauen in den Unternehmen hat in den letzten Jahrzehnten eine &hnliche Tal-
fahrt erlebt. Nur 51 Prozent haben Vertrauen zum oberen Management. (Watson-Wyatt-
Survey, 2009) 36 Prozent der Mitarbeiter sind der Uberzeugung, dass ihre Leiter und
Fuhrungskrafte ehrlich und integer sind. (Age Wave und Concours Group, 2009) Mehr
als 76 Prozent der Beschéftigten haben in den letzten 12 Monaten gesetzwidriges und
unethisches Verhalten in ihrem Unternehmen erlebt. (KPMG, 2009)
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Stephen M.R. Covey schreibt: ,Die Finanzkrise, Unternehmensskandale, Terrorismus,
politische Intrigen und zerbrochene Beziehungen haben das Vertrauen in fast alle ge-
sellschaftlichen Bereiche zerstort. Ich bin ganz sicher, dass die Fahigkeit, Vertrauen auf-
zubauen, auszuweiten oder wiederherzustellen, fir unser Wohlergehen unerlasslich ist.
Deshalb ist Vertrauen die Schlisselkompetenz fur alle Filhrungskrafte in unserer neuen
globalen Wirtschaft. Denn nichts wirkt schneller und effektiver als Vertrauen — in allen
Situationen. Im Gegensatz zu den meisten glaube ich, dass Vertrauen etwas ist, das wir
uns verdienen kénnen. Ja wir kdnnen sogar richtig gut darin werden, Vertrauen syste-
matisch aufzubauen.” (Covey, Steven M.R., 2009 S. 16)

Vertrauen ist also kein ,weicher Faktor* mehr. Vertrauen ist vielleicht mehr als alles an-
dere dafir verantwortlich ob Organisationen erfolgreich sind oder nicht. Vertrauen ist
sozusagen zum 6konomischen Faktor geworden.

In diesem Kapitel geht es um folgende Themen:

e Vertrauensvolle Beziehungen machen das ,Spiel” schnell
e Die sechs Wellen des Vertrauens
o Gottvertrauen
Selbstvertrauen
Beziehungsvertrauen
Organisationsvertrauen
Marktvertrauen
Gesellschaftsvertrauen

© 0O O O O

2.7.1 Vertrauensvolle Beziehungen machen das , Spiel“ schnell

Im Jahr 1972 wurde Deutschland Ful3ball Europameister, wie die Fachleute behaupten,
mit der besten Mannschaft aller Zeiten. Alle Kriterien des Erfolges kamen zusammen,
Denken, Handeln, Ergebnis und Schonheit des Spiels. Eine solch komplette Leistung
wurde dadurch moglich, dass im Vergleich zum heutigen rasanten Spiel, eher Standful3-
ball gespielt wurde. Wenn man die Aufzeichnungen der Spiele dieser Zeit mit der Be-
richterstattung der Weltmeisterschaft 2010 in Stidafrika vergleicht, hat man den Eindruck
als hatten die Spieler 1972 alle in Zeitlupe gespielt. Wie viel Zeit hatte der Profi damals,
den Ball zu stoppen, 20 bis 30 Meter mit dem Ball zu laufen, um dann zu schauen, wel-
cher Mitspieler in Position gelaufen ist, um dann in der sicheren Gewissheit den Ball zu
passen. Wenn man in die 60er Jahre zuriickschaut, hat man den Eindruck, dass alle
zweiundzwanzig Spieler die 90 Minuten ohne wesentliche Ermidungserscheinungen
Uberstanden, wie Sprenger etwas zynisch bemerkt. Einer der Stars der damaligen Zeit,
Willi ,Ente” Lippens hat seine Einstellung auf den Punkt gebracht: , Ich habe nie eine
Chance hastig vergeben, sondern lieber gemutlich vertéandelt.” (Sprenger, Reinhard K.,
2008 S. 52)

Wenn man sich den Erfolg heutiger Mannschaften anschaut, die im Champions League
Finale stehen, oder um den Weltmeister Titel spielen, dann geht es darum, den Ball
flach zu halten, die Verweildauer am FulR3 so kurz wie moglich zu gestalten, alle Spieler
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mussen standig in Bewegung sein, schnelle Ball-Stafetten und tUberraschende Spielziige
bringen den Erfolg. Ein Spieler in der Bundesliga hat nach statistischen Berechnungen
den Ball durchschnittlich 2,8 Sekunden am Fuf3. Ein Spieler in der erfolgreichen engli-
schen Premier League nur etwa 1,5 Sekunden. Alexander Hleb, der sowohl in der Bun-
desliga, als auch in der englischen Liga spielte, zieht seinen Vergleich so: ,In England
geht es wusch, wusch, wusch — alles unglaublich schnell.” (Sprenger, Reinhard K., 2008
S. 53) Aus diesem Grund rangiert die englische Liga auf Platz eins in der UEFA Ran-
king. Die Bundesliga rangiert auf Platz Vier, noch hinter Spanien und Italien. Jirgen
Klinsmann deckte diese Langsamkeit als einer der ersten auf und verwies darauf, dass
man mit diesem langsamen Tempo wohl keine Chance auf den Weltmeistertitel im eige-
nen Land hat. Sein aus England abgeleitetes Ideal war der ,Ein-Kontakt-Fuf3ball“, das
schnelle, direkte Spiel, der blinde Pass durch die Mitte, der die Stlirmer in eine aus-
sichtsreiche Position bringt. Was heute zahlt, ist der HochgeschwindigkeitsfulZball. Die-
ser Ful3ball setzt ganz auf Vertrauen. Hatte man zu friheren Zeiten noch die Mul3e, sich
die Laufwege seiner Mitspieler anzuschauen, so spielt der ,Weltmeister” den Ball im
Vertrauen in den Raum, in dem er seinen Mitspieler zu finden glaubt. Schiebt man sich
dagegen den Ball aus Mutlosigkeit und Misstrauen hin und her, so gleicht dies eher den
vielen burokratischen Kontrollprozessen in tragen und langsamen Organisationen. Wann
wird das Spiel mutig und schnell? Wenn die Mannschaft so trainiert ist, dass die Spieler
schon vor dem Pass in den freien Raum starten. Der Pass in den freien Raum beweist
dann doppeltes Vertrauen. Der Passspieler vertraut darauf, dass der Mitspieler auch
tatsachlich loslauft und den Ball auch bekommen kann. Der Passempfanger vertraut
darauf, dass der Passspieler den Ball auch tatsachlich in den Raum spielt und zwar im
richtigen Augenblick. Vertrauen macht das Spiel und den Ball schnell und schafft die
Voraussetzung fur Erfolg.

Wer die moderne Wirtschaftswelt mit ihren sich beschleunigenden Prozessen beobach-
tet, kann den Eindruck gewinnen, dass sie in diesem Punkt der FulZballwelt gleicht. Alles
muss sehr schnell gehen. Geschwindigkeit wird zum zentralen Erfolgs- und Uberlebens-
faktor. Ein Drittel der heute am Markt tatigen Firmen hat vor 15 Jahren noch gar nicht
existiert.

Die meisten Flhrungskrafte (Trainer) sowie die Managementprozesse (Trainingsgestal-
tung) haben mit dem hohen Tempo auf den Markten nicht mitgehalten. In vielen, gerade
auch kirchlichen Organisationen, unterscheiden sich die burokratischen Abldufe kaum
von denen aus den 60er Jahren. Die grof3te Herausforderung, denen sich Organisatio-
nen aller Branchen gegenibersehen, liegt darin, mit der erhéhten Umgebungsge-
schwindigkeit mitzuhalten. Alle Systeme und Prozesse miussen so zweckmaRig struktu-
riert und gestaltet werden, dass sie sich in derselben Geschwindigkeit verandern, wie
die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Es geht folglich nicht mehr um die investierte
Arbeitszeit. Es geht um die Schnelligkeit, mit der Probleme identifiziert, kreativ gelost
und Uberzeugend vermittelt werden. Diese Schnelligkeit, dieses Tempo, kann nur dann
~.gespielt* werden, wenn das System verandert wird, das aus Kontrolle durch Macht und
finanzielle Anreize aufgebaut ist. Der Anteil des vertrauensbasierten Handelns muss
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sich, wie im ,FuR3ball“, deutlich erh6hen. Der ,Mitspieler* wird dann das Spiel schnell
machen, wenn er nicht bei jedem Spielzug in seiner Stellenbeschreibung, in der Zielver-
einbarung oder im Qualitdtshandbuch nachschlagen muss. Wenn es um vertrauensvolle
Beziehungen in Organisationen geht, dann geht es darum, die Handlungsgeschwindig-
keit zu erhdhen. Dies hat nichts damit zu tun, immer mehr zu tun, oder viele Dinge
gleichzeitig zu tun. ,Geschwindigkeit erh6hen“ meint nicht hérter oder langer zu arbeiten.
Was Geschwindigkeit mehr als alles andere beeinflusst, ist Vertrauen. Der ,Ball* kann
z.B. schneller gespielt werden, wenn Richtlinien entrimpelt, Monitoring — Systeme redu-
ziert und Reporting-Instrumente auf das Notigste zuriickgefahren werden. (Sprenger,
Reinhard K., 2008 S. 52 ff.)

Wie kommen Organisationen an diesen Punkt, dass ihre Mitarbeiter bei vollem Tempo
den Ball in den freien Raum spielen und die Stiirmer aus den Vorlagen erfolgreiche Re-
sultate erzielen? Die sechs Wellen des Vertrauens veranschaulichen, wie Vertrauen in
Teams, Organisationen, Markten und in Gesellschaften gestarkt oder ganzlich wieder
hergestellt werden kann.

2.7.2 Die sechs Wellen des Vertrauens

Jack Welch definierte Vertrauen so: ,Vertrauen splrt man, sobald es da ist (Bangert,
Michael, 2009).“ Ausfihrlichere Erklarungen gehen haufig davon aus, dass Vertrauen
eine Frage des Charakters ist. Hilfreich ist die Ausarbeitung von Covey, der am Bild der
funf Wellen aufzeigt, wie sich Vertrauen aufbaut. Ein an den Grundwerten der christli-
chen Sozialethik orientiertes OQM fligt an dieser Stelle noch eine wesentliche sechste
Welle hinzu, die des Gottvertrauens. Aus diesem innersten Kern des Vertrauens werden
gleichsam alle weiteren Wellen inspiriert und in Bewegung gebracht.

Das Modell der ,Vertrauenswellen® ist eine Metapher fur die Art und Weise wie Vertrau-
en funktioniert. Es beginnt bei der eigenen Vergewisserung wer Schopfer und Geschopf
ist. Der Mensch gewinnt durch diese Reflexion Selbstsicherheit und Selbstvertrauen.
Seine Identitdt und seine Bestimmung wurden ihm verliehen und sind nicht von der ei-
genen Leistung und seinen Erfolgen abhéngig. Aus dieser inneren Freiheit entwickeln
sich Beziehungen die nicht auf den eigenen Machtgewinn ausgerichtet sind. Vielmehr
entsteht das Bedurfnis, andere Menschen erfolgreich zu machen. Dies fihrt dann zu
wachsendem Vertrauen in einer Organisation, im Markt und letztendlich in der Gesell-
schaft.
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Abbildung 17: Die sechs Wellen des Vertrauens
(Covey, Steven M.R., 2009 S. 49)

2.7.2.1 Gottvertrauen

Ignatius von Loyola erklarte das Vertrauen in Gott so: ,Dies sei die erste Regel fur das,
was zu tun ist: Vertraue so auf Gott, als hinge der gesamte Erfolg der Dinge von dir,
nichts von Gott ab; wende ihnen jedoch alle Mihe so zu, als werdest du nichts, Gott
allein alles tun.” (Jesuiten, 2008)

Was macht Vertrauen in Gott aus? Wozu ist es auch in der heutigen Zeit noch nitze?
Was hat Ignatius von Loyola mit dieser Aussage bezweckt? In dem von Ignatius etwas
verschachtelt formulierten Rat geht es nicht um das rechte Mal3 der Anstrengung, son-
dern um die rechte Weise. Es geht ihm weniger darum, sich zu groReren Taten und zu
grolRerem Gottvertrauen aufzuschwingen. Ignatius will eine besondere Qualitat des Ver-
trauens auf Gott. Er will nicht, dass der Mensch mehr arbeitet, sondern, dass er anders
arbeitet. Das ignatianische ,magis" bedeutet: Qualitat vor Quantitat. Im Sinne des OQM
ist diese Klarung hilfreich, denn Ignatius verweist hier auf den Ansatz der Balance von
eigenem Tun und dem Vertrauen auf das, was Gott tut. Wie verandert sich nun die Qua-
litdt des eigenen Gottvertrauens, wenn die eigene Leistung doch von grél3ter Bedeutung
ist? Gottvertrauen soll nicht als Entschuldigung fur die eigene Faulheit missbraucht wer-
den. Gottvertrauen ohne den eigenen Beitrag ist wie Zinsen ohne Kapital. Gottvertrauen
meint vielmehr, dass der Mensch damit rechnet, dass Gott durch ihn in dieser Welt han-
deln will. Somit entsteht kaum die Versuchung, die Hande in den Schoss zu legen. Ver-
trauen in Gott bedeutet, wahrzunehmen, wie Gott mich in seinen ,Mitarbeiterstab® ruft
und zu verstehen, wie er meine Gaben, meine Personlichkeit und meine Kompetenzen
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fur die Menschen in dieser Welt gebrauchen will.>® ,Gebt ihr ihnen zu essen!“54, sagt
Jesus seinen Jungern. Gott vertrauen und von Gott berufen zu sein, heil3t zu verstehen,
dass fur jeden Menschen ein Platz in Gottes Sendung vorgesehen ist, an dem er sein
ganzes Potential zum Wohl seiner Mitmenschen abrufen kann.

Wie ist es aber zu verstehen, dass diese Berufung und alle Anstrengungen so sein sol-
len, als ob doch alles von Gott abhinge? Ist es nicht doch eine Aufforderung sich zu-
rickzulehnen und darauf zu warten, dass es Gott schon richten wird? Nach Ignatius bil-
den auch die eigenen Anstrengungen und Gottes Hilfe keine Gegensatze. Vielmehr ist
das ganze Leben des Menschen so von Gott getragen, umfangen und erhellt, dass alles
menschliche Tun durch Gott erst méglich und sinnvoll wird. Die Brote, die die Jinger
schlieBlich an die Menge austeilten, ist das Brot des Himmels, sind die Gaben der
Schopfung, die sich der Mensch nicht selber geben kann. Es sind die Gaben des Geis-
tes, die immer wieder neu von Gott empfangen werden. Dieser Tatsache nicht Rech-
nung zu tragen, ware tberheblich und nahrt lediglich den Stolz und die Eitelkeit.

Von dem franzdsischen Autor Marcel Proust wird gesagt, dass er als Zeitzeuge von der
Erfindung des Flugzeuges tief beeindruckt war. Er war vor allem von der Tatsache faszi-
niert, dass man mit dem Flugzeug eine Geschwindigkeit erreichen konnte, die flir ein
Auto undenkbar war. Was aber den groé3ten Eindruck auf ihn machte, war der ,Trick",
mit dem die hohe Geschwindigkeit erreicht werden konnte. Die Erfinder der Flugzeuge
hatten erkannt, dass ein bloR3es ,mehr* an erdgebundener Geschwindigkeit und Energie
nicht ausreichen wirde, um den gewiinschten Effekt zu erzielen. Es brauchte ein voéllig
neues Element, ndmlich die tragende Kraft der Luft. Fir das Auto war Luft Widerstand,
fur das Flugzeug die Voraussetzung der Fortbewegung. Dieses Beispiel bringt das Ver-
trauen in Gott auf den Punkt. Was Gott tut und was der Mensch tut, sind keine Gegens-
atze, ebenso wenig wie die Kraft des Flugzeuges und die tragende Kraft der Luft sich
nicht gegenseitig aufheben oder miteinander in Konkurrenz liegen. Das Fliegen wird erst
moglich, weil die Luft trégt. Vertrauen in Gott und Einsatz fir seinen Auftrag ist nur mog-
lich, weil Gottes Reich schon gegenwatrtig ist, den Menschen gleichsam tragt und durch
seine, wenn auch geheimnisvolle Gegenwart unseren Einsatz fordert. (Geister, Philipp,
2008)

Der am 2. Februar 1945 in Plétzensee hingerichtete Jesuit Alfred Delp schreibt kurz vor
seiner Hinrichtung: ,Mensch, lass dich los zu deinem Gott hin und du wirst dich selbst
wieder haben. Jetzt haben dich andere, sie quélen dich und erschrecken dich und jagen
dich von einer Not in die andere. Das ist dann die Freiheit, die singt: - uns kann kein Tod
nicht téten.“ (Smith OCarm, 2008 S. 21)

Die Botschaft von Delp in diesem Zitat lautet — Gottvertrauen fuhrt zum Selbstvertrauen,
der zweiten Welle des Vertrauens.

3 siehe Qualitatsmerkmal Gabenorientierte Mitarbeit

5 Mk 6,37
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2.7.2.2 Selbstvertrauen

Bei der zweiten Welle des Selbstvertrauens geht es im Kern um das Prinzip der Glaub-
waurdigkeit. Bin ich fir mich und andere glaubwirdig? Kann ich mir selber Giber den Weg
trauen? Werden andere mir vertrauen? Welche Faktoren schaffen Selbstvertrauen und
Glaubwirdigkeit?

Die steile Karriere von Margot Kalmann fand ein abruptes Ende. Nur vier Monate stand
sie an der Spitze der Evangelischen Kirche in Deutschland (EKD).55 Immer wieder fragte
sich KaRmann: ,Wie will ich glaubwirdig leben?“ Nach ihrer Autofahrt unter Alkoholein-
fluss legte sie alle Filhrungsposten nieder, um, wie sie selbst betonte, diesem Anspruch
gerecht bleiben zu kénnen. Die Sympathiewerte von Kalmann allerdings, die in aller
Offentlichkeit zugab, keine Heilige zu sein, stiegen auf ein Niveau, dass sie schon als
Nachfolger des zuriickgetretenen Bundespréasidenten Horst Kéhler im Gesprach war.>®

Glaubwiirdigkeit hat demzufolge nicht nur etwas mit den tagesaktuellen Ergebnissen
und Fahigkeiten zu tun. Zur Glaubwirdigkeit zahlt genauso die Treue zu den eigenen
Werten und Uberzeugungen, auch wenn das eigene Image darunter leiden kénnte.

Der Evangelist Markus beschreibt im Gleichnis vom Samann, worauf es ankommt, um
am Ende eine dreiigfache, sechzigfache oder sogar hundertfache Frucht zu erzielen.

.Ein S&mann ging aufs Feld, um zu séen. Als er sate, fiel ein Teil der Kdrner auf den
Weg und die Vogel kamen und fraRen sie. Ein anderer Teil fiel auf felsigen Boden, wo
es nur wenig Erde gab, und ging sofort auf, weil das Erdreich nicht tief war; als aber die
Sonne hochstieg, wurde die Saat versengt und verdorrte, weil sie keine Wurzeln hatte.
Wieder ein anderer Teil fiel in die Dornen und die Dornen wuchsen und erstickten die
Saat und sie brachte keine Frucht. Ein anderer Teil schlie3lich fiel auf guten Boden und
brachte Frucht; die Saat ging auf und wuchs empor und trug dreif3igfach, ja sechzigfach
und hundertfach.” (Mk 4,3-9)

Glaubwaurdigkeit und Selbstvertrauen braucht einen guten Boden und tiefe Wurzeln, um
reichhaltige Frucht hervorzubringen. Der ,Vertrauensbaum® von Covey zeigt diese vier
Grundlagen des Vertrauens: Integritat (Wurzeln), Absichten (Stamm), Fahigkeiten (Aste)
und Ergebnisse (Frichte oder Blatter). Erst wenn alle vier Bereiche vorhanden sind,
kann ich mir selbst vertrauen und Menschen fassen Vertrauen zu mir.

%1999 wird Margot KalRmann zur Bischofin der evangelisch-lutherischen Landeskirche Hannover und

somit zur Nachfolgerin von Horst Hirschler ernannt. Am 27. Oktober 2009 wird sie im ersten Wahlgang
als Vorsitzende im Rat der Evangelischen Kirche in Deutschland gewahlt. Nach vier Monaten gibt sie
dieses Amt wegen Trunkenheit am Steuer auf. (Pléchinger, Stefan, 2010)

% Horst Kohler trat am 31. Mai 2010 vom Amt des Bundesprasidenten zuriick. (Gathmann, Florian/Medik,
Feith/Wittrock, Philipp, 2010)
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Abbildung 18: ,Vertrauensbaum® (juwi)

Integritat bedeutet, in klare Werte und Grundiiberzeugungen integriert, gleichsam
verwurzelt zu sein, denen man folgt. Das &ufRere Verhalten stimmt mit den inneren
Werten (berein. Ebenso gehdrt zur Integritat Bescheidenheit. Jim Collins identifizierte
diese Eigenschaft als Unterscheidungskriterium vom ,lch* — bezogenen nicht so
erfolgreichen Vergleichsmanager zum Level-5- Manager (hOchste Stufe) eines
Spitzenunternehmens. In den Interviews mit diesen Spitzenmanagern gaben diese
bereitwillig Auskunft Gber die wichtigen Beitrage ihrer Kollegen. Immer wenn das Thema
auf sie zu fallen drohte, lenkten sie von sich ab, um sich nicht in den Vordergrund zu
stellen. Auf die Frage, ob sie denn nicht grof3ten Anteil am Erfolg des Unternehmens
hatten, verwiesen sie auf glickliche Umstande und die herausragenden Mitarbeiter im
Unternehmen. Diese Antworten, so Collins, waren Kkeinesfalls vorgespielt. Alle
Interviewer, die direkten Kontakt mit diesen Level -5- Manager hatten, schilderten diese
als ruhig, zuriickhaltend, geniigsam, schichtern, mitfiihlend oder milde. (Collins, Jim,
2005 S. 44)

Zur Integritdt gehort auch Mut, das Richtige zum richtigen Zeitpunkt zu tun, auch wenn
damit Verluste und Zurticksetzungen einhergehen.

Die Uberzeugungen und Wertvorstellungen sind die Grundlage, aus der heraus sich die
Motive und Absichten entwickeln, und der Stamm des Baumes wachst. Jetzt geht es um
die Fragen:
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Was motiviert Menschen etwas anzupacken, sich Ziele zu setzen, um erfolgreich
Ergebnisse zu erreichen? Motive und Absichten erklaren, warum und wozu sich
Menschen bewegen lassen, warum sie sich fur Benachteiligte einsetzen und sich
ehrenamtlich engagieren, warum sie Gewinne erzielen wollen, warum sie es flr wichtig
erachten, dass die Mitarbeiterzahl im nachsten Geschéftsjahr verdoppelt werden soll.
Motiviation und Absicht erwachsen, wie das Schaubild zeigt, aus der Wurzel und bilden
den Stamm des Vertrauensbaums. Der Stamm verbindet die tiefen
Grundiberzeugungen mit den Fahigkeiten und Kompetenzen, aus denen heraus die
Frichte oder Ergebnisse wachsen. Die Inhaber und Vorstande von ,juwi“ bringen ihre
Absichten und Motive so zum Ausdruck:

-Wir wollen dazu beitragen, dass mdglichst schnell der Energiebedarf in vielen Regionen
rein regenerativ erzeugt wird...Dieses Ziel wollen wir in enger Zusammenarbeit mit poli-
tischen Gremien und Verwaltungen, mit Unternehmen und Verbanden sowie den Bir-
gern und Blrgerinnen umsetzen. Mit unserer Kampagne "100Prozent erneuerbar” wol-
len wir den Weg fir eine nachhaltige Entwicklung bereiten. Denn dass wir — bei weltweit
steigender Energienachfrage und schwindenden Ressourcen — irgendwann unseren
kompletten Energiebedarf mit erneuerbaren Energien decken muissen, steht aul3er Fra-
ge. "Wir wollen dazu beitragen, die Bedurfnisse heutiger Generationen zu erfiillen, ohne
die Handlungsmoglichkeiten  kinftiger Generationen einzuschranken.”  (Jung,
Fred/Willenbacher, Matthias, 2009)

Am meisten Vertrauen entsteht, wenn die Absichten und Motive glaubwirdig das Wohl
anderer in den Blick nehmen.

Die Wurzel nahrt den Stamm mit den Uberzeugungen und setzt diese um in kongruente
Absichten und Motivationen. Die bis dahin lediglich zum Ausdruck gebrachten
Willensbekundungen missen jetzt kompetent realisiert werden. An dieser Stelle geht es
entscheidend um Fahigkeiten und Kompetenzen, die im Bild als Aste dargestellt sind.
Wenn der Arzt die besten Absichten flr seinen Patienten hegt, ihm aber die Kompetenz
fehlt, die Operation erfolgreich durchzufiihren, wird sich kein Vertrauen im Patienten
einstellen.>”’ Fahigeiten schaffen Vertrauen.

Bundestrainer Joachim LOow hat bei seiner Kaderplanung fur die Weltmeisterschaft in
Sudafrika den Aspekt ,Vertrauen im Team“ als Erfolgsfaktor benannt und verknlpft den
Aspekt der Kompetenzen einzelner Spieler mit seiner grundlegenden Spielphilosophie
(Wurzel) und den damit bezweckten Absichten:

-ES war und ist immer unsere Aufgabe, das beste Team zusammenzustellen und zu
formen fir so ein Turnier. Es geht nicht darum, vielleicht die aktuell besten Individualis-
ten zu berufen. Wenn das so wére, dann wéren Brasilien oder Spanien Seriensieger bei
diesen Turnieren. Es geht auch nicht darum, den wdéchentlichen Betrachtungen immer
gleich Rechnung zu tragen, denn dann hatten wir jede Woche neue Spieler in unserer
Mannschaft. Sie kbnnen sicher sein, dass wir Fahigkeiten, Moéglichkeiten und Qualitaten

5" siehe hierzu Qualitatsmerkmal ,Gabenorientierte Mitarbeit".
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unserer Spieler kennen und analysiert haben. Wir haben in diese Spieler absolutes Ver-
trauen. Wir kdnnen es nicht jedem recht machen, aber das ist auch nicht unsere Aufga-
be. Wir haben seit Jahren unsere Spielphilosophie, eine klare Vorstellung, wie unser
Spiel aussehen soll, auch daran haben wir unsere Auswabhl orientiert.” (dfb, 2010)

Wenn Wurzel, Stamm und Aste gesund sind, dann ist eine reiche Ernte zu erwarten. Ein
gutes Ergebnis beruht auf den richtigen Grundiiberzeugungen, den daraus abgeleiteten
Absichten und kompetenten Aktionen. Wenn sich die Ergebnisse nicht einstellen,
werden sich alle Beteiligten fragen, woran es gelegen hat. Ergebnisse schaffen
Vertrauen und Glaubwirdigkeit. Frichte kann man zahlen, und die Anzeigetafel im
Stadion gibt Auskunft, ob sich das gewinschte Ergebnis eingestellt hat. Der Manager
erhalt monatlich oder wochentlich die Auskunft vom Controlling, ob er die gewlnschten
Ergebnisse erzielt hat. Bleiben diese zu lange aus, wird man an seinen Fahigkeiten,
seinen Motiven oder seinen Grundiiberzeugungen zweifeln und ihm misstrauen.

2.7.2.3Beziehungsvertrauen

Bei der dritten Welle des Vertrauens geht es um die Beziehungen zu anderen
Menschen, Mitarbeitern, Chefs, Eheparntern, Kinder usw. Es geht um ein Verhalten, das
Vertrauen in Beziehungen entwickelt. Die Entwicklung von Vertrauen wird dann um so
erfolgreicher sein, je mehr sich die Person ihrer Identitat bewusst ist, ihre
Grundiberzeugungen kennt, dadurch zum kompetenten Handeln bewegt wird und gute
Ergebnisse erzielt. Eine solche Authentizitat schafft Vertrauen bei Menschen. Vertrauen
in zwischenmenschlichen Beziehungen muss sich im konkreten Verhalten zeigen und
nicht bei gutgemeinten Willenserklarungen stehen bleiben. Wenn es dem Unternhmen
von seinem Leitbild her am wichtigsten ist, dass der Mensch, der Kunde und Mitarbeiter,
im Zentrum allen Schaffens steht, gleichsam die Entscheidungen alle auf
Gewinnmaximierung ausgerichtet sind, um die Aktiondre zu befrieden, wird es mit der
Vertrauensentwicklung schwierig. Wenn den Worten keine Taten folgen, entsteht ein
Vertrauensverlust, oder wie Covey es nennt, eine Abhebung vom Vertrauenskonto.
Wenn Mitarbeiter oder Ehepartner so miteinander agieren, dass Vertrauen entsteht,
werden Einzahlungen auf das Vertrauenskonto gemacht. Der Kontostand zeigt also an,
wie viel Vertrauen in einer Beziehung ist. (Covey, Steven M.R., 2009 S. 139) Die
Kompetenz, Vertrauen zu entwickeln, wird zur Schlisselqualifikation  far
unternehmerischen- wie privaten Erfolg. Der Umgang mit dem Verhalten anderer und
inren  Emotionen, setzt insbesondere die emotionalen Fahigkeiten der
Selbstbeherrschung und Empathie voraus. Daniel Goleman, Professor fiur klinische
Psychologie an der Harvard University schreibt in seinem Bestseller ,Emotionale
Intelligenz*” :

LJAuf dieser Grundlage (Selbstbeherrschung und Empathie) reift das, was man
.Menschenkenntnis* nennt. Dies sind die sozialen Kompetenzen, die fir den Erfolg im
Umgang mit anderen entscheidend sind, wer hier Defizite hat, kommt in der sozialen
Welt nicht zurecht und wird immer wieder interpersonale Katastrophen erleben. Gerade
der Mangel an diesen Fahigkeiten kann dazu fuhren, dass die intellektuell Begabtesten
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in ihren Beziehungen scheitern, dass man sie als arrogant, widerlich und gefuhllos
empfindet. Wer diese sozialen Fahigkeiten besitzt, kann eine zwischenmenschliche
Begegnung gestalten, kann andere mobilisieren und inspirieren, hat gute
freundschaftliche Beziehungen, kann andere lUberzeugen und beeinflussen, kann eine
entspannte Atmosphéare schaffen.” (Goleman, Daniel, 1997 S. 147)

Die Wettbewerbssituation in den Markten von heute verlangt geradezu nach emotionaler
Intelligenz. Eine in den siebziger Jahren durchgefuhrte Studie bei 250 leitenden Mitar-
beitern ergab, dass sich die Fuhrungskréfte mit dem Thema der emotionalen Intelligenz
nur schwer anfreunden konnten. Man war der Ansicht, dass die Arbeit den ,ganzen
Kopf*“ aber nicht das Herz braucht. Viele dieser Mitarbeiter haben befirchtetet, dass Ein-
fuhlung oder sogar Mitgefuihl mit ihren Leuten sie in Konflikt mit den Zielen des Unter-
nehmens bringen kénnte. Ohne die emotionale Distanz, wirden sie die anstehenden
harten Entscheidungen nicht treffen konnen, die das Wirtschaftsleben erfordere.
(Goleman, Daniel, 1997 S. 191)

Diese Zeiten und Einstellungen sind weitestgehend Uberholt. Inzwischen legen Unter-
nehmen wie ,,juwi“58 groRten Wert auf emotionale Intelligenz am Arbeitsplatz und auf
dem Markt. Teams arbeiten gezielt an ihren emotionalen Schieflagen. Sie wissen um
den Energieverlust, der durch diesen Stress ausgelost wird. Stattdessen entwerfen sie
effektive Feedbacksysteme, die dialogisch alle Mitarbeiter im System mit allen Informati-
onen versorgen, die sie bendétigen, um auf dem richtigen Kurs zu bleiben. Wie auch die
Qualitat einer ehelichen Beziehung von der Fahigkeit abh&ngig ist, die eigenen Be-
schwerden in angemessener Form zur Sprache zu bringen, so héngt auch die Effektivi-
tat, Zufriedenheit und Produktivitat von Mitarbeitern im Unternehmen davon ab, wie man
was zu den Problemen sagt, die einem zu schaffen machen. Die Art und Weise, wie
Kritik geaufRert wird, bestimmt weitgehend, wie zufrieden die Mitarbeiter mit ihrer Arbeit
und mit ihren Vorgesetzten sind, wie in den Praxisbeispielen noch gezeigt werden soll.
Vieles an berechtigter Kritik wird nicht im dafir vorgesehenen Rahmen sachlich bespro-
chen, sondern als personliche Attacke auch offentlich vorgetragen. Personen werden
dabei mit einer Portion Geringschatzung, Sarkasmus und Verachtung belegt. Goleman
ist der Uberzeugung, dass durch falsch geauRerte Kritik die groRten Abhebungen vom
Vertrauenskonto erfolgen. In seinem Buch ,Emotionale Intelligenz* verweist Goleman
auf die vier Punkte des Psychoanalytikers Levinson, zum richtigen Umgang mit Konflik-
ten:

e Sei prazise — Reden sie nicht um den heil3en Brei herum, nennen sie die Punkte,
die jemand gut gemacht hat, was er nicht gut gemacht hat und wie es sich an-
dern liel3e.

e Biete eine Ldsung an — Die Kritik sollte den Weg zur Behebung des Problems
aufzeigen.

%8 siehe hierzu ausfiihrlich Punkt 3.5
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e Sei prasent — Am wirksamsten ist die Kritik wenn sie unter vier Augen ausge-
sprochen wird und wenn der Feedback Geber nicht gleichzeitig seine mails
checkt, oder mit seinen Gedanken schon beim n&chsten Meeting ist.

e Sei sensibel — Das ist die Aufforderung zur Empathie. Jetzt geht es darum wie
das, was gesagt werden soll, auf den Empfanger wirkt, wie Vertrauen aufgebaut
und nicht abgebaut wird.

Wo auch immer sich Menschen treffen, um zusammenzuarbeiten, sei es in Planungssit-
zungen, Workshops, Strategietreffen, Vorstdanden oder in Teams, dann haben sie, wie
Goleman sagt, einen Gruppen-1Q. Dieser Gruppen IQ ist die Summe aller Fahigkeiten,
Personlichkeiten und Gaben aller Beteiligten. Von der Hohe dieses IQ ist es abhangig,
wie erfolgreich sie ihre Aufgabe erledigen. Als wichtigstes Element der Gruppenintelli-
genz erweist sich aber nicht der durchschnittliche IQ im Sinne der akademischen Leis-
tung, sondern im Sinne der emotionalen Intelligenz. An dieser Fahigkeit zur Harmonie
liegt es, ob es sich um ein Spitzenteam mit Erfolg handelt oder um eine Gruppe, deren
Mitglieder zwar genauso talentiert und fahig sind, die aber weit weniger erfolgreich ab-
schneiden. (Goleman, Daniel, 1997 S. 196 ff.)

2.7.2.4 Organisationsvertrauen

In Organisationen und Unternehmen, in denen wenig Vertrauen herrscht, ist das Klima
vergiftet: Fakten werden verdreht, kein Teamgeist, der Chef will selbst der Grof3te sein,
Fehler werden nicht zugegeben, die Schuld findet man immer bei anderen, es wird we-
nig gelacht, wenn dann tber andere. Die Mitarbeiter flihlen sich mide und ihr Energie-
vorrat geht immer mehr zur Neige. Einer traut dem Andern nicht.

Diesem Misstrauen begegnet man haufig dadurch, dass man noch mehr birokratische
Strukturen einzieht, um sicherzustellen, dass das Unternehmen die Kontrolle behalt. Die
interne Politik ist gekennzeichnet durch Rivalitdten und Auseinandersetzungen einzelner
Sektoren, Geschaftsbereiche oder Teams. Der Feind ist dann im Unternehmen und das
Resultat ist eine enorme Verschwendung von Zeit, Energie und Geld. Die Motivation ist
wie verflogen und Strategien scheitern. Mangelndes Vertrauen wird durch Politik kom-
pensiert. Das Engagement wird auf das Notigste heruntergefahren und die Mitarbeiter
investieren ihre Kreativitat auf3erhalb ihrer Arbeitszeit. Eine Gallup - Studie belegt, dass
in Deutschland nur 13 Prozent der Mitarbeiter engagiert sind und 67 Prozent Dienst
nach Vorschrift machen. (Pritzsche, Kai N., 2009) Die besten Mitarbeiter werden spates-
tens dann das Unternehmen verlassen und womaglich beim Mitbewerber anheuern.

In Organisationen, in denen groRes Vertrauen herrscht, findet man solche Kennzeichen:
Informationen werden offen ausgetauscht, aus Fehlern wird gelernt, an allen Orten findet
man Kreativitat und Innovation, man verhalt sich integer und loyal, schwierige Themen
konnen direkt angesprochen werden, es gibt eine Kultur der Anerkennung, die Mitarbei-
ter fihlen sich wohl und den Herausforderungen gewachsen.

Die Chefbiiros bei DELL von Michael Dell und Kevin Rollins sind so gestaltet, dass sie
nur durch eine durchsichtige Glastlr voneinander getrennt sind. Die Schreibtische ste-
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hen sich direkt gegeniiber und die Blrotiren sind ausgehéngt, damit sie jederzeit unge-
hindert miteinander reden kdnnen. Fur die Mitarbeiter des Unternehmens ist dies ein
groRes Symbol fur das Vertrauen der beiden Firmenchefs, die offen und ehrlich zu jeder
Zeit miteinander umgehen.

Studien belegen, dass Kunden haufiger bei den Organisationen kaufen, denen sie ver-
trauen und diese entsprechend weiterempfehlen. Mitarbeiter und Teams in solchen von
Vertrauen gepragten Unternehmen sind bei ihren Produkten und ihren Dienstleistungen
hochst kreativ und innovativ und steigern somit die Umsatzchancen und den Marktwert.
Die Zusammenarbeit macht Spaf? und es wird viel miteinander und nicht Gbereinander
gelacht. Mitarbeiter genief3en ihren Arbeitsalltag miteinander, sie bleiben dem Unter-
nehmen langer erhalten und bauen stabile Kooperationen und Netzwerke nach innen
und auf3en auf. (Covey, Steven M.R., 2009 S. 245 ff.)

2.7.2.5Marktvertrauen

Die Mdbelkette IKEA hat den aktuellen Werbeslogan: ,Wohnst Du noch oder lebst Du
schon?“ Beim Markt - Vertrauen geht es um das Geflihl, das die bekannte Marke trans-
portiert und dazu fihrt, dass der Konsument sich fur das entsprechende Produkt oder
die Dienstleistung entscheidet. Organisationen investieren viel Geld in den Aufbau ihrer
Marke, die Vertrauen wecken soll. Die gro3e Bedeutung einer Marke gilt fur alle Bran-
chen und Organisationsformen, fir die Kirchen, fir Gemeinden und Bundeslander, fur
Wohltatigkeitsorganisationen oder Krankenh&user. Dorfer oder Stadte haben einen gu-
ten oder schlechten Ruf. Kaum eine Stadt oder eine Verbandsgemeinde, die ihre Vorzi-
ge nicht als Marke prasentiert um fiir Gewerbetreibende oder Familien attraktiv zu sein.
Daraus generieren sich schlieRlich Einnahmen und Steuergelder. Gleiches gilt auch fir
den Ruf von Abteilungen, Geschéftsbereichen, Teams oder auch von einzelnen Perso-
nen. Jede Marke hat ihren eigenen Ruf, der fur Vertrauen, fir Schnelligkeit und entspre-
chend fur Erfolg oder Misserfolg steht.

In jedem Jahr vertffentlicht das Fortune Magazin eine Liste mit den ,Most Admired
Companies”. Der Sodexo Konzern mit 380. 000 Mitarbeitern in 80 Landern ist der welt-
weit fihrende Anbieter von Verpflegungslésungen (Gemeinschaftsverpflegung), Unter-
nehmens- und Motivationsdienstleistungen. Sodexo wurde 2010 zu den 396 Unterneh-
men weltweit gewahlt, denen das beste Ansehen bescheinigt wird. Fir dieses Rating
wurden 4000 Manager, Vorstandsvorsitzende, Aufsichtsrate und Finanzanalysten der
weltweit groRten Unternehmen aus 55 Branchen befragt. Es ist das erste Mal, dass So-
dexo in die Studie aufgenommen wurde, die den Unternehmensruf der gré3ten Marktak-
teure der Welt untersucht. In seiner eigenen Branchenkategorie (Diversified Outsourcing
Services) erhielt das Unternehmen die héchste Bewertung fiir globale Wettbewerbsfa-
higkeit. Fur die Einstufung des Magazins zahlen neben den Gesichtspunkten des Fi-
nanzmarktes gerade die soziale Verantwortung, der faire Umgang mit den Mitarbeitern
und Innovation. George Wyrwoll, Corporate Relations Manager und HR-Experte bei So-
dexo kommentiert die Auszeichnung so: "Insofern freuen wir uns tber diese Auszeich-
nung ganz besonders, unterstreicht sie doch einmal mehr unsere Position als fihrender
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Dienstleistungspartner fir Unternehmen, wenn es um die Themen Mitarbeitermotivation,
Personalbindung und Leistungssteigerung geht.” (online-artikel.de, 2010)

Die Wiener Zeitung titelte am 16. Marz 2010: ,Steve Jobs deklassiert die Welt.“ Im
Image- Ranking des Fortune Magazins der Top Unternehmen dominieren die US-
Grol3konzerne. Steve Jobs musste nach einem Machtkampf 1985 das Unternehmen
verlassen. EIf Jahre spater kehrte er zu Apple zurtick und machte aus dem Konzern eine
kreative Traumfabrik. Der 55- jahrige zum Buddhismus bekehrte CEO verstand es, die
Marke zu einer Art Religion hochzustilisieren. Die Millionen Apple- Kunden verstehen
sich wie eine grol3e Fan-Familie, die ihrem kréankelnden Leiter nicht nur ihr ganzes Ver-
trauen, sondern auch uneingeschrankte Bewunderung schenken. Die Marke Apple ge-
nief3t eine héhere Wertschatzung als die US-Mega-Konzerne wie Procter&Gamble, Wal-
Mart, Coca Cola, Microsoft oder Exxon Mobil, die allesamt auch unter den besten 50
Unternehmen zu finden sind.

Die Rangliste liefert dariber hinaus den Nachweis, dass das Image der erfassten Elite-
Multis von der Wirtschafts- und Finanzkrise gro3tenteils nicht derangiert wurde. Auch
wenn die Konzerne durchweg harte Zeiten erlebten und auch herbe Enttduschungen
wegstecken mussten, so gingen sie doch mit ihrer Vertrauenskultur forsch mit innovati-
ven Produkten in die Offensive. Der CEO von Procter&Gamble, Bob Mc Donald, ist da-
von Uberzeugt, dass Innovation das Gegengift bei makroékonomischer Rezession ist.

Die Strahlkraft der Marken und Unternehmen der meisten US-Paradefirmen blieb auf
Grund der kreativen Dynamik im Krisenjahr 2009 intakt. Die Sieger in 49 von 55 Diszipli-
nen sind in den USA zu Hause. Den besten Platz belegte BMW, zum zweiten Mal die
Nummer eins in der Automobil Branchenwertung und auf Rang 22 bester europaischer
Konzern.

In vielen Fallen, steht die Marke und das Image der am besten beurteilten Unternehmen
in einem direkten Zusammenhang zum Firmenwert. Die wertvollste Marke ist laut Markt-
forschungsinstitut Interbrand Coca Cola mit 69 Milliarden Dollar. (Muzik, Peter, 2010)

Auch beim Marktvertrauen kann die Glaubwiirdigkeit wichtige Impulse geben, wie das
Vertrauen in die eigene Marke gesteigert werden kann:

¢ Welche Werte machen die Marke aus? Ist die Marke bekannt fiir Ehrlichkeit, Zu-
verlassigkeit, Treue usw.? Steht die Marke in dem Ruf, Fehler zuzugeben und
diese, schnellst mdglich zu beheben?

e Welche Absichten transportiert die Marke? Steht der Mensch wirklich im Mittel-
punkt aller Aktivitaten, oder geht es einzig und allein um den Umsatz und Ge-
winn?

e Uberzeugt die Marke durch ihre Kompetenzen und Fahigkeiten? Sind ihre Fahig-
keiten den internationalen Herausforderungen gewachsen?

e Ist die Marke dafiir bekannt herausragende Produkte und Dienstleistungen abzu-
liefern? Kann man die Marke guten Gewissens weiterempfehlen?
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2.7.2.6 Gesellschaftsvertrauen

Im Jahr 1992 kam es im Zuge des Rodney — King — Prozesses zu Massenunruhen in
Los Angeles, 53 Menschen starben. Ganze H&auserblocks wurden geplindert und gin-
gen in einem Flammenmeer auf, bis auf die Restaurants von McDonald's. Sie standen
unangetastet im Trimmerfeld. Als man die Menschen dort auf diese Auffalligkeit an-
sprach, antworteten sie, dass ihr Viertel den Leuten von McDonalds immer wichtig war.
Sie unterstiitzten Alphabetisierungs-Kampagnen und Sportveranstaltungen. Man wisse,
dass man dort immer einen Job bekame und man wirde doch kein Restaurant zersto-
ren, das so vielen Menschen Gutes tut. Die soziale Verantwortung einer Restaurant-
Kette hat im gesellschaftlichen Rahmen Vertrauen erzeugt, das sichtbar Ergebnisse
hervorgebracht hat. (Covey, Steven M.R., 2009 S. 270 ff.)

Beim Gesellschaftsvertrauen, oder Corporate Citizenship, geht es um den Beitrag des
Unternehmens fir die Gesellschaft, etwas zu geben und nicht zu nehmen. Wenn sich
Unternehmen aktiv am Gemeinwesen beteiligen, dann handeln sie nicht nur verantwor-
tungsvoll, sondern auch 6ékonomisch klug. Sie stiften dabei Sinn und zugleich Nutzen.
Sie verweisen gleichsam auf ihre Wurzel und ihre Grundiberzeugungen. Wie im o.g.
Beispiel gezeigt wurde, fordern solche Projekte, wie die von McDonald’'s die soziale
Kompetenz, schaffen dabei sozialen Mehrwert, bilden soziales Kapital und starken die
Beziehungen der Organisation zu ihrer Umwelt. (Dresewski, Felix/Kromminga, Peter/von
Mutius, Bernhard, 2004 S. 489 ff.)

Die Euro Krise und die damit einhergehenden dringenden Sparzwéange von Landern,
Kommunen und Gemeinden verweisen auf veranderte gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen zwischen Wirtschaft, Gesellschaft und Staat. Je leerer die 6ffentlichen Kassen
sind, umso wichtiger wird das unternehmerische Engagement. Corporate Citizenship
definiert das Unternehmen als ,Blrger” mit Verantwortung fir die Gesellschaft. Es geht
um die Verbindung von Gemeinsinn und Eigennutz. In einer vernetzten und wissensba-
sierten Okonomie sind die Unternehmen zunehmend abhé&ngig von ihrem Umfeld, von
funktionierenden Infrastrukturen, guten Bildungseinrichtungen und einer intakten Um-
welt. Im Wettbewerb um die besten Mitarbeiter, werden sich auch daraus entscheidende
Wettbewerbsvorteile generieren. Wenn Unternehmen Brucken zu ihrem gesellschaftli-
chen Umfeld bauen, dann handeln sie nicht nur sozial verantwortlich, sondern auch
O0konomisch. Ihr Ansehen, die Marke, wird an Glaubwurdigkeit und Vertrauen gewinnen.
Schon im Jahr 2003 hiel3 es in dem Frankfurter Corporate — Citizenship — Aufruf: ,Nach
einer Ara der einseitigen Shareholder — Value - Orientierung geht es jetzt darum, zu ei-
ner neuen Balance im 6konomischen Handeln zu finden, um wieder Vertrauen zu schaf-
fen. Wert und Werte, Freiheit und Verantwortung, Wohlstand und soziales Engagement,
Wachstum und Bildung, Innovationsfahigkeit und Nachhaltigkeit gehdren heute untrenn-
bar zusammen.” (Der "Frankfurter Aufruf’, 2004 S. 491)

Burgerliches Engagement von Unternehmen ist nicht an die Firmengrol3e gekoppelt.
Haufig sind es gerade kleine und mittelstandige Unternehmen, z.B. der Backer mit zehn
Mitarbeitern, der die Kinder- und Jugendarbeit einer kirchlichen Gemeinde unterstitzt.
Unternehmen mit bis zu 100 Mitarbeitern investieren 0,2 Prozent, diejenigen mit mehr



QUALITATSMERKMALE EINER GANZHEITLICHEN ORGANISATION: 125
Zeugnishaftes Helfen

als 500 Mitarbeitern investieren ca. 0,05 Prozent des Umsatzes in ihr burgerliches En-
gagement.

Die ,Welle" des Gesellschhafts — Vertrauens entsteht durch ein langerfristiges Engage-
ment in Kooperationsprojekten mit anderen Akteuren im Gemeinwesen, die sich am ge-
genseitigen Nutzen der Partner orientieren. Es braucht eine systematische Entwicklung
einer Strategie, die das soziale Engagement auf l&angerfristige Ziele der Organisation
ausrichtet. Die Unternehmensleitung muss dabei die Fihrungsrolle in Sachen soziales
Engagement Ubernehmen und diesen Aspekt ebenso wichtig erachten wie Einkauf,
Marketing oder Vertrieb. (Dresewski, Felix/Kromminga, Peter/von Mutius, Bernhard,
2004 S. 492 ff.)

Markt-Vertrauen und Gesellschafts- Vertrauen verweisen bereits auf das Thema des
achten und letzten Qualitatsmerkmals ,zeugnishaftes Helfen“. Das Zeugnis eines jeden
Akteurs (Person oder Organisation) ist nur so gut, wie es glaubhaft den Menschen mit
allen seinen wirklichen Bedurfnissen in den Mittelpunkt stellt und danach fragt, welche
Hilfe in diesem Sinne zu leisten ist.

2.7.3 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Veranderungsprozesse

e In meinem Team gehen wir freundlich miteinander um.

* Auf meine Kollegen kann ich mich verlassen.

e In meinem Team arbeiten wir nicht nur, wir feiern auch gemeinsam.

* Ich kann mich auch in kritischen Situationen vertrauensvoll an meine Kollegen
wenden.

» Es fallt mir leicht, meinen Kollegen zu sagen, was ich wirklich denke und fiihle.

» Ich treffe mich mit meinen Kollegen auch in der Freizeit (au3erhalb meiner Mitar-
beit in dieser Organisation).

« In dieser Organisation werde ich so akzeptiert, wie ich bin.

* In meinem Team machen wir uns gegenseitig Mut.

« Das Miteinander mit meinen Kollegen macht mir Freude.

* Beiuns werden Konflikte auf gute Art gelost.

2.8 Zeugnishaftes Helfen

Papst Benedikt XVI. schlagt in seiner Sozialenzyklika ,Caritas in veritate* u.a. die Grin-
dung einer weltweiten Steuerungsinstanz vor. Eine solche Weltautoritat sei, so der
Papst, notwendig, um die Weltwirtschaft zu lenken, die betroffenen Volkswirtschaften zu
sanieren und kinftigen Finanz-und Wirtschaftskrisen Vorschub zu leisten. Das Vertrau-
en in die Marktakteure ist verlorengegangen, solidarische Handlungsweisen geraten im
globalen Wettbewerb immer mehr aus dem Blick.

Der Papst verweist mit seiner Forderung auf die Katholische Soziallehre die, auf dem
zentralen Prinzip der Personalitdt und der Idee einer durch Ordnung begrenzten Freiheit
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beruht. Der Mensch ist jedoch vielerorts nicht mehr der Mittelpunkt aller Bemuhungen.
Das Kapital und der Gewinn der Shareholder beanspruchen zunehmend diesen Platz.

»,Ohne solidarische und von gegenseitigem Vertrauen gepragte Handlungsweisen in sei-
nem Inneren kann der Markt die ihm eigene wirtschaftliche Funktion nicht vollkommen
erfillen. Heute ist dieses Vertrauen verlorengegangen, und der Vertrauensverlust ist ein
schwerer Verlust.” (Papst Benedikt XVI., 2009)

Beim Qualitatsmerkmal ,Zeugnishaftes Helfen“ geht es darum, die eigenen Uberzeu-
gungen und Werte glaubhaft und nach auf3en sichtbar zum Wohl der Menschen zu le-
ben. Papst Benedikt bringt den Zusammenhang in seiner Sozialenzyklika so auf den
Punkt:

,Die Wahrheit muss in der ,Okonomie* der Liebe>® gesucht, gefunden und ausgedrickt
werden, aber die Liebe muss ihrerseits im Licht der Wahrheit verstanden, bestétigt und
praktiziert werden. Auf diese Weise werden wir nicht nur der von der Wahrheit erleuchte-
ten Liebe einen Dienst erweisen, sondern wir werden auch dazu beitragen, dass sich die
Wabhrheit glaubwirdig erweist, indem wir ihre Authentizitat und ihre Uberzeugungskraft
im konkreten gesellschaftlichen Leben deutlich machen. ... Ohne Wabhrheit, ohne Ver-
trauen und Liebe gegeniiber dem Wahren gibt es kein Gewissen und keine soziale Ver-
antwortung.” (Papst Benedikt XVI., 2009)

Die Wahrheit erweist sich erst dann glaubwirdig, wenn Menschen fir die wirklichen Be-
durfnisse von Benachteiligten und Schwachen Verantwortung tbernehmen. Vertrauens-
volle und liebevolle Beziehungen aufzubauen sind somit Grundvoraussetzung fir zeug-
nishaftes Helfen. Hier verbinden sich die inneren Uberzeugungen und Werte mit der
auRReren Wirkung. Die Zufriedenheit der Kunden wird dauerhaft nur dann eintreten, wenn
Werte und Qualitat stimmen. Die Kirche wird nur dann wieder Mitglieder und Auf3enste-
hende gewinnen, wenn ihr ,Bodenpersonal”“ glaubwirdig die Werte der Nachstenliebe
vermittelt.

Anlasslich des 50-jahrigen Bestehens des Malteser-Hilfsdienstes wirdigte der ehemali-
ge Bundespréasident Johannes Rau die Arbeit der Malteser so: ,Das sind 50 Jahre Lin-
derung von Leid, Abwenden von Gefahren und Hinwendung zum Néachsten! Wer kdnnte
das besser als Christen.” (Kaminski, Claudia, 2003)

Professor Heinrich Pompey verwies in seinem Festvortrag auf den Leitsatz der Malteser
.Bezeugung des Glaubens und Hilfe den Bedurftigen“. Diese seien keine getrennten
Wirklichkeiten. Die Bezeugung des Glaubens ist schon konkrete Hilfe flr Bedurftige.
Pompey forderte das Malteser Management dazu auf, die Einrichtungen zu Orten einer
Zivilisation der Liebe zu machen. Der Prasident des Malteser Hilfsdienstes Dr. Constan-
tin von Brandenstein stellte anschlieBend klar, dass es mit frommen Spriichen allein
nicht getan ist und dass es doch darum gehe, die N6te zu sehen und zu handeln. Glau-

%9 Der Papst spricht nicht wie Covey von einer ,Okonomie des Vertrauens®, sondern von einer ,Okonomie
der Liebe".
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ben und Helfen, so Brandenstein, liefere genau die richtige Mischung. (Kaminski,
Claudia, 2003)

Glauben und Helfen zeugnishaft zueinander zu bringen ist kein einfaches Unterfangen.
Die kirchliche Sozialverkiindigung bietet an dieser Stelle keine konkreten Modelle flr
den Alltag, aber sie bietet die Methode ,Sehen — Urteilen — Handeln® an. Das OQM setzt
diese dialogische Methode ein, um nicht einem blinden und unreflektierten Aktionismus
zu verfallen. Alle MaRnahmen und Aktivitaten des Helfens sollen den Bedirfnissen der
Adressaten gerecht werden und ihnen dienen. Dies setzt sowohl das Sehen als auch
das Urteilen (Beurteilen) voraus. Papst Paul VI. hat diesen Prozess des ,Sehen — Urtei-
len — Handeln“ in das kirchliche und soziale Vokabular eingerhrt.60 In seinem apostoli-
schen Schreiben ,Octogesima adveniens” gibt er den Glaubigen, ihren Gemeinschaften,
Gemeinden, Verbanden und Organisationen ein Instrumentarium gezielter, sozialkriti-
scher Problemerfassung an die Hand. Er schreibt:

.Diese Gemeinschaften missen die Verhéltnisse ihres jeweiligen Landes objektiv abkla-
ren, missen mit dem Licht der unwandelbaren Lehre des Evangeliums hineinleuchten
und der Soziallehre der Kirche Grundsatze fir die Denkweise, Normen fur die Urteilsbil-
dung und Direktiven fir die Praxis entnehmen. Diesen einzelnen christlichen Gemein-
schaften obliegt es, mit dem Beistand des Heiligen Geistes in Verbundenheit mit ihren
zustandigen Bischéfen und im Gesprach mit anderen christlichen Bridern und allen
Menschen guten Willens dartber zu befinden, welche Schritte zu tun und welche Mal3-
nahmen zu ergreifen sind, um die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politischen
Reformen herbeizufuhren, die sich als wirklich geboten erweisen und zudem oft unauf-
schiebbar sind.” (Papst Paul VI., 2000 S. 15)

Die Methode des ,Sehen — Urteilen — Handeln" setzt ganz auf den Dialog. Ein zeugnis-
haftes Helfen oder eine Bedurfnisorientierte Dienstleistung ist zuerst aufgefordert, genau
auf die Realitdten der Menschen zu blicken und diese nach den Kriterien der christlichen
Sozialethik zu bewerten, bevor es zu praktischen Malinahmen kommt. Dieses Kapitel
erklart am Beispiel der franzésischen Arbeiterpriester, wie die Hilfe oder Dienstleistung
durch diesen methodischen Dreiklang bei Bedirftigen, Hilfesuchenden, Gemeindemit-
gliedern und Kunden zum Zeugnis werden kann. Es geht nachfolgend, um:

e Das ,Sehen” auf die Situation der Menschen in ihrer Lebenswelt, im Spannungs-
feld von sozialen, wirtschaftlichen und politischen Strukturen.

e Das ,Urteilen”, auf der Grundlage der Fragen nach Gerechtigkeit, Menschenwiir-
de, Freiheit und Solidaritat.

e Das ,Handeln" fir eine menschengerechte und solidarische Gesellschatft.

9 pavor auch schon durch Kardinal Cardijn in die Christliche Arbeiterjugend CAJ eingefiihrt. (Augsburger
Allgemeine, 2007)
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2.8.1 Sehen

Die vorgeschlagene sozialethische Methodik beschreibt einen differenzierten Prozess,
der eigentlich mit einem ,Dreischritt“ sehr grob charakterisiert ist. Beim ,Sehen“ geht es
zunachst um eine Standortbestimmung. Es geht um die Vergewisserung des eigenen
Fundamentes. Die sozialethische Reflexion in einem OQM Prozess steht zwar unter
dem Vorzeichen der biblischen Botschaft, wie tief aber diese Uberzeugungen bei den
Akteuren ausgepragt sind, gilt es zunachst einmal in Erfahrung zu bringen. Ein in Ost-
deutschland fur einen kirchlichen Rettungsdienst beschéftigter und kaum kirchlich ge-
pragter Rettungssanitater lebt in einer anderen Realitéat, als der kirchlich sozialisierte
Kollege in Niederbayern. Auch die winschenswerte Verknipfung von professioneller
Dienstleistung und Glaubenszeugnis wird in diesen beiden Féllen ganzlich anders aus-
fallen.

Eine missionarisch ausgerichtete Kirchengemeinde in Erfurt trifft mit ihren Angeboten
auf eine andere Realitat, als eine katholische Stadtgemeinde in Kéin. Die Betrachtung,
das Sehen der gesellschaftlichen Realitaten, steht am Anfang des Prozesses. Damit das
Angebot zeugnishaft und bedurfnisorientiert wahrgenommen werden kann, hat die Deut-
sche Bischofskonferenz die Sinus Milieu Studie in Auftrag gegeben. Bischof Joachim
Wanke kommentiert: ,Die Studie ist Anlass, die eigene Pastoralarbeit, ihre Rahmenbe-
dingungen, Methoden usw. auf ihre Milieubindung hin kritisch zu befragen. Die zusam-
mengetragenen Beobachtungen verhelfen zu einem verschérften Blick auf Grenzen ei-
nes bestimmten Seelsorgestils, der oftmals unhinterfragt weitertradiert wird. Wir selbst
vom Bischof angefangen bis hin zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Seel-
sorge vor Ort sind auch Lebensstilen verpflichtet, deren kritische Reflexion durchaus
heilsam ist. (Wanke; Joachim, 2006 S. 243 ff.)

Die sogenannten Milieus sind nicht neu. Seit mehr als 25 Jahren wird die Entstehung
und Entwicklung von lebensweltlichen Entwicklungen in Deutschland u.a. vom Heidel-
berger Institut Sinus Sociovision® erforscht und beschrieben. Die Definition der Sinus-
Milieus geht von der Lebenswelt und dem Lebensstil der Menschen aus. Grundlegende
Wertorientierungen gehen dabei ebenso in die Studie ein, wie Einstellungen zur Familie,
Freizeit und Konsum. Sie fassen Menschen zusammen, die sich in Lebensauffassung
und Lebensweise dhneln. Man koénnte sie auch als Gruppe von Gleichgesinnten be-
schreiben. Die Werbebranche nutzt diese Erkenntnisse schon lange, um den Kunden-
bedurfnissen besser entsprechen zu kénnen. Fir die katholische Kirche hat die Studie
gezeigt, dass sie in der Gesellschaft immer weniger prasent ist. Sie ist nur noch in drei
von zehn Milieus beheimatet. In Pfarrgemeinden finden sich hdchstens Vertreter aus
zwei Milieus wieder. Den Kirchen, aber auch anderen Organisationen und Verbanden,
hilft die Studie, genauer hinzusehen, aus welchen Grinden Menschen die Angebote
nicht mehr wahrnehmen, wie weit Angebot und Nachfrage mittlerweile auseinander lie-
gen. Die Studie scharft den Blick und motiviert zu neuen Ansatzen wie Menschen be-
darfnisorientiert besser geholfen werden kann.
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Abbildung 19: Sinus-Milieus

(sinus sociovision, 2009)

Das Anliegen der Sinus Studie ist, den ganzen Menschen mit all seinen Bedirfnissen in
den Blick zu nehmen. Nicht nur kirchliche Einrichtungen, sondern immer mehr Marke-
tinghersteller, Dienstleister unterschiedlichster Branchen, Auftraggeber aus Politik, Me-
dien und Verbanden beziehen die Erkenntnisse in ihre strategischen Uberlegungen mit
ein, wie sie die Bedurfnisse ihrer Zielgruppe besser befriedigen kénnen.

Sinus Sociovision® verweist darauf, dass man in die Lebenswelten der Menschen ,ein-
tauchen“ muss, um ein realistisches Bild der Lebenswirklichkeiten zu erhalten. Nur dann
wisse man, was Menschen bewegt und wie sie bewegt werden kdnnen. An dieser Stelle
sollen die einzelnen Sinus-Milieus tabellarisch in aller Kiirze dargestellt werden, sozusa-
gen als Impulsgeber fur die nachsten beiden Schritte des ,Urteilens® und eines an die-
sen Bedirfnissen orientierten ,Handelns".
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Milieus

%

Kriterien

Gesellschaftliche Leitmilieus

Etablierte 10% Das selbstbewusste Establishment: Erfolgs-Ethik,
Machbarkeitsdenken, ausgepragte Exklusivitatsan-
spriche

Postmaterielle 10% Das aufgeklarte Nach-68er-Milieu: Liberale Grundhal-
tung, postmaterielle Werte und intellektuelle Interes-
sen

Moderne Performer 10% Die junge, unkonventionelle Leistungselite: intensives
Leben — beruflich und privat; Multi-Optionalitét, Flexi-
bilitat und Multimedia-Begeisterung

Traditionelle Milieus

Konservative 5% Altes deutsche Bildungsbturgertum: Konservative
Kulturkritik, humanistisch gepragte Pflichtauffassung
und gepflegte Umgangsformen

Traditionsverwurzelte 14% Die Sicherheit und Ordnung liebende Kriegs-
/Nachkriegsgeneration verwurzelt in der kleinbirger-
lichen Welt, bzw. in der traditionellen Arbeiterkultur

DDR-Nostalgische 4% Die resignierten Wende-Verlierer: Festhalten an
preuBBischen Tugenden und altsozialistischen Vor-
stellungen von Gerechtigkeit und Solidaritat

Mainstream-Milieus

Burgerliche Mitte 15% Der statusorientierte moderne Mainstream: Streben
nach beruflicher und sozialer Etablierung, nach gesi-
cherten und harmonischen Verhéaltnissen

Konsum-Materialisten 12% Stark materialistisch gepragte Unterschicht: An-
schluss halten an die Konsum-Standards der breiten
Mitte als Kompensationsversuch sozialer Benachtei-
ligungen

Hedonistische Milieus

Experimentalisten 9% Die individualistische neue Boheme: Ungehinderte
Spontanitat, Leben in Widersprichen, Selbstver-
sténdnis als Lifestyle-Avantgarde

Hedonisten 11% Die SpalR-orientierte moderne Unterschicht/untere
Mittelschicht: Verweigerung von Konventionen und
Verhaltenserwartungen der Leistungsgesellschaft.

Tabelle 3: Sinus Milieus

(sinus sociovision, 2009)

Der Pariser Kardinal Suhard verlas am Ostermontag 1943 das Manuskript von ,La
France, Pays de Mission?" von Henri Godin und Yvan Daniel. Dieses Werk wurde kurze
Zeit spater zu einem pastoralsoziologischen Bestseller und rtttelte an den Fundamenten
der franzdsischen Kirche. Frankreich wurde zum Missionsland ,degradiert”. Die Hirten-
briefe von Kardinal Suhard wurden auf der ganzen Welt gelesen und er grindete selbst
das innovative Pastoralprojekt der ,Mission de Paris“. An diesem ,Frihling der Kirche*
(E. Suhard) wollten selbst niichterne Betrachter teilhaben.



QUALITATSMERKMALE EINER GANZHEITLICHEN ORGANISATION: 131
Zeugnishaftes Helfen

Einen solchen ,Weckruf‘ kdnnte auch eine ernsthafte Auseinandersetzung (Urteilen) mit
den Ergebnissen der Sinus Milieu Studie auslésen. Im Bonifatiusjahr 2004 verdoffentlich-
ten die deutschen Bischoéfe einen Hirtenbrief, in dem sie Deutschland offiziell als Missi-
onsland bezeichneten. (Bauer, Christian, 2008) Schon im Jahr 1999 referierte Konrad
Weil3 auf dem Symposium des Zentralkomitees der deutschen Katholiken zur Standort-
bestimmung der katholischen Kirche in Deutschland:

.Dass Deutschland ein Missionsland ist, scheint mir auRer Frage. Ich denke, es ist eine
Minderheit unter den Deutschen, die die Frohe Botschaft hort und danach lebt, und zwar
im Osten wie im Westen. Das Evangelium wird vom Wohlstand erstickt. Kirche wird vor
allem als Institution wahrgenommen, weniger als lebendige Gemeinde, auch wenn sie
das ist. Vor allem aber: Vielen Menschen, auch Christen, fehlt es an Spiritualitéat. Die
Quellen sind versiegt, die Zugédnge verschuttet. Im Spirituellen sind wir zum Entwick-
lungsland geworden.” (Weil3, Konrad, 1999)

Ein direkter Vergleich von ,La France, Pays de Mission?“ und der Sinus Studie erscheint
auf den ersten Blick unzuldssig. Die gesellschaftlichen Realitdten haben sich in den zu-
ruckliegenden Jahrzehnten gravierend geéandert. War die Nachkriegsgesellschaft beider
Lander getragen von den stabilen Pfeilern des Arbeiter- bzw. Katholischen Milieus, so
gibt es heute eine Vielfalt pluraler Alltagswelten, was die Lage fir die Gewerkschaften,
Kirchen und Parteien ungleich schwieriger macht. Fir die Kirchen birgt die Sinus Studie
die erniichternde Erkenntnis, dass sie nur noch in drei von zehn gesellschaftlichen Mili-
eus Uberhaupt noch verwurzelt ist, ndmlich bei den Konservativen, Traditionsverwurzel-
ten und den Biurgerlichen. Die von der Sinus Studie so bezeichneten Leitmilieus, oder
Eliten von morgen, der Postmateriellen, Modernen Performer und Experimentalisten
erreichen die Kirchen mit ihrem Angebot nicht mehr. Diese sogenannte ,Milieuveren-
gung” (Ebertz, M.) zeigt sich genauso in den Kernmilieus der Unter- und Oberschicht, fur
die Konsum-Materialisten, Hedonisten und Etablierten, eine prekéare Situation, in der
eine breite ,Mittelstandsgesellschaft” (Schelsky, H.) immer mehr schrumpft und gleich-
zeitig die grofR3en Kirchen durch Einsparungen dazu gezwungen werden, ihr Flachenan-
gebot zu reduzieren.

2.8.2 Urteilen

Noch wahrend des Zweiten Weltkrieges tauschten franzésische Arbeiterpriester ihre
Priestergewénder gegen ,Blaumanner®® in Fabriken, Werften und Kohlegruben. Sie
wurden von ihren Bistiimern von allen pfarrlichen Verpflichtungen befreit, um als Arbeiter
unter Arbeitern das Evangelium zu leben, was fir viele Katholiken ein skandaléser Vor-
gang war. Die erste Generation der Arbeiterpriester hatte das Selbstverstandnis von
.Fallschirmspringern®, die hinter den feindlichen Linien abspringen, um die weitestge-
hend entkirchlichte Arbeiterwelt von innen heraus zu bekehren. Schon nach den ersten
Kontakten mit den Arbeitern, vollzog sich alsbald ein Paradigmenwechsel bei den Pries-

®1 Blaue Arbeitskleidung
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tern. Sie stellten fest, dass all ihre Vorstellungen, was sie dieser Welt zu bringen hétten,
mit der Entdeckung endeten, dass sie erst noch alles lernen mussten. Sie fuhlten sich
wie ,Zuspéatgekommene*“. Je mehr sich die Arbeiterpriester in der Folge auf das Leben
und die Kampfe ihrer Mitstreiter einlie3en, umso lUberzeugter wurden sie, dass Mission
keine Einbahnstral3e ist. Nicht die Priester bekehrten die Arbeiter zur Kirche, sondern
die Arbeiter bekehrten die Priester zum Evangelium. Die Priester haben in diesem dialo-
gischen Prozess erst das entdeckt, woflir sie eigentlich angetreten waren. ,Gott kommt
friher als der Missionar”, lautet der Titel eines Buches von Leonardo Boff, einer der be-
kanntesten Theologen Lateinamerikas. Er betont, dass auch Menschen, die nicht getauft
sind oder zur Kirche gehen, mit Gott zu tun haben. Denn in ihm leben wir und sind wir,
auch wenn uns das nicht bewusst ist. (Hanfstangl, Michael, 2003)

Unter den Arbeiterpriestern hat sich ein tiefgreifender Bewusstseinswandel durch diese
Beurteilung der Realitat vollzogen. Fir die herkdbmmliche pastorale Denkweise stellte
dieser Ansatz eine wirkliche Innovation dar. Die Arbeiterpriester ermutigen mit ihrem
Modell zu alternativen Missionsgedanken, die sich in ihrer Neuheit am besten mit der
von Paul Watzlawicks Unterscheidung von Problemldsungen erster und zweiter Ord-
nung verstehen lassen. Die Kirche reagierte, auf die fast vollstandige Entchristlichung
des Arbeitermilieus mit problemverstarkenden Losungen ersten Grades — ,mehr vom
Selben®. Man sollte verstarkt Uber die Grindung von Kindergarten, Unterstlitzung von
Ministranten und der Grindung von .frommen Vereinen“ nachdenken. Das Modell der
Arbeiterpriester verweist dagegen auf die Problemldsung zweiter Ordnung — ,weniger
vom Selben®, weniger Anstrengungen im Rahmen herkémmlicher pfarreilicher Arbeit
und mehr Einsatz unter den Arbeitern.

Die Arbeiterpriester lebten eine Mission, die ohne grof3e Worte auskam und nach dem
Motto agierte: Rede dann von deinem Glauben, wenn du gefragt wirst, aber lebe so,
dass man dich fragt.

2.8.3 Handeln

Kirchlich missionarisches und zeugnishaftes Handeln wiurde nach dem Modell der fran-
zOsischen Arbeiterpriester drei Kriterien beinhalten:

e Eine pastorale Offnung nach AuRRen
e Ein glaubwurdiges Zeugnis des Lebens
e Die Entdeckung des Evangeliums unter den Anderen

Diesen dreifach strukturierten Missionsbegriff der Arbeiterpriester, kénnte man auch als
.explorativen* Begriff von Mission bezeichnen,®? wihrend der herkémmliche dann wohl
am besten mit ,kolonial* umschrieben ware. Wirde man dieses Verstandnis auf die
Ebene der Weltmission von Kirche weiterdenken, so musste, mit Blick auf die Sinus

®2 Nach Dietrich Dérner (1983) gibt es einen wesentlichen Zusammenhang zwischen dem explorativen
Verhalten eines Menschen und seiner Problemldsefahigkeit. Explorative Menschen suchen Felder auf,
mit denen sie nicht vertraut sind, und versuchen, sich in diesen Feldern problemlésend zu behaupten.
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Studie, nicht wie Ublich immer mehr, sondern hier und da weniger getan werden — dafir
aber das Richtige.

Fir den franzdsischen Dominikaner M.-Dominique Chenu (1895 — 1990), einer der wich-
tigsten Impulsgeber fir die Arbeiterpriester, bedeutet Mission, dass die Kirche aus sich
herausgehen muss, um sich dann neu in der Welt ,inkarnieren* zu kdnnen. Er verweist
1946 am Rande der Generalversammlung seines Ordens auf die Griindungsintentionen
von Dominikus im Kontext der ,evangelischen* Armutsbewegung des Mittelalters. Die
Gefahrten von Dominikus predigten nicht wie die Papstlichen Legaten vom hohen Ross
herunter, sondern suchten die Augenhdhe mit den Menschen ihrer Zeit. Ihr Verstandnis
von Mission hat viel mit dem der Arbeiterpriester gemein. Auch die Dominikaner vollzo-
gen einen nachhaltigen ,spirituellen Ortswechsel” in die kulturellen Leitmilieus ihrer Zeit.
Mit ihrem Zeugnis authentisch gelebter Armut und im Dialog mit den Anderen entdeck-
ten sie selbst das Evangelium auf ganz neue Weise. Auch fir die heutigen Bestrebun-
gen zeugnishaften Handelns lasst sich, so Chenu, Mal3 nehmen am armutsbewegten
Bibelfrihling des 13. Jahrhunderts, in dem die Kirche zur einfachen Nachfolge Jesu zu-
rickfand.

In Bezug auf das zeugnishafte Handeln kann man sogar noch einen Schritt weiter ge-
hen. Der Missionsstil der Arbeiterpriester oder der Bettelorden ist weder eine Erfindung
des Mittelalters noch des letzten Jahrhunderts. Er geht vielmehr in seiner dreifachen
Struktur direkt auf die gelebte alltagliche Praxis von Jesus selbst zurtick. Seine Bot-
schaft, sein Urteil und sein Handeln, waren auf die Offnung der Sozialmilieus seines
Volkes gerichtet. Er schickte seine Jinger zu zweit in die Dorfer und Stadte Galilaas.
Uberall dort wo ihr GruR ,Schalom diesem Haus" erwidert wurde, breitete sich die Kraft
des Evangeliums aus: ,Die eigentliche Botschaft besteht im Lebensstil dieser Leute, die
da an die Tur klopften. Man kann sie fir total verriickt halten, oder man kann nachfra-
gen, wie sie zu einem derart unsicheren Lebensstil gefunden haben. Dann aber hat das
Gesprach uber Gott und seine Herrschaft bereits begonnen.” (Ebner, Michael, 2008)

Der nun anstehende Wechsel von der analytischen zur operativen Ebene stellt alle
Dienstleister, aber insbesondere die Kirchen mit ihrem hohen Anspruch an Werte und
Moral vor grof3te Herausforderungen. Am Beispiel der Arbeiterpriester lassen sich, mit
dem Blick auf die Sinus Milieus, konkrete Handlungsoptionen fiir das Feld kirchlicher
Praktiken ableiten.

Die Sinus Milieu Studie fordert die Kirche zu einer demitigen Selbstrelativierung auf, frei
nach der bekannt gewordenen Aussage von Papst Johannes XXIIl., Giovanni, nimm
dich selbst nicht so wichtig. Es gibt noch andere Orte als die Kirche mit ihren Pfarreien,
an denen sich Gott der Menschen annimmt, wie das Beispiel der Arbeiterpriester zeigt.
Diese haben an sich selbst durch den Dialog mit den Arbeitern erkannt, dass Gott auch
aullerhalb der Kirchenmauern présent ist. Diese Erfahrung hat sie zu einem scheinbar
unmoglichen Spagat gezwungen, mit dem sie nach besten Kréften versuchten die Kluft
zwischen einem entkirchlichten Arbeitermilieu und einer vorkonziliaren Priesterkirche zu
Uberbriicken. Diesen Zerrei3proben mit der Kirche fielen nicht wenige Arbeiterpriester
mit ihren Lebensentwirfen zum Opfer.
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Die Zeugnisse und Schicksale der Arbeiterpriester verweisen mit Blick auf die Sinus Mi-
lieus, dass es weniger darauf ankommt, die Etablierten, Postmodernen oder Hedonisten
wieder in die Sonntagsmesse zu bekommen. Vielmehr sollte in Erfahrung gebracht wer-
den, was diese Milieus von Gott zu sagen haben. Viele Menschen aus diesen Milieus
werden sich vielleicht nie einer Gemeinde zugehdrig fuhlen. Vielleicht wird aber ihr Inte-
resse an einem vielfaltigen und facettenreichen Volk Gottes geweckt. Die Zeit einer Pas-
toral in den Grenzen einer Pfarrei sei vorbei, schrieb der Erzbischof von Cambrai schon
im Jahr 1948. In seinem letzten groRen Hirtenbrief schrieb Kardinal Suhard 1949: ,Zeu-
ge sein heil3t nicht, Propaganda zu treiben, sondern ein Mysterium zu bilden — so zu
leben, dass dieses Leben unverstandlich ware, wenn Gott nicht existiere." (Bauer,
Christian, 2008 S. 6) Papst Paul VI. schreibt in Evangelii nuntiandi: ,Die Verkindigung
muss vor allem durch ein Zeugnis erfolgen. Das geschieht z.B. wenn ein einzelner Christ
oder eine Gruppe von Christen inmitten der menschlichen Gemeinschatft, in der sie le-
ben, ihre Verstandnis- und Annahmebereitschaft, ihre Lebens- und Schicksalsgemein-
schaft mit anderen, ihre Solidaritat in den Anstrengungen aller fir alles, was edel und
gut ist, zum Ausdruck bringen.” (Paul VI. EN 21, 1998)

Was ist also zu tun, wie ist zu handeln? Es geht zun&chst nicht um ein Mehr sondern um
das Richtige. Zeugnis geben heil3t nicht zuerst bekehren, sondern sichtbar das sein,
was man ist (Chenu, M.D.). Kirche, aber auch andere Organisationsformen, bendtigen
auf allen Ebenen alltagskulturell ,mehrsprachige® Zeuginnen und Zeugen der frohen
Botschaft®®. Solche Zeugen sprechen nicht nur die Sprache der Menschen, denen sie
dienen wollen, sondern entstammen haufig selbst den verschiedenen Sozialmilieus. Un-
ter diesem Aspekt betrachtet, sollte das Personalrekruting und die Personalentwicklung
der grof3en Kirchen mit inren Werken und Verbanden sehr kritisch betrachtet werden. In
vielen deutschen Bistimern, werden das Ansehen und der Wirkungskreis bspw. der
Pastoralreferentinnen und Gemeindereferenten eher eingeschrénkt, als erweitert. Diese
Berufsgruppen finden jedoch am ehesten den Anschluss an die zukiinftigen Leitmilieus
in der Gesellschaft. (Bauer, Christian, 2008)

Die Kirche mit ihren Werken und Verbéanden wird dann zukunftsfahig sein, wenn es ihr
gelingt, die haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiter zu den Menschen in die unterschied-
lichsten Milieus zu entsenden. Erst an diesen Orten findet ein wirkliches Sehen und Be-
werten der Realitat der Menschen statt. Aus den vielen Begegnungen und Gespréchen
mit den Menschen generieren sich die MaBhahmen, die den wahren Bedurfnissen ent-
sprechen und so Zeugnis ablegen von der frohen Botschatt.

2.8.4 OQM Fragen zur Gestaltung dialogischer Verdnderungsprozesse

* In meinem Team bezeugen wir den Glauben durch unser Leben.
* Ich verstehe meine Arbeit als Dienst fur Christus.

8 Oder authentische Botschafter und Vorbilder in der Umsetzung der Unternehmenswerte.
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» Das Besondere an unserer Organisation ist, dass wir unsere Arbeit aus dem
Glauben heraus tun.

* Wenn ich jemandem helfe, dann ist das fur mich gelebter Glaube.

«  Wir wollen in unserem Aufgabenfeld unser Bestes geben.

* Inunserem Team bezeugen wir den Glauben auch im Gespréch.

* Mein Glauben driickt sich in Taten aus.

* Wenn irgendwo Not ist, packen wir kompetent an.

e Wenn ich professionell arbeite, lege ich damit ein gutes Zeugnis fir meinen
Glauben ab.

« Die Menschen, denen wir helfen, spuren etwas von der Liebe Gottes durch unse-
re Arbeit.

2.9 Zusammenfassung

Im ersten Kapitel ging es, nach der Einfihrung zur Entstehungsgeschichte des OQM,
um die christlichen Sozialprinzipien. Sie sind die Inspiratoren der organischen Prinzipien,
sozusagen die Auftraggeber dialogischer und organischer Veranderungsprozesse in
Organisationen. Sie begrinden, warum es notwendig ist und warum es sich auch aus-
zahlt, den ,ganzen* Menschen in den Mittelpunkt aller Bemihungen zu stellen.

Die im zweiten Kapitel ausgefuhrten acht Qualitatsmerkmale konkretisieren die Aussa-
gen der Sozialprinzipien und uUberfuhren diese gleichsam in ein systemisches Modell
einer ganzheitlichen und dialogischen Organisationsentwicklung. Keines der acht Quali-
tatsmerkmale, darf auRer Acht gelassen werden. Alle sind miteinander verbunden und
aufeinander bezogen. Motivierende, bevollméachtigende oder bestarkende Leiter sind
haufig die Initiatoren von Veranderungsprozessen. Das erste Qualitdtsmerkmal ,Motivie-
rende Leitung“ besagt, dass alle Fuhrungsaufgaben darauf abzielen sollten, den Mitar-
beiter so zu starken, zu fordern und zu bevollméchtigen, dass dieser sein ganzes Poten-
tial entfalten kann. Das zweite Qualititsmerkmal der ,Gabenorientierten Mitarbeit* fragt
danach, ob der Mitarbeiter mit all seinen Persénlichkeitsmerkmalen, seinen Kompeten-
zen und auch seinen geistlichen Gaben den richtigen Platz im ,Bus” (Collins, J.) gefun-
den hat. Denn nur wenn die ,ganze“ Person mit der Situation in Ubereinstimmung
kommt (Gay. F.), stellt sich Erfolg, Bestimmung und tief empfundene Zufriedenheit ein.
Das Qualitditsmerkmal ,Leidenschaftliche Spiritualitat” besagt, dass es ganz unterschied-
liche Wege zu Gott gibt. Hier geht es darum, durch die Erkenntnis des eigenen Zugan-
ges eine personliche Gotteserfahrung zu machen und Menschen und Mitarbeitern zu
helfen, ihren Zugang zu finden. Das vierte Qualitatsmerkmal ,ZweckmaRige Strukturen“
Uberprift, ob die Strukturen der Organisation den Nachweis erbringen, dass alle Mitar-
beiter die Vision, die Werte und Ziele verstehen und umsetzen. Das flnfte Qualitats-
merkmal, verinnerliche Werte und Kultur, oder gemeinschatftlicher Glaube® verweist mit

® Im Kontext der Gemeindeentwicklung heil3t das Qualitditsmerkmal ,Inspirierender Got_'_[esdienst“. Der
Gottesdienst ist fur Christen am Sonntag der Ort, an dem die gemeinsamen Werte und Uberzeugungen
gemeinschaftlich gefeiert werden. Ein gemeinsamer Gottesdienstbesuche ist aber fir die wenigsten Mit-
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Nachdruck auf die Notwendigkeit der Werteklarung und eines Wertemanagements. Das
sechste Qualitatsmerkmal ,Ganzheitliche Teams" beschreibt die Kriterien, was ein Team
ganzheitlich und damit auch erfolgreich macht. Solche Teams haben eine klare Vision,
sind sorgfaltig ausgewahlt, haben gute Leiter, leben Gemeinschaft und feiern ihre Siege.
Das siebte Qualitatsmerkmal ,Vertrauensvolle Beziehungen* veranschaulicht, dass Ver-
trauen nicht mehr nur der sogenannte ,weiche Faktor* ist, sondern eine dkonomische
Macht darstellt (Covey, M.R.). Nur wenn Vertrauen vorhanden ist, werden Prozesse,
Ablaufe und Ziele mit der gebotenen Geschwindigkeit bewaltigt. Die sechs Wellen des
Vertrauens visualisieren auch hier den organischen Ansatz ,von innen nach aul3en“:
Gottvertrauen — Selbstvertrauen — Beziehungsvertrauen — Organisationsvertrauen —
Markt-Vertrauen und Gesellschaftsvertrauen und geben Hinweise, wie verlorengegan-
genes Vertrauen wieder aufgebaut werden kann. Das achte und letzte Qualitatsmerkmal
»Zeugnishaftes Helfen® schlagt dann wieder den Bogen zurtick, zum eigentlichen Auf-
trag des OQM. Es geht immer um den Menschen mit seinen Bedurfnissen und Néten.
Alle Qualitditsmerkmale sind darauf ausgerichtet den Menschen (Kunden) mit seiner
ganzen Person zu sehen, seine Lage zu verstehen (Urteilen) und die MaflRnahmen dar-
aus abzuleiten, die den Bediirfnissen wirklich entsprechen (Handeln).

arbeiter christlicher Organisationen praktikabel, man kommt h&ufig aus unterschiedlichen Gemeinden o-
der Gemeinschaften. An dieser Stelle wird die Dienstgemeinschaft befragt, ob sie auch ein solcher Ort
gemeinsamer Werte und Glaubensiiberzeugungen ist und ob es in der Dienstgemeinschaft mdglich ist,
offen Uber die eigenen Werte zu sprechen.

% In der Gemeindeentwicklung heil? es an der Stelle, ,Bediirfnisorientierte Evangelisation®.
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3 Dialogisches orientiertes OQM in der Praxis entlang des
OQM Kreislaufes

In den nachfolgenden Kapiteln werden vier Fallbeispiele vorgestellt. Die Chronologie
folgt dabei dem Entwicklungsprozess des OQM. Ausgehend von den Erfahrungen mit
Gemeinden weltweit, wurde das OQM zunachst auf eine katholische Seelsorgeeinheit
der Erzditzese Freiburg bezogen (3.1). Anschliel3end sollte das OQM auf die Bedurfnis-
se des Malteser Verbandes mit seinen ehren- und hauptamtlichen Mitarbeitern Ubertra-
gen werden (3.2 und 3.3). Die Vielschichtigkeit in dieser Organisation inspirierte dazu,
das OQM-Profil nicht nur groRen Organisationseinheiten anzubieten, sondern dieses
auch als diagnostisches Instrument von Teamentwicklungen weiterzudenken und auf
einen Teamentwicklungsprozess hauptamtlicher Mitarbeiter in Wiesbaden City (Di6zese
Limburg) zu fokussieren (3.4). Die messbaren Friichte der Prozesse im Non-Profit Be-
reich, waren dann der Ausgangspunkt fir die ndchste Entwicklungsstufe, fur die Anwen-
dung der OQM Prinzipien und Merkmale in einem international agierenden Konzern der
Energiebranche (3.5).

Nachfolgend wird zunachst das Fallbeispiel einer katholischen Seelsorgeeinheit im
Spannungsfeld der aktuellen Strukturverdnderungen dargestellt. Der mehr als sechsjah-
rige Entwicklungsprozess der Seelsorgeeinheit wird anhand von drei NGE/OQM Profilen
veranschaulicht. Im zweiten Fallbeispiel werden zwei Prozesse aus dem Malteser Ver-
band dargestellt. Zun&chst wurden die acht Qualitatsmerkmale auf freiwilliger Basis den
Dienststellen und ehrenamtlichen Gliederungen angeboten. Die positiven Erkenntnisse
haben dazu gefiihrt, dass alle hauptamtlichen Mitarbeiter nicht mehr nur wirtschaftliche
Ziele in ihren Zielvereinbarungen vorfanden, sondern zu gleichen Teilen auch qualitative
Ziele. Die Inhalte der acht Qualitditsmerkmale wurden aus Griinden der leichteren Ver-
stéandlichkeit auf vier konzentriert und fiir alle Mitarbeiter und Fuhrungskrafte des Ver-
bandes als verbindlich erklart. In der praktischen Umsetzung all dieser Ziele wurde
schnell klar, dass jedes Team seine eigene Standortbestimmung braucht, um gezielt die
richtigen MaRnahmen einleiten zu kdnnen. Das dritte Fallbeispiel beschreibt den Team-
prozess eines hauptamtlichen pastoralen Teams in Wiesbaden City aus dem Bistum
Limburg. 22 Mitarbeiter erlebten innerhalb eines Jahres eine enorme Teamqualitatsstei-
gerung. Das vierte Praxisbeispiel entlang eines mehrjahrigen Prozesses, mit drei OQM
Profilen in einem sakularen Wirtschaftsunternehmen wird zeigen, dass ein global agie-
render Konzern von den Prinzipen der Sozialethik profitiert. Wenn Unternehmensethik
auf dieser Grundlage systematisch praktiziert wird und der Mensch sich wieder mit sei-
ner ganzen Person im Zentrum wiederfindet und Vertrauen entsteht, ist wirtschaftlicher
Erfolg nur die logische Konsequenz.

Die vier Praxisbeispiele werden entlang des OQM Kreislaufes veranschaulicht: Wie wur-
de der Prozess vorbereitet, wie verlief die Umfrage, welche Ergebnisse brachte die Um-
frage hervor, welche MalRnahmen wurden abgeleitet und durchgefiihrt und wie erfolg-
reich waren die MalBhahmen (erneutes Profil)?
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3.1 OQM/NGE am Beispiel der Seelsorgeeinheit St. Luzius/
Erzdidzese Freiburg

Die Seelsorgeeinheit (SSE) St. Luzius besteht heute aus knapp 10.000 Katholiken und
setzt sich aus der Kernstadt Hechingen und den Stadtteilen, Weilheim, Stein,
Bechtoldsweiler, Sickingen, Beuren, Schlatt, Boll und Stetten zusammen. Die Stadt
Hechingen hat ca. 12.000 Einwohner (EW) in der Kernstadt und ca. 8.000 EW in den
Stadtteilen und ist von wirtschaftlicher und kultureller Bedeutung fir die Region.

Im Jahr 2002 kam es zu einer umfassenden Neustrukturierung. Am Pfingstmontag wur-
de die SSE St. Luzius errichtet, die fortan von einem Priester und einem Seelsorgeteam
betreut wird. Die SSE umfasst alle Stadtteile Hechingens, insgesamt neun Pfarrgemein-
den mit knapp 10.000 Katholiken (gut 5000 in der Kernstadt). Trotz dieser Zentralisie-
rung sollte die Eigenstandigkeit aller neun Pfarreien gewahrt bleiben. Bevor die SSE
sich mit dem Konzept der ,Natirlichen Gemeindeentwicklung” beschaftigte, gab es
schon eine Vielzahl von Initiativen und Glaubenskursen, so z.B., einen Eucharistiekurs
von Leo Tanner mit 71 Teilnehmern, den Glaubenskurs ,Das Feuer neu entfachen” von
Hubert Lenz mit 36 Teilnehmern, oder den schon dreimal durchgefiihrten Kurs ,Neu be-
ginnen“, von Klemens Armbruster mit 30-49 Teilnehmern.

Der verantwortliche Leiter der SSE, Pfarrer Dr. Benedikt Ritzler, bemerkte: ,Doch trotz
dieser unerwartet positiven Entwicklungen war langst nicht alles ideal. So fehlten nach
dem Konzept von Armbruster die so genannten "Dienstgruppen”, die sich aus Teilneh-
mern bilden sollten, um sich in schon bestehende Aufgabenbereiche in der SSE einzu-
bringen (z.B. in der Kinder- oder Familienarbeit) oder neue zu grinden (wie Musikteam,
Gottesdienstteam etc.). Teilnehmer, die wir vorsichtig ansprachen, nannten oft den Zeit-
faktor als Hinderungsgrund. Zugleich war es uns wichtig, die Kleingruppen und Kurse
nicht zur Rekrutierung von Mitarbeitern zu verzwecken. Im Pastoralteam wiederum stell-
ten wir uns die Frage, ob es wirklich der Zeitfaktor war oder die ausbaufahige Entschie-
denheit fur Christus, die sich in der Bereitschaft konkretisieren sollte, ihm in seiner Kir-
che zu dienen. Ebenso fragten wir uns, welcher Zielgruppe wir uns besonders zuwenden
sollten: Den Fernstehenden, die sich da und dort vorsichtig annédhern und Interesse sig-
nalisieren, oder diejenigen, die zum Kern der Gemeinde gehdren und Starkung und Er-
mutigung brauchen. Mitten in unserem Suchen, Fragen und Horen auf Gottes Geist be-
gegnete mir im Januar 2006 das Konzept der ,Natirliche Gemeindeentwicklung“ (NGE)“
(Ritzler, Benedikt, 2008)."

3.1.1 Vorbereitung

Prof. Dr. Maria Widl, Inhaberin des Lehrstuhls fur Pastoraltheologie und Religionspada-
gogik in Erfurt, referierte bei der Tagung ,Missionarische Pastoral in Erfurt u.a. die acht
Qualitatsmerkmale der NGE und verwies auf die guten Erfahrungen gerade auch im
katholischen Bereich. Diese acht Merkmale, so Widl, sind ausschlaggebend, dass Ge-
meinden wachsen.
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Die Vorbehalte und Widerstande die Widl im Umgang mit der NGE in katholischen Ge-
meinden erforschte, waren so oder &hnlich auch im Umfeld der SSE im Zugehen auf
den Prozess zu vernehmen. Dabei richten sich diese Bedenken bei genauerem Hinse-
hen nicht wirklich gegen das Konzept der NGE, sondern eher an die kirchliche Realitat
im Allgemeinen:

e Viele Gemeinden wollen eigentlich gar nicht wachsen. Die Gemeindemitglieder
haben Angst vor mdglichen Veréanderungen, dem Erwartungsdruck, vor Chaos
oder vor Spaltung.

e Die meisten Priester sind jetzt schon aufgrund ihrer immer gréf3er werdenden
Einheiten Gberfordert und wollen kein zusétzliches ,Projekt".

e Die Zeit fir ehrenamtliches Engagement wird aufgrund vieler Beschaftigungen
immer knapper. Die Glaubigen kdonnen oder wollen nicht mehr Zeit in die Ge-
meinde investieren. Gemeinde steht in der Prioritatenliste meist weit hinten.

e Andererseits gibt es auch massenhafte Kapazitaten bei Menschen, denen An-
trieb und Plan vdllig abhandengekommen sind, irgendetwas bewegen zu wollen
oder zu kdénnen und die das Geflihl haben, nirgendwo geachtet oder gebraucht
zu werden.

Maria Widl pladiert entsprechend dieser Beobachtungen fir die Férderung von Gemein-
de-Grundungen entlang der acht Qualitditsmerkmale. Wenn man den Inhalten und Prin-
zipien folgen wirde, ihnen ausreichend Raum gébe, dann stinden auch ausreichend
Ressourcen zur Verfigung. (Widl, Maria, 2010)

Das Leitungsteam der SSE war der Uberzeugung, dass die acht Qualitatsmerkmale eine
entscheidende Orientierungshilfe darstellen, damit ein gemeinsames Leitbild, und ein
gemeinsamer Auftrag fUr eine solch groRe Seelsorgeeinheit Uberhaupt entstehen kann.
Das Projekt wurde dann mit dem Erzbischof der Erzditézese Freiburg und inzwischen
auch Vorsitzenden der Deutschen Bischofskonferenz, Robert Zollitsch, besprochen.
Kurze Zeit vor diesem Gespréach, am 01. November 2005, vertffentlichte Zollitsch die
pastoralen Leitlinien fur die Erzditzese Freiburg. Es war offensichtlich, dass sowohl die
Leitlinien der Erzdidzese als auch der Auftrag der NGE das gleiche Bild kirchlichen Han-
delns vor Augen haben.

Pastorale Leitlinien NGE/OQM
Berufung: Der Glaube baut auf dem Ruf | Menschen fir eine personliche Beziehung zu
Gottes an jeden Einzelnen auf. Christus gewinnen,
Sammlung: Der Glaube fihrt in die | sie in eine verbindliche Gemeinschaft von Christen
Gemeinschaft der Glaubenden hinein. eingliedern,
Sendung: Der Glaube ermutigt, anderen | aus der heraus ihr Glaube in der Liebe und im
Zeugnis zu geben: Dienst an anderen tatig wird.

Tabelle 4: Ubereinstimmung pastorale Leitlinien und NGE

Wie die pastoralen Leitlinien, so will auch die NGE zu einer Neubesinnung und Neube-
wertung pastoraler Aufgaben einen Beitrag leisten. Es geht um die Ermutigung, die Zu-
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kunft mit den notwendigen Veranderungsprozessen in den Blick zu nehmen und ge-
meinsam zu gestalten. Nicht nur die jeweiligen Auftrdge der pastoralen Leitlinien der
Erzdiozese Freiburg und der NGE gehen Hand in Hand. Auch die konkreten Inhalte,
lassen sich ohne wesentliche Korrektur den acht Qualitdtsmerkmale zuordnen, z.B.:

Qualitdatsmerkmale NGE | Auszug aus den pastoralen Leitlinien der Erzditzese Freiburg

Leitungs- und Arbeitsstil ist von gegenseitiger Anerkennung ge-
Bevollmachtigende kennzeichnet.

Leitung Ehrenamtliche gewinnen, begleiten und férdern und mit ihnen zu-
sammenarbeiten. (Zollitsch, Robert, 2005 S. 21-22)

Schaffung von Entlastung und Freiraum fiir neue Wege kirchlichen
Denkens und Handelns, z.B. durch:

_ o Klare Absprachen, Klarung der Zusténdigkeiten und
ZweckmaéaRige Entscheidungskompetenzen.

Strukturen e Die Arbeit der Rate, Gremien und Kommissionen sollen
durch eine bessere Kooperation zu einer groReren Ef-
fektivitdt und Entlastung zu kommen. (Zollitsch, Robert,
2005 S. 21, 38)

Konkretes Betroffen sein auslosen und keinen abstrakten, lebens-
fremden Glauben verkiinden.

Die Gottesdienste miissen das Leben der Menschen aufgreifen und
zum Glauben in Beziehung setzen. (Zollitsch, Robert, 2005 S. 15,
35)

Inspirierender
Gottesdienst

Die Lebenssituationen der unterschiedlichen Bevoélkerungsgruppen
kennen lernen.

Die gesellschaftlichen Herausforderungen als Anfrage an das pasto-
Bedurfnisorientierte rale Handeln betrachten.

Evangelisation Das Evangelium durch unser Leben und unser Handeln bezeugen,
Zeugnis ohne Worte.

Den Glauben nach auen mutig vertreten, Rede und Antwort ste-
hen, Zeugnis des Wortes'. (Zollitsch, Robert, 2005 S. 17-20)

Tabelle 5: Ubereinstimmung der pastoralen Leitlinien der Erzdiézese Freiburg mit dem Kon-
zept der ,Natirlichen Gemeindeentwicklung®

Fur jeden NGE- oder OQM- Prozess ist fur das Gelingen entscheidend, dass die Ver-
antwortlichen einer Organisation dem Vorhaben zustimmen. Nach der Klarung, dass
Auftrag und Inhalte der Erzdi6zese mit den organischen Prinzipien und Inhalten der acht
Qualitatsmerkmale der NGE Ubereinstimmen, erteilte Zollitisch seine Zustimmung fir
den Prozess in der SSE St. Luzius in Hechingen.

3.1.2 Ergebnis und Aktionsplanung

Im Februar 2006 wurden im Rahmen gemeinsamer Strategietage aller Pfarrgemeindera-
te der SSE die acht Qualitatsmerkmale der NGE vorgestellt und der erste Fragebogen
an die ca. 50 gewéahlten Ehrenamtlichen in den Pfarrgemeinderaten sowie an die haupt-
amtlichen Mitarbeiter der SSE ausgegeben. Es war der ausdrickliche Wunsch der Gre-
mien, ein gemeineinsames NGE Profil fur die SSE zu erheben. Dadurch sollte die ge-
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meinsame ldentitat und Kultur der Seelsorgeeinheit gestarkt und entsprechend dem Er-
gebnis sollten gemeinsame Ziele fir die SSE formuliert werden.

Beim nachsten gemeinsamen Treffen im Mai 2006, wurde dann das erste Profil den
Verantwortlichen aus den Gremien vorgestellt:
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Abbildung 20: NGE Profil SSE St. Luzius 2006

Keines der acht Qualitatsmerkmale erzielte im ersten Profil einen Wert tber 65. Der
Wert 50 stellt den durchschnittlichen Wert aller katholischen Gemeinden dar, die in ei-
nem bestimmten Land (in diesem Fall Deutschland) ein Profil erhoben haben. Alle Werte
Uber 50 sind tberdurchschnittlich, alle unter 50 unterdurchschnittlich. Das Gemeindepro-
fil misst, wie stark die jeweiligen Adjektive, also, bevollmachtigend, gabenorientiert, lei-
denschaftlich usw., in jedem Bereich entwickelt sind. Der Wert 50 bei ,zweckmalige
Struktur® misst nicht, wie viele oder wie wenige Strukturen in der SSE vorhanden sind,
ob diese alt oder neu sind, oder ob sie offen oder verdeckt sind, sondern, ob die vorhan-
denen Strukturen zweckmafig sind oder nicht. Bei der Mehrzahl aller Fragen geht es
darum, was die Person, die den Bogen ausflllt, in den letzten Monaten tatséchlich erlebt
hat. Der Fragbogen ist dann ein dialogisches Hilfsmittel, um dies zum Ausdruck zu brin-
gen.

Der qualitative Unterschied zwischen ,gesunden® und ,ungesunden”, wachsenden und
schrumpfenden Gemeinden besteht darin, dass wachsende Gemeinden im Durchschnitt
in allen acht Schliisselbereichen einen hoheren Qualitatsindex aufweisen als schrump-
fende. Wachsende Gemeinden haben eine messbar hdhere Qualitat. Bei einer Untersu-
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chung von 25.000 Gemeinden auf allen Kontinenten wurde ohne Ausnahme bestétigt,
dass jede dieser Gemeinden mit einem Qualitatsindex von 65 oder mehr eine wachsen-
de Gemeinde war, was, so Christian Schwarz, die spektakuléarste Entdeckung der Un-
tersuchungen war. Die ,65er Hypothese” besagt nicht, dass jede Gemeinde oder Orga-
nisation, die wachsen will, in allen acht Bereichen einen Qualitatsindex von 65 erreicht
haben muss. Dieser Wert ist sehr hoch und der lberwiegende Teil der untersuchten
Gemeinden hat deutlich niedrigere Werte. Die These besagt, dass wenn alle acht Quali-
tatsmerkmale auf 65 gestiegen sind, die Wahrscheinlichkeit bei 99,4 Prozent liegt, dass
diese Gemeinde wachst. (Schwarz, Christian, 2003 S. 38 ff.)

Minimumfaktor(en) im ersten Profil der SSE St. Luzius waren die ,ganzheitlichen Klein-
gruppen®, gefolgt von den QM ,inspirierender Gottesdienst* und ,leidenschaftliche Spiri-
tualitat®. Besser abgeschnitten hat das QM ,bevolimachtigende Leitung“, was u.a. auf
den Mut des Leiters (Priester) hinweist, sich kritisch mit der Realitat seiner SSE ausei-
nanderzusetzen. Das Ergebnis hatte die Beteiligten nicht Gberrascht, sondern bestétigte
die geflhlte Wahrnehmung. Es gab zu diesem Zeitpunkt viele Gruppen in der SSE aber
kaum ,ganzheitliche Kleingruppen®. Der Gottesdienst lief zwar liturgisch korrekt und zu-
weilen feierlich ab, traf aber die Lebenswirklichkeit der Menschen nur bedingt. Selbst die
Menschen, die noch in den sonntéglichen Gottesdienst gingen, empfanden diesen als
nicht sehr inspirierend. Die Befragten gaben im Bezug auf ihren persoénlichen Glauben
an, dass sie schon an einen entfernt existierenden Gott glauben. Dieser Glaube hat je-
doch wenig Relevanz fur ihren Alltag.

Bevor naher auf die Details und die Aktionsplanung eingegangen werden soll, lohnt ein
genauerer Blick in die Detailanalyse des verantwortlichen Leiters, Pfarrer Dr. Benedikt
Ritzler. In welchem Mal3e ,bevollméachtigend” empfinden die Mitglieder der Gremien den
Leitungsstil ihres Pfarrers?
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Abbildung 21: Detailanalyse "bevollméchtigende Leitung" 2006

Vom Leiter der SSE St. Luzius, Pfarrer Dr. Benedikt Ritzler, ging, wie in der Auswertung
zu sehen, ein ansteckender Optimismus aus. Er scheute keine Konflikte (M 56) und fihl-
te sich in der Gemeinde wohl (M 74). Sein Personlichkeitsprofil und sein Dienstver-
standnis veranlassten ihn und die Mitglieder seines hauptamtlichen Teams eher dazu,
die Arbeit selbst zu machen, als die Unterstiitzung der Ehrenamtlichen aktiv zu suchen
(M22), was auch im Fall des Pfarrers zu einer gewissen Uberarbeitung fiihrte. Die got-
tesdienstliche Gestaltung hielt er lieber selbst in der Hand. Die persodnliche ,Hausaufga-
be“ des Leiters der SSE im Prozess bestand also im Eintiben und praktizieren von Dele-
gation.

3.1.3 Umsetzung

Fir welchen der nahe beieinander liegenden Minimumfaktoren sollten sich nun die Mit-
glieder der Gremien der SSE entscheiden? Nach intensivem Dialog gelangte man zu der
Uberzeugung, dass die personliche Gottesbeziehung, also die personliche ,leidenschaft-
liche Spiritualitat* im Fokus stehen sollte, schliel3lich sei dies der ,Motor*" fiir alle weiteren
Schritte.

Pfarrer Ritzler merkte an dieser Stelle an: ,Der Austausch wéahrend und nach der Sit-
zung bestatigte, dass nicht neue Aktivitaten wie Kinder- und Familienarbeit angesagt
sind — so grol3 der Handlungsbedarf bei uns sicher ware —, sondern zunachst eine Star-
kung derer, die vor Ort oft wichtige Ansprechpartner sind. Dieser Zielgruppe zu ermégli-
chen, geistlich zu wachsen, und so ihren Dienst noch mehr aus der Perspektive des
Glaubens zu sehen und wahrzunehmen, wurde als "Gebot der Stunde" erkannt und ge-
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meinsam als Schwerpunkt fur die nachsten 1-2 Jahre festgelegt. Nicht von ungefahr
haben drei Viertel der Pfarrgemeinderéate am Glaubenskurs im vergangenen Herbst teil-
genommen.” (Ritzler, Benedikt, 2008)

Als eine der Ursachen fur den Minimumfaktor ,leidenschaftliche Spiritualitat® wurde die
klassische katholische Sozialisierung benannt, die eine persdnliche und bewusste Glau-
bensentscheidung kaum erforderlich macht. Die Verantwortlichen waren sich einig, dass
man diese personliche Entscheidung zum zentralen Thema des nachsten Jahres mach-
te sollte. Nach eingehender Beratung zu moéglichen Aktionen, sollte das Projekt ,Leben
mit Vision“ in der SSE durchgefihrt werden. Entlang dem gleichnamigen Bestseller von
Rick Warren wurde in Absprache mit dem Verlag eine katholische Uberarbeitung initiiert
und als Handbuch herausgegeben. Mit diesem Kurs sollten folgende Ziele gemafl? dem
Minimumfaktor erreicht werden:

o Reflektion der eigenen Lebensziele.

e Personliche Auseinandersetzung mit der Bibel.

e Vergewisserung der eigenen Gottesbeziehung.

e Gemeinschaftlicher Dialog in ganzheitlichen Kleingruppen.

e Inspirierende Gottesdienste und Predigten u.a. durch die Beteiligung der Kurs-
teilnehmer.

Alle Gemeindemitglieder, aber auch AufRenstehende wurden fir die ,40 Tage" eingela-
den, um sich mit der Kernfrage, ,wozu um alles in der Welt lebe ich”, auseinanderzuset-
zen. Es kam zum mit Abstand grof3ten Glaubenskurs der SSE mit 130 Teilnehmern. Der
Kurs sah vor, dass der jeweilige Sonntagsgottesdienst Bezug auf das Thema der nachs-
ten Woche nimmt. Die Priester wurden angehalten, themenbezogen und inspirierende
Gottesdienste (Predigten) zu halten und moglichst viele Ehrenamtliche zu integrieren.
Jeder Teilnehmer sollte sich taglich mit einem kurzen Abschnitt aus dem Handbuch
auseinandersetzen und sich wahrend der 40 Tage mit dem Ehepartner oder einem Ver-
trauten austauschen. Die personlichen Erfahrungen wurden dann in der einmal wochent-
lich stattfindenden ,ganzheitlichen Kleingruppe“ miteinander geteilt. Mehr als 20 solcher
Kleingruppen machten sich auf den 40 tagigen Weg. Viele dieser Gruppen haben sich
nach der Aktion entschlossen, diesen eingeschlagenen Weg gemeinsam weiterzugehen.
Die Zeit der Vorbereitung auf dieses Projekt, die Schulung der Kleingruppenleiter, die
Medienkampagne, die Einladungen sowie die Durchfiihrung und Nachbereitung haben
das erste Jahr des NGE Prozesses mit der SSE in Anspruch genommen. Viele personli-
che Glaubensentscheidungen wurden wahrend und nach den 40 Tagen getroffen, hier
nur einige ausgewahlte Stimmen aus dem Feedbackbogen der Teilnehmer nach dem
Kurs:

Was hat lhnen die wochentliche Kleingruppe bedeutet?

e In der Gruppe war das ,Echt sein“ préagend.

e In unserer Gruppe war Harmonie.

e Der Kurs hat die bereits vorher bestehende Gruppe richtig weitergebracht.
¢ Freundschaften sind entstanden, Kraftquelle.
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Wir sind eine starke Gemeinschatft.

Sehr offene Gespréache, Talente des anderen werden angesprochen, die dem
bzw. derjenigen vorher nicht bewusst waren.

Offenheit, Vertrauen, Ehrlichkeit, Gemeinsamkeit.

Wie haben die Predigten der Priester auf Sie gewirkt?

Sehr lebensnah.

Ich fUhlte mich in jeder Predigt personlich angesprochen.

Immer mit sehr guten Beispielen zum Thema erklart.

Haben viele Anregungen gegeben.

Bereicherung, sehr aufbauend fur die Vertiefung meines Glaubens zugleich fir
jeden Tag der ganzen Woche.

Danke flr Predigttexte per E-Mail.

Es war eine grofRartige Leistung, eine Hingabe, die Gemeinde so mitzunehmen,
jede Woche spannend, Wachstumsfaktor.

Was maochten Sie zur taglichen Besinnungs-und Lesezeit sagen?

Durch guten Aufbau war die Zeit in keiner Weise ein Verlust, sondern Gewinn,
jetzt fehlt etwas.

Hat mir gut getan — es war ,meine Stunde” - erholsam.

Habe Wahrheiten in mir entdeckt, die mich erschreckt haben, Verdrangtes kam
hoch. Jetzt hoffe ich, einen Weg zu finden, wie ich in Einklang komme. Wir sind
auf dem richtigen Weg.

Ich empfand sie nie als ,Zwang”“. Danach stellte sich ein Gefuhl der Zufriedenheit
und Ausgeglichenheit ein, das sich auf den ganzen Tag bzw. auf die Begegnung
mit anderen Menschen auswirkte.

Oase der Ruhe, Kraft, Zuversicht und Gelassenheit fur den Tag entwickeln.

Ich las morgens meine Texte, konnte mich so den ganzen Tag darUber besinnen
und Kraft und Zuversicht schopfen.

Intensiver als alle bisherigen Glaubenskurse und hat wesentlich mehr Zeit in An-
spruch genommen (gut investierte Zeit).

War jedes Mal ein weiterer Nahrboden fir weiteres und gutes Wachstum.

Was mochten Sie zum taglichen Austausch sagen?

Immer wieder eine Freude.

Taglicher Austausch hat viel gebracht, Kontinuitét, tieferes Verstandnis, intensi-
veres Uberdenken.

War der wichtigste Aspekt, da viele Kleinigkeiten angesprochen wurden.

Wird uns fehlen. Wir fiihren ihn fort ca. 2-3 mal pro Woche.

Taglicher Austausch mit dem Partner hat auch diese Beziehung auf eine neue
Ebene gestellt. Der Gewinn fir den Glauben ist auf beiden Seiten. Die Gespra-
che kdnnen nicht einfach wieder aufhdren.
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e Begegnung — Gemeinschaft — Freundschaft wurde vielfach gestiftet, Wachstums-
faktor...

e Gespréache teilweise sehr aufschlussreich, Dinge konnten danach in einem ande-
ren (besseren?) Blickwinkel gesehen werden.

3.1.4 Zweites Profil

Nach einem Jahr wurde das zweite Profil fir die SSE St. Luzius erhoben mit folgendem
Ergebnis:
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Abbildung 22: Zweites Profil SSE St. Luzius 2007°°

Die Qualitdtsmerkmale mit der starksten Auspragung waren jetzt, ,zweckmafige Struk-
tur® (74), ,ganzheitliche Kleingruppe“ und ,gabenorientierte Mitarbeit“ mit je 72 Punkten.
Der Minimumfaktor ,leidenschaftliche Spiritualitat* hat sich um 16 Punkte verbessert und
liegt nun deutlich Gber dem Mittelwert.

Die Beteiligung nach Alter und Geschlecht war beim zweiten Profil wie folgt:

% GroRere Darstellung siehe Anhang Abbildung 71, Seite 254
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Abbildung 23: Umfrageteilnehmer nach Alter und Geschlecht®’

Die Altersgruppe 41-50 Jahre war mit Uber 47 Prozent am starksten beteiligt, gefolgt von
der Altersgruppe 31-40 Jahre (23,91 Prozent). Die Beteiligung der Frauen lag bei Uber
70 Prozent. Die unterdurchschnittliche Beteiligung der Manner in der pastoralen Arbeit
(ausgenommen ihrer Funktionen in Verwaltungsréten) lasst sich nicht nur an am Praxis-

beispiel von Hechingen nachweisen.

Das nachfolgende Schaubild zeigt die Verdnderungen in den acht Qualitatsmerkmalen

zum ersten Profil 2006.

%" GroRere Darstellung siehe Anhang Abbildung 72, Seite 255
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Abbildung 24: Vergleich der Profile aus 2006 und 2007
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Im Durchschnitt aller acht Qualitatsmerkmale hatte die SSE 17 Punkte hinzugewonnen.
Durch die Aktion der ,40 Tage" kam es zu einer intensiven Auseinandersetzung mit der
personlichen Lebens- und Glaubensperspektive. Das Qualitatsmerkmal ,leidenschaftli-
chen Spiritualitat” legte dementsprechend 16 Punkten zu. Der Austausch in den Klein-
gruppen hat den Aspekt der ,Ganzheitlichkeit* um 34 Punkte verbessert. Die Predigten
in den Sonntagsgottesdiensten waren lebensnah und es wurden mehr Personen in die
Gestaltung der Gottesdienste mit einbezogen (+ 24). In der Detailanalyse haben sich die
Kriterien hinsichtlich des Minimumfaktors ,leidenschaftliche Spiritualitat” wie folgt entwi-
ckelt:
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Abbildung 25: Detailanalyse "leidenschaftliche Spiritualitat" Profil 2007
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Die deutlichsten Zugewinne erzielten die Aussagen:

e F 71: Ich erfahre Gottes Wirken in meinem Leben®, +25.

e F 84:,Ich lese personlich gerne die Bibel, “ +16.

e F 72: ,Die Bibel ist in meinen taglichen Entscheidungen eine wichtige Richt-
schnur® +13.

Insbesondere der Aspekt des persénlichen Erlebens von Gottes Wirken wurde als we-
sentlicher Gewinn bewertet. Die Beteiligten waren nun von innen heraus motiviert, diese
Erlebnisse mit anderen teilen zu wollen.

Hinsichtlich der ,65"er Hypothese stellte sich folgendes Bild dar:
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Abbildung 26: Dynamische Veranderung 2006 zu 2007

Die blaue Kurve zeigt die Werte aus dem ersten Profil 2006, die rote jene aus 2007. Lag
im Jahr 2006 noch keines der acht Qualitditsmerkmale Uber der ,65“ so sind es nach
mehr als einem Jahr schon vier Uber dieser Marke. Wies das erste Profil noch vier QM
unter dem Mittelwert aus, so lagen im zweiten Profil alle QM tber dem Mittelwert. Auch
wenn noch nicht alle acht Merkmale tber der ,65“ lagen, gab es in diesem mehrjéahrigen
Prozess schon Hinweise auf die quantitative Entwicklung der SSE durch die offizielle
jahrliche Zahlung der Gottesdienstbesucher.
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Abbildung 27: Entwicklung der Gottesdienstbesucher

Die Anzahl der Gottesdienstbesucher ist im Zeitraum 2005 — 2007 um mehr als 11 Pro-
zent (179 Personen) an einem durchschnittlichen Sonntag gestiegen.

Auch der verantwortliche Leiter, Pfarrer Dr. Ritzler, hat nachweislich an seinen
Schwachstellen gearbeitet.

Die dazugewonnene Delegationsfahigkeit zeigt sich vor allem in den Kriterien:

e Vielen Menschen wird die Gelegenheit gegeben, sich aktiv am Gottesdienst zu
beteiligen®, (+15).

e ,Unsere Leiter bemihen sich darum, die Hindernisse, die meiner Arbeit im Wege
stehen, zu beseitigen®, (+12).

e Die Leiter in unserer Gemeinde ziehen es vor, die Arbeit selbst zu machen, statt
mit anderen zusammenzuarbeiten (neg.), (+9).

Diesen ersten NGE Kreislauf mit seinen Ergebnissen fasste Ritzler so zusammen:

.Dass unser Erzbischof, mit dem ich im September 2006 ein lAngeres Gespréach flhrte,
unser Gesamtkonzept wohlwollend mittragt, freute uns ebenso wie die Tatsache, dass
unser Weg den Pastoralen Leitlinien unseres Bistums entspricht, die am 1.11.2005 in
Kraft getreten sind. FUr mich und fir das ganze Leitungsteam ist es sehr ermutigend zu
sehen, dass inzwischen viele ganzheitliche Kleingruppen entstanden sind, die mit Freu-
den Glauben, Bibel und Leben (GBL) miteinander teilen. Unser erklartes Ziel ist es, dass
kinftig in jeder unserer neun Pfarreien mindestens eine solche GBL-Gruppe existiert.
Vorlaufiges Fazit unseres Weges: Vor dem Hintergrund einer spirbar schwindenden
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Volkskirche hat inzwischen bei vielen Christen ein Umdenken eingesetzt. Viele sind of-
fen fir neue Formen von Glaubensgemeinschaft, nicht wenige sehnen sich geradezu
danach. Darum bietet eine auch geistlich zusammenwachsende SSE durchaus Chan-
cen, durch gelebte Beziehungen der Menschen untereinander und das Teilen von Glau-
ben und Leben Kirche neu erfahrbar zu machen. Wo Haupt- und Ehrenamtliche sich
gemeinsam auf den Weg machen und sich von Gottes Geist leiten lassen, wird es gelin-
gen, die Fackel des Glaubens nicht nur vor dem Erléschen zu bewahren, sondern sie zu
nahren und brennend an die nachste Generation weiterzureichen. Schlielich ist auch
unsere Zeit Gottes Zeit." (Ritzler, Benedikt, 2008)

3.1.5 Aktionsplanung

.Die Fackel* an die nachste Generation weiterzureichen wurde dann fir die SSE zum
Schwerpunktthema des nachsten Kreislaufes der ,Natirlichen Gemeindeentwicklung®.
Ging es zunéchst darum, den Kreis der Ehren- und Hauptamtlichen Mitarbeiter neu zu
Lentzinden®, so waren die Beteiligten nun motiviert die eigene Glaubenserfahrung an
andere, insbesondere an die Generation der Kinder und Jugendlichen, weiterzugeben.
Der Minimumfaktor des zweiten Profils lautete, ,bedurfnisorientierte Evangelisation®.
Einer der schlechtesten Werte aus dem ersten Profil erhielt die Frage, ,fur Kinder ist
wahrend unserer Gottesdienstes optimal gesorgt“ (15 Punkte). Die Auseinandersetzung
mit den Ursachen fur diesen schlechten Wert, wurde im ersten Kreislauf aus beschrie-
benem Grund zuné&chst zurtckgestellt. Bei der Frage nach den Ursachen fir den Mini-
mumfaktor aus dem zweiten Profil ,bedlrfnisorientierte Evangelisation“ wurde alsbald
klar, dass das aktuelle Angebot der SSE fur Kinder und Jugendliche entscheidend an
den wirklichen Bedurfnissen vorbeigeht, insbesondere bei den Sonntagsgottesdiensten.
Durch die persodnliche Glaubenserfahrung wurden die Mitarbeiter auch fir die Bedurfnis-
se der Kinder und Jugendliche starker sensibilisiert und motiviert. Im nachsten Schritt
sollte es um die Entwicklung und Umsetzung eines Strategieplans gehen, der die Be-
durfnisse der Kinder und Jugendlichen erkennt und in gelungene Aktionen umsetzt. In
den Gottesdiensten der SSE waren bislang kaum Kinder und Jugendliche anzutreffen.

Das Projekt ,Luzius-Kinderkirche* (LUKI) wurde ins Leben gerufen. Die Mitarbeiter for-
mulierten in der Phase der Aktionsplanung die Vision fiir das Projekt wie folgt:

e Die Kinder sollen eine Atmosphare von Vertrauen und Annahme erleben, in der
sie Jesus Christus personlich kennen lernen und in Gemeinschaft mit anderen
Kindern Spafld am Spielen, Begeisterung im Glauben und liebevolle Beziehungen
erleben.

¢ Die Kinder sollen hineinwachsen in den Gottesdienst und in die Gemeinde.

e Entlastung der Eltern und Begleiter wahrend der Gottesdienste, da das LUKI-
Team optimal fur die Kinder sorgt.

¢ Die Kontinuitat beginnt schon vor der Erstkommunion mit allen Méglichkeiten, die
keine Pfarrei der SSE allein héatte. Der grol3ere Rahmen der SSE bietet eine
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Vielzahl der bendétigten Gaben und Fahigkeiten bei den festen Mitarbeitern fur
dieses Projekt.
e LUKI soll fur alle Kinder zur schénsten Stunde der Woche werden.

Die klassische Form der Vorbereitung auf die Erstkommunion (EK) wurde von den meis-
ten Beteiligten als Last empfunden. Aus dieser Tatsache heraus ergab sich die Idee, die
EK-Vorbereitung mit der LUKI zu verknupfen. Somit wurde LUKI zum ersten Baustein fur
die Vorbereitung auf die Erstkommunion. Damit ging auch die Botschaft einher, dass es
sich bei diesem Angebot nicht um ein freiwilliges Zusatzangebot handelt, sondern die
Vorbereitung der EK grundlegend beinhaltet, d.h. wer im April 2009 zur Erstkommunion
gehen wollte, hat an allen LUKI- Terminen teilgenommen.

3.1.6 Umsetzung

Die konkrete Phase der Umsetzung von LUKI begann mit der Schulung des Teams der
Hauptamtlichen (Pfarrer, Kaplan, Gemeinde- und Pastoralreferentinnen). Um die Be-
dirfnisse von Kindern- und Jugendlichen heute zu treffen und sie nachhaltig fir Kirche
und Gemeinde zu interessieren, sind ganz neue pastorale Kompetenzen von Noéten.
Diese Einsicht veranlasste das Team, sich auf die Suche nach geeigneten Schulungs-
angeboten zu begeben. Man suchte gezielt nach Gemeinden und Gemeinschaften, die
nachweislich eine organisch wachsende Kinder- und Jugendarbeit Uber einen langeren
Zeitraum aufgebaut haben. Die Kinderarbeit ,promisland“ der amerikanisch freikirchli-
chen Gemeinde ,Willow Creek” in Chicago erwies sich dabei als beeindruckende Inspi-
ration. Die Hauptamtlichen Mitarbeiter der SSE besuchten die von Willow Creek angebo-
tenen Kongresse fur Kinderdienstmitarbeiter in Deutschland. Auch hierzulande gibt es
einige wenige katholische Gemeinden und Gemeinschaften, die ihre Kinder- und Ju-
gendarbeit nach den Prinzipien von ,promisland” erfolgreich entwickelt haben. Die ka-
tholische Gemeinde in Pegnitz und die katholische Gemeinschaft ,chara“ in Gerbach
zeigen, dass es hierbei nicht um amerikanische Modelle geht, sondern um organische
Prinzipien zum Aufbau und Wachstum kirchlicher Kinder- und Jugendarbeit. Auch hier
reiste das Team vor Ort, um die Transferprozesse der Inhalte auf die Realitat deutscher
Gemeinden besser zu verstehen.

Die gesammelten Erfahrungen gab das Team der hauptamtlichen Mitarbeiter an alle
Interessierten der SSE weiter und fasste die Ziele und Auftrdge dieser durchaus res-
sourcenaufwendigen Aktion von LUKI wie folgt zusammen:

e LUKI soll Kinder orientiert sein, d.h., es sollen die Aktionen stattfinden, die die
Kinder mdgen. Alles sollte mit den Augen der Kinder betrachtet werden.

e LUKI soll alltagsrelevant sein, d.h., die Kinder sollen verstehen, was die biblische
Geschichte mit ihrem Alltag zu tun hat:

Wissen - Um welche biblische Geschichte geht es? (Was war?)
Welche biblische Wahrheit wird in der Geschichte vermittelt? (Was gilt?)

Relevante Umsetzung der biblischen Wahrheit im Leben der Kinder! (Was jetzt?)
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e LUKI soll die biblischen Inhalte kreativ und zeitgemaf vermitteln, d.h., die bibli-
sche Geschichten sollen abwechslungsreich erzahlt und prasentiert werden
durch Theater, Puppenspiel, Videoclips und zeitgemafie Musik.

e LUKI soll durch geschulte Kleingruppenleiter die Kinder in den Kleingruppen per-
sonlich begleiten, d.h. die Kinder sollen einen Kreis von Freunden finden und ei-
ne personliche Beziehung zu ihrem Kleingruppenleiter aufbauen.

e LUKI soll SpalR machen, d.h., allen Mitarbeitern muss es Spafd machen, wenn die
Kinder durch LUKI die schonste Stunde der Woche erleben.

Das Konzept von LUKI umfasst eine Reihe von Gottesdiensten (Staffel), die alle unter
einem gemeinsamen Thema stehen, z.B., ,Jesus hilft mir zu geben, zu vergeben, zu
lieben, usw. In jedem der Gottesdienste wird ein Thema vertieft.

Etwa 50 ehrenamtliche Mitarbeiter erklarten sich bei der ersten Staffel bereit, bei LUKI
mitzuarbeiten. Im Zeitraum Dezember 2007 bis September 2008 wurden alle ehrenamt-
lichen Mitarbeiter vorbereitet und geschult. Vom 28. September 2008 bis zum 10. Mai
2009 fanden die ersten 13 LUKI Gottesdienste statt.

Albert Biesinger vermerkt in seinem Artikel, ,Jesus und die Kinder*: ,In der Seelsorge-
einheit St. Luzius in Hechingen feiern zweimal im Monat am Sonntag 250 Kinder und
ihre Eltern in der Kinderkirche ,LUKI* Eucharistie — gleichzeitig liturgisch adaquat dem
Ritus folgend sowie kind-, familien- und erwachsenengerecht. Wie ist das moglich?”
(Biesinger, Albert, 2010 S. 71)

Die Gottesdienste zielen auf die Bedirfnisse der vier bis zwdlfjahrigen. Im Durchschnitt
besuchten 190 Kinder die Gottesdienste der ersten Staffel mit ihnen Eltern und Freun-
den, die haufig keine ,Kirchganger” sind. Die zweite Staffel startete am 27. September
2009 und bestand aus zwolf Gottesdiensten. Etwa 70 Mitarbeiter hatten sich in dieser
Staffel der zwei wéchigen Gottesdienste engagiert.

Nach dem Empfang der Kinder im Gemeindehaus, bekommen alle ein Namensschild in
unterschiedlichen Farben, je nach Gruppenzugehoérigkeit. In den jeweiligen Altersgrup-
pen, haben die Kinder die Mdglichkeit, mit ihren Kleingruppenleiter fir 30 Minuten vor
dem Gottesdienst die unterschiedlichsten Spiele zu spielen. Parallel zu dieser ,Spiel-
stral3e* werden im ,,Check-In* fur Eltern und Angehdrige kalte und warme Getranke ge-
reicht und die Mdglichkeit geboten, mit anderen ins Gespréch zu kommen.

Die sich anschlieBende Eucharistiefeier wird von den verschiedensten Gruppen des
Kinderchores musikalisch gestaltet. Zu den modernen Liedern (Pop und Rockmusik)
machen die Kinder (aber auch Erwachsene) Bewegungen. Alle Texte, Bilder oder Vide-
oclips werden auf GroR3bildleinwénde projiziert. Albert Biesinger beschreibt seinen ersten
Eindruck so:

»10.30 Uhr, ich gehe hinlber in die grofRe Kirche. Vorne rechts im Kirchenschiff ist eine
grol3e Leinwand: ,Wir begrif3en euch zur schénsten Stunde der Woche.“ Das ist eine
komplett andere Botschaft als: langweilig, ich verstehe nichts, hat mit mir nichts zu tun,
will ich nicht mehr hingehen.” (Biesinger, Albert, 2010 S. 71)
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Im ersten Teil der Wortgottesdienstfeier wird das Thema des Gottesdienstes durch krea-
tives Theater oder durch andere Medien den Kindern nahegebracht. Im Anschluss ge-
hen die Kinder mit den Mitarbeitern ins Gemeindehaus zuriick. Dort werden in Klein-
gruppen die biblischen Inhalte auf die Lebenssituation der Kinder im Dialog Ubertragen.
In der aktuellen Staffel werden 20 Kleingruppen von je zwei Mitarbeitern geleitet.

Fur die Erwachsenen folgen in der Kirche nach dem Evangelium die Predigt und die
weiteren Elemente der Eucharistiefeier.

.Dieser Pfarrer ist keineswegs ein liturgischer Chaot®, der sein eigenes Hochgebet for-
muliert oder anderweitig willkirlich die Grundstruktur der Eucharistiefeier verandert. Auf
der grol3en Leinwand vorne wird jeder Schritt transparent gemacht: Die Lieder und Ge-
bete werden im Volltext abgebildet. Diese Gemeinde geht davon aus, dass jeden Sonn-
tag auch Menschen hinzukommen, die schon lange nicht mehr bei einer Eucharistiefeier
waren, oder sogar zum ersten Mal kommen. Ein solches liturgisches Handeln, wie es in
St. Luzius in Hechingen stattfindet, ist vom Direktorium fur Kindermessen der Kongrega-
tion flr den Gottesdienst also eindeutig gedeckt, ja muss ausgehend vom Direktorium
fur Kindermessen in einer solchen oder einer entsprechenden analogen Form sogar als
eingefordert angesehen werden. Innovative Kinderdienstformen und Liturgie bilden kei-
nen Widerspruch.” (Biesinger, Albert, 2010 S. 71-74)

Nach der Kleingruppenzeit kommen die Kinder in den Gottesdienst zurlick, die kleineren
nach der Kommunion, die &lteren ab der Erstkommunion schon zur Wandlung. Der Got-
tesdienst schliel3t dann mit dem Schlussgebet, Segen und einem weiteren Bewegungs-
lied.

»,Am Ende des Gottesdienstes erscheint auf der groRen Leinwand: ,Wir danken, dass ihr
mit uns gefeiert habt, und wir laden Euch wieder ein, am 23. Oktober zur schonsten
Stunde der Woche." Beim Hinausgehen sehe ich viele fréhliche Gesichter. Viele junge
Eltern, die ich aus meiner Erfahrung nicht von vornherein zum Milieu der Sonntagskirch-
gangerinnen und —kirchganger rechnen wirde. Als Religionspadagoge reflektiere ich:
Hier wird dieselbe Eucharistiefeier gefeiert, die in den Gemeinden im Umkreis in der
Regel von ganz wenigen Kindern und jungen Eltern stattfindet. In meist immer leerer
werdenden Kirchen. Was ist das Kriterium dafir, dass es in Hechingen anders lauft?”
(Biesinger, Albert, 2010 S. 72)

Auch was die reinen Zahlen anbelangt, so hat LUKI die Erwartungen der Mitwirkenden
Ubertroffen. Kamen vor der Aktion kaum Kinder in die Kirche, so sind es bei den LUKI
Gottesdiensten im Durchschnitt zwischen 190-250. Wurde die Kinderkatechese zuvor
meist von Hauptamtlichen und den wenigen (gleichen) Ehrenamtlichen geleistet, so en-
gagieren sich mittlerweile gut ehrenamtliche Mitarbeiter.

Albert Biesinger fasst seine Eindriicke so zusammen: ,Ganz offensichtlich ist es eine
andere Qualitat der Kommunikation, sowohl in der Vorbereitung als auch in der konkre-
ten Realisierung der Liturgie. Die Kinder sind Subjekte der Liturgie und ihrer katecheti-
schen Gruppen (vgl. ,ganzheitliche Kleingruppen®). Es ist eine Atmosphére von Zugeho-
rigkeit und emotionaler Warme entstanden. Die Kinder erleben Kirche als Gemeinschatft,
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sie treffen andere Kinder, mit denen sie gemeinsam beten und feiern kénnen. Es kann
nicht sein, dass Gottesdienste so gefeiert werden, dass Kinder abgeschreckt sind, dass
ihnen langweilig ist und dass sie in keiner Weise angesprochen sind. Jesus wirde beim
Blick auf die Kommunikation mit ihm in vielen Gottesdiensten auch heute ,zornig", er
konnte vielen sagen: ,lhr lasst die Kinder ja gar nicht zu mir kommen, ihr wehrt sie ab
durch eure Art von Kommunikation. Bei euch mussen die Kinder die ganze Zeit ruhig
sein, eigentlich sind sie nicht willkommen.* (Biesinger, Albert, 2010 S. 72)

Bevor im Herbst 2010 die dritte Staffel folgen sollte, wollte sich Kreis der Verantwortli-
chen durch ein neues Gemeindeprofil Gewissheit verschaffen, wie es um die Gesund-
heit der Gemeinde insgesamt bestellt ist. Wurden zu viele Energien in das Projekt ,LU-
KI* investiert? Kommen die vielen Gaben der vielen Ehrenamtlichen an der richtigen
Stelle zum Einsatz? Ist der Gottesdienst auch fur andere, oder nur fur die Kinder inspi-
rierend, welche Auswirkungen zeigt der Dienst fur die Kinder hinsichtlich der personli-
chen Weiterentwicklung im Glauben?

3.1.7 Drittes Profil 2010

Das dritte Profil der Seelsorgeeinheit weist im Oktober 2010 folgendes Ergebnis auf:

I Aktuell
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Abbildung 28: Drittes Profil der der Seelsorgeeinheit St. Luzius
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Die Veranderungen zum letzten Profil zeigen sich wie folgt:

. Veranderung vom vorherigen zum aktuellen Profil
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Abbildung 29: Dynamische Veranderungen vom vorherigen zum aktuellen Profil

Die Verantwortlichen in den Gremien waren sich vor der letzten Profilerhebung unsicher,
ob nicht das starke dienstliche Engagement in der Kinder- und Jugendarbeit das Ergeb-
nis im Gesamtdurchschnitt verschlechtert. Dies ist nachweislich nicht der Fall. Der
Durchschnitt hat sich selbst in dieser Entwicklungsphase der Seelsorgeeinheit um zwei
Punkte verbessert. Die Maximumfaktoren sind die ,zweckmafigen Strukturen“ und die
.Gabenorientierte Mitarbeit”. Beide legen im dritten Profil finf Punkte zu. Den stérksten
Zugewinn verzeichnet das Qualitatsmerkmal ,Bedirfnisorientierte Evangelisation* mit
sieben Punkten. Auch der Gottesdienst gewinnt flinf Punkte hinzu, was insbesondere
auf die neuen Gestaltungsformen fir Kinder- und Jugendlichen verweist. Minimumfaktor
ist die ,leidenschaftliche Spiritualitat* mit 54 Punkten (zwei Punkte weniger als im letzten
Profil). Die nachste Graphik zeigt die zehn positivsten Veranderungen vom letzten zum
aktuellen Profil:
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Abbildung 30: Die zehn positivsten Veranderungen vom vorherigen zum aktuellen Profil
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Nach dem dritten Profil kommentierte Dr. Benedikt Ritzler in einem Interview den mehr-
jahrigen Prozess wie folgt:

Frage: Was hat sie dazu veranlasst, diesen Prozess der Natirlichen Gemeindeentwick-
lung (NGE) zu initiieren?

.Ich fand es hilfreich, mit einem umfassenden und in der Praxis erprobten Konzept zu
arbeiten und gleichzeitig neue Wege zu gehen. Es reicht nicht mehr, ,mehr vom Glei-
chen” zu machen, sondern es braucht neue Ansatze in einer Zeit so enormer Umbriiche
in Kirche und Gesellschaft. Bei NGE hat mich auRerdem angesprochen, dass es nicht
nur ein interessantes Konzept ist, sondern dass es mit dem Fragebogen auch ein ganz
konkretes Instrumentarium gibt, mit dem man weitere Schritte einleiten kann. Dadurch
wird es moglich, einen kontinuierlichen Prozess anzustol3en, bei dem einzelne Ziele
formuliert werden und dann auch tberprift wird, wie weit sie erreicht wurden.”

Frage: In welcher Weise haben Sie personlich und als Leiter der Seelsorgeeinheit davon
profitiert?

.NGE hat mir als Leiter geholfen, meine Arbeit auf einen Schwerpunkt (Minimumfaktor)
zu fokussieren und langfristig an dessen Verbesserung zu arbeiten. Durch die Entwick-
lung einer Vision und die Formulierung konkreter Einzelschritte konnten neben dem
Team der Hauptamtlichen auch viele Ehrenamtliche gewonnen werden. Zudem konnte
durch die Fokussierung auf einen einzelnen Bereich auch von sichtbarem Wachstum
oder ,Erfolg“ gesprochen werden — ein Stichwort, das wir sonst im kirchlichen Raum
nicht so leicht verwenden. AuRerdem hat NGE dazu beigetragen, die Angebote bei uns
auf ihre Nachhaltigkeit hin zu untersuchen. Es ging ja nicht darum, einzelne Angebote
weiterhin zu machen oder sie zu streichen, sondern evtl. deren Umfang zu reduzieren,
um Platz fir Neues zu bekommen. Wenn wir den Rahmen von Erstkommunion- und
Firmvorbereitung nicht reduziert hatten, hatten wir wohl kaum den nétigen Freiraum fir
unsere Kinderkirche gehabt.

Mich personlich hat diese Vorgehensweise entlastet, weil ich mich auf einen Schwer-
punkt konzentrieren konnte (wobei natirlich auch vieles nebenher lief). Und zu sehen,
wie Gott unseren Schwerpunkt gesegnet hat, hat mich sehr ermutigt: Mitarbeiter, die von
sich gekommen sind; Talente, die freigesetzt wurden; verschiedenen Formen von Unter-
stitzung (materiell, geistlich, ideell), die uns erstaunt und sehr gefreut haben. Alles in
allem eine groRRartige Erfahrung, was Gottes Geist in unseren Gemeinden bewegen und
ermdoglichen kann — auch heute.”

Frage: Welchen Einfluss hatte der NGE Prozess in der Phase der Neu- und Umstruktu-
rierung zur Seelsorgeeinheit?

.Ich denke, dass uns NGE entscheidend geholfen hat, die duRere Umstrukturierung
auch innerlich zu vollziehen. Es begann damit, dass wir zunéchst dort ansetzten, wo es
gewisse Defizite gibt. Damit wurde eine neue Dynamik ausgel6st, weil durch den ge-
meinsamen Schwerpunkt die Pfarrgemeinderdte wie auch die Glaubigen der SSE in
merkten: Wir sitzen alle in einem Boot. Aber wir miissen lernen, nicht so sehr dem Alten
nachzutrauern, sondern haben jetzt die Méglichkeit, den weiteren Kurs und die einzel-
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nen Ziele und Schritte selbst zu bestimmen. Wir missen nicht schon alles im Vorfeld
wissen, sondern kénnen im Vertrauen auf Gottes Hilfe und Flihrung gemeinsam einen
neuen Weg wagen. Dabei die verschiedenen Zeichen richtig zu deuten und mit Einwan-
den und Vorbehalten angemessen umzugehen war gar nicht so leicht. Darum waren wir
sehr dankbar fur unseren Gemeindeberater, der uns in diesem Prozess sehr geholfen
hat.”

Frage: Welchen origindren Nutzen hat das Instrumentarium der NGE fur die positive
Entwicklung von Gemeinden?

.NGE bietet durch den Fragebogen zunachst die Mdoglichkeit, eine gute Bestandsauf-
nahme aller (!) wichtigen Bereiche zu machen. Da kenne ich nichts Vergleichbares im
kirchlichen Raum. Wenn der Minimumfaktor erst einmal feststeht, ist es auch leichter,
ein klares Ziel und konkrete Schritte darauf hin zu formulieren. Und unsere Erfahrung
zeigt: Um die geeigneten MalRnahmen zu ergreifen ist eine gute Beratung sicher hilf-
reich. Dann gilt es — wie im Gleichnis vom Sdmann — mutig zu saen und zu warten, wo
sich Frichte zeigen. Da kann man sehr positiv Uberrascht werden. Und kann neu lernen,
dass wir von Gott nicht zu klein denken sollten. Er ist immer fur Uberraschungen gut.”
(Ritzler, Benedikt 2011)

3.1.8 Zusammenfassung

Trotz des gesunden Wachstums der Seelsorgeeinheit und den nachweislichen ,Frich-
ten” gilt es nun geeignete Aktionsschritte zu planen, die den Ursachen des Minimumfak-
tors gerecht werden, als auch die Kriterien in den Blick nehmen, die sich im Vergleich
zum letzten Profil deutlich verschlechtert haben.
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Der verantwortliche Leiter Pfarrer Ritzler hat viel Energie in die Entwicklung der Seelsor-
geeinheit investiert. Er wirkt auf sein Umfeld zunehmend Uberarbeitet. Die positiven
Auswirkungen des Glaubens auf das persénliche Leben und die Erfahrung, wie Gott im
eigenen Leben wirkt, haben deutlich in den Werten abgenommen. Nach einer Phase
des Dienstes tate die Seelsorgeeinheit nun gut daran, die Entwicklung der personlichen
Spiritualitat mehr in den Mittelpunkt zu stellen. Die Mitarbeiter werden auch in Zukunft
nur von den Ressourcen schopfen kdnnen, die bei ihnen selbst vorhanden sind. Es stel-
len sich noch weitere Fragen: Wer wird irgendwann die Nachfolge des, ohne Zweifel
sehr begabten und mit vielen Kompetenzen ausgestatteten, Pfarrers bernehmen?
Muss die Entwicklung zwingend an der Leitungsrolle des Priesters festgemacht werden?
Wird der Nachfolger jemand sein, der wie Ritzler seinen Auftrag darin sieht, seine Mitar-
beiter (ehren- wie hauptamtlich) zu bestarken? Vom ,Schlage” eines Pfarrers Ritzler mit
seinen Leitungsgaben gibt es in jeder Dibzese nur eine Uberschaubare Menge. Die Rolle
von Leitung, die Mitarbeiter bevollméachtigt, muss in den Strukturreformen, die landauf-
landab stattfinden, zwingend diskutiert werden.

Kardinal Schonborn aus Wien betonte anlasslich des 40. Jahrestages der Weihe der
ersten standigen Diakone, dass die Jingerschulung (durch bevollmachtigende Leitung)
ein zentraler Punkt sei und dass lebendige und missionarische Gemeinden nach dem
Vorbild der Apostelgeschichte auch ohne Weiteres, von einem Laien geleitet werden
konnen. Bei der im Oktober 2010 stattgefundenen Dibzesanversammlung sagte Schon-
born vor 1.400 Delegierten im Dom: ,Vielleicht war ich in den letzten Jahren zu z6ger-
lich, Formen des Miteinanders in der Leitung unserer Gemeinden zuzulassen oder zu
fordern. Positive Erfahrungen in einigen Wiener Gemeinden ermutigen dazu, diesen
Weg weiterzugehen. Wir haben hier auch von Erfahrungen der Weltkirche mit, kleinen
christlichen Gemeinden auch unter Laienleitung zu lernen.” Schénborn hob damit auf die
Situation bspw. In Stdamerika ab, wo Gemeinden monatelang keinen Priester sehen.
Auch in innerkatholischen Erneuerungsbewegungen wie den Fokulari oder dem Neoka-
techumenat stehen fast immer Laien an der Spitze. (Neuwirth, Dietmar, 2010)



DIALOGISCHES ORIENTIERTES OQM IN DER PRAXIS ENTLANG DES OQM KREISLAUFES: 164
OQM am Beispiel des Malteser Hilfsdienstes (MHD)

3.2 OQM am Beispiel des Malteser Hilfsdienstes (MHD)

.Bezeugung des Glaubens und Hilfe den Bedurftigen, ,Tuitio fidei et obsequium paupe-
rum“, so lautet der Leitsatz der Malteser. Auf dieser Basis gibt der Orden der Malteser
seinen Werken ein einheitliches Leitbild.

Seit Gber 900 Jahren hat sich der Orden mit seinen caritativen Werken dieser Heraus-
forderung gestellt. Im Dienst an den Armen und Kranken sollen die Mitarbeiter der Mal-
teser Christus selbst erkennen, lhre Angebote wollen dabei helfen, die Zuwendung Got-
tes zu den Menschen erfahrbarer zu machen. Die ehren- und hauptamtlichen Fihrungs-
krafte sollen sich diesem Auftrag besonders verpflichtet fihlen.

Nach dem die Bundes- und Ordensleitung im Propriumsprozess sich dieser alten, wie
neuen Vision vergewissert hatte, sollte ein Prozess initiiert werden, der diesen Leitsatz
aktualisiert und in die heutige Zeit Ubersetzt. Man gab dem Projekt den Namen ,Philer-
mos*“.%® Seit 2003 ist -Philermos” zum Begriff im Malteser Hilfsdienst und der Malteser
Werke geworden, OQM in die Praxis umzusetzen.

Das Projekt ,Philermos* ist aus zwei verschiedenen Prozessen hervorgegangen. Zum
einen hat sich der Malteserorden in Deutschland, im Propriumsprozess der Frage nach
dem Auftrag Gottes fur seine Werke in dieser Zeit gestellt. In einem Satz zusammenge-
fasst lautete die Antwort: ,Der Orden hat gegeniber den Hilfsbedurftigen und mit den
Mitarbeitern den Auftrag, die Frohbotschaft in Tat und Wort zu bezeugen und so die
Hilfsbedurftigen wie auch die Mitarbeiter zu Jesus Christus zu fuhren.” Zum anderen
knlpfte der Prozess an den Aktionsplan 2004 des MHD e.V. an, in dem es unter ande-
rem um die Erneuerung der Verbandskultur, um die Festigung des geistig-religiésen
Fundaments und die Weiterentwicklung der Rahmenbedingungen ehrenamtlicher Arbeit
geht.

Durch die Implementierung der acht Qualitdtsmerkmale sollte eine ganzheitliche Organi-
sationsentwicklung stattfinden, die dem o.g. Leitsatz gerecht wird und die Méglichkeiten
erdffnet, wie Leben, Arbeit und Glauben enger miteinander in Beziehung kommen kon-
nen. Mit Hilfe des OQM sollte untersucht werden, wo die jeweiligen Ortsgliederungen,
der Verband oder die Einrichtungen stehen und was gemalR dem Minimumfaktor ange-
packt werden soll.

~Jeder Malteser Gruppe, die ihr Miteinander, ihre Arbeitsorganisation und ihr gemeinsa-
mes Tun insgesamt auf den Prifstand stellen will, steht der ,Philermos-Prozess” offen.

% Die Gottesmutter von Philermos wird seit der Zeit verehrt, als die Insel Rhodos noch zum griechischen

Kaiserreich von Byzanz (4. Bis 10. Jhdt. n. Chr.) gehorte. Dort entstand eine préchtige byzantinische
Basilika. Im Jahr 1052 fiel die Insel an die Venetianer und 1248 an die Genuesen, die aus Angst vor den
Muslimen Rhodos im Jahr 1306 an den Orden des heiligen Johannes abtraten. Der Orden baute auf
dem Berg Philermos tber den Ruinen der griechisch-orthodoxen Basilika die Kreuzbasilika auf, in der
das Wallfahrtsbild der Muttergottes einen festen Platz erhielt. Von diesem Zeitpunkt an betrachteten die
Mitglieder des Ordens die Muttergottes von Philermos als ihre Patronin. (Malteser.de, 2009)
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Gutes soll noch weiter gestéarkt, Defizite sollen ausgeglichen werden. Das Ziel ist es,
dem Malteser Leitsatz ,Bezeugung des Glaubens und Hilfe den Bedurftigen* noch bes-
ser gerecht zu werden. Qualitat ist fir die Malteser mehr als die Befolgung von Prozes-
sen. ,Philermos” stellt in Anlehnung an die Bergpredigt acht Aspekte in den Mittelpunkt,
die die Qualitat der Arbeit, des Miteinanders und dann auch der Ergebnisse beeinflus-
sen. Es kommt darauf an, dass die Leitung bestarkend wirkt, Mitarbeit gabenorientiert
ist, Spiritualitat lebendig ist, Strukturen zweckmafig sind, Glaube gemeinschaftlich wird,
Teams ganzheitlich sind, Helfen zeugnishaft geschieht und die Beziehungen vertrau-
ensvoll sind. Bei Philermos werden diese Aspekte auch ,Qualitatsmerkmale“ genannt.”
(Malteser Magazin, 2007 S. 51)

In diesem Kapitel soll gezeigt werden, wie die Erkenntnisse aus gelungenen Prozessen
mit der ,Naturlichen Gemeindeentwicklung (NGE)" in katholischen und protestantischen
Gemeinden in Uber 70 Landern auf einen katholischen Verband in Deutschland tbertra-
gen werden konnten.

Das erste Praxisbeispiel zeigt den Prozess des Zusammenwachsens einer ehren- und
hauptamtlichen Gliederung und Geschéftsstelle in Lohne. Nach der notwendig geworde-
nen strukturellen und wirtschaftlichen Trennung der meisten Gliederungen bundesweit in
einen Malteser e.V. und eine Malteser gGmbH in den spaten 90er Jahren, ist es dem
Verband nun ein grol3es Anliegen, dass sich Ehren- und Hauptamt annahern und dass
sich beide Rechtstrager gemeinsam als ,Malteser” verstehen.

Auf seiner letzten Bundesversammlung als Geschéftsfihrender Prasident des Malteser
Hilfsdienstes betonte Johannes Freiherr Heereman, dass das Charisma des Malteser
Hilfsdienstes fur alle Zeiten im Ehrenamt wurzelt und dass ein Baum, der sich von sei-
nen Wurzeln trennt, verdorrt. Ehrenamt und Hauptamt gehdrten, bei aller Unterschied-
lichkeit, in ein Ganzes hinein. In dieser Einheit liegt die Starke des Malteser Hilfsdiens-
tes. Eine weitere Starke der Malteser sieht er in Gottes Berufung fir jeden einzelnen, in
dem er jeden zu seinem Werkzeug macht. ,Von Gott berufen zu sein, heil3t verstehen,
dass ich einen Platz in seiner Sendung habe, und zu erfassen, was genau mein person-
licher Platz in dieser Sendung ist. Deswegen ist es unsinnig zu sagen, dass der Einzelne
nichts tun kann. Das ist eine Parole der Angst. Immer wird es auf den einzelnen Men-
schen ankommen, seinen Mut, seine Entschlossenheit, seine Barmherzigkeit, seine Lie-
be und seine Gite, ja seine Bereitschaft, in aller Unvollkommenheit sich Gott als Werk-
zeug zur Verfiigung zu stellen.” (Heereman, Johannes, 2010 S. 38)

Die acht Qualitatsmerkmale helfen seither den Maltesern, ihre Leitlinien mit den Anfor-
derungen des taglichen Geschafts abzugleichen und in Ubereinstimmung zu bringen.

Die Generaloberin der Waldbreitbacher Franziskanerinnen und Verantwortliche fir mehr
als 11.000 Mitarbeiter, Schwester Basina Kloos, halt es fur unerlasslich, dass es in kirch-
lichen Einrichtungen eine starke Gruppe von praktizierenden Christen geben muss, um
die eigenen Leitlinien auch umsetzen zu kénnen. Bei den Fihrungskraften, die heutzu-
tage in die kirchlichen Einrichtungen kdamen, kénne man nicht mehr unbedingt davon
ausgehen, dass ihr eigenes Leitbild mit dem der Einrichtung tUbereinstimmt. Daher ist es
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dringlich, das Arbeitsfeld in einen forderlichen Zusammenhang mit den Glaubensinhal-
ten zu bringen. In einer kirchlichen Einrichtung dirfe die Betriebswirtschaft nicht zur be-
stimmenden Melodie werden, sie ist eine Dienstleistung und nicht die Hauptbotschaft, so
Kloos.Der Kreis der Malteser Verantwortlichen, aus Bundesgeschaftsfiuhrung und Or-
densleitung, war davon Uberzeugt, dass die aus der Gemeindeentwicklung enthnomme-
nen acht Qualitatsmerkmale, am besten die Ziele und die Kultur des Verbandes der Mal-
teser beschreiben. Obgleich die Prinzipien im Wesentlichen zu Ubertragen waren, so
musste in der Ausgestaltung der Qualitatsmerkmale, als auch im Fragebogen, die spezi-
fische Malteser Kultur eingearbeitet werden. Es wurde eine Projektgruppe einberufen
und so zusammengesetzt, dass diese einen Querschnitt aus haupt- und ehrenamtlichen
Interessensgruppen des gesamten Malteser Hilfsdienstes (MHD) bildete.

Im Januar 2003 formulierte die Projektgruppe zunachst relevante Inhalte fur die acht
Qualitatsfaktoren hinsichtlich des Malteser Hilfsdienstes (MHD) e.V. und der gGmbH.
Dartber hinaus wurde ein erster Fragenkatalog erarbeitet. Ein wissenschaftlicher Mitar-
beiter des Projektes Uberarbeitete die Fragen und fligte weitere von den Mitgliedern der
Projektgruppe eingebrachte Formulierungen ein. In der zweiten Sitzung der Projektgrup-
pe im Februar 2003 wurde der Fragenkatalog nochmals nach statistischen Vorgaben
Uberarbeitet. Dartiber hinaus fiel die Entscheidung, im Fragebogen selbst ohne Be-
reichstitel zu arbeiten und die Fragen willkirlich zu mischen.

Bei dem am 12.4.2003 durchgefiihrten Pretest wurde der Fragebogen von 20 ausge-
wahlten Personen des MHD e.V. und der gGmbH ausgeflllt. Hierbei wurde seine Ver-
stéandlichkeit, Lesbarkeit etc. ein letztes Mal Uberprift und im Nachgang nochmals tber-
arbeitet.

Waéhrend des Pilotprojektes sollte mit dem OQM Instrumentarium in finf Einrichtungen
entlang dem OQM Kreislauf gearbeitet werden. Davon waren zwei im Bereich der
gGmbH angesiedelt und drei im Bereich des MHD e.V.

Ziel des Gesamtprozesses der Projektgruppe ,Philermos* war die Einfiihrung eines In-
struments, das zu einer langfristigen Starkung des Ordenspropriums der Malteser und
damit zu einer tieferen Verwurzelung der Mitarbeiter in den Grundwerten des Verbandes
fuhrt. Diese sollen sich, egal ob ehren — oder hauptamtlich, in ihrem Arbeiten als Zeugen
Christi begreifen und sich von dieser Motivation leiten lassen.

Nachdem die Auswertungen der Piloteinrichtungen die Relevanz des OQM fir einen
ganzheitlichen Organisationsentwicklungsprozess bestatigten und sich die Deutsche
Assoziation der Malteser auf diesem Hintergrund entschied, langfristig mit OQM zu ar-
beiten, stellte sich die Frage der Multiplikation. Dem organischen Prinzip der Subsidiari-
tat folgend, wurden Schulungskurse fiur ,Philermosbegleiter* angeboten. Ehren- und
hauptamtliche Mitarbeiter der Malteser wurden geschult und somit bevollmachtigt, die
Prozesse im Verband und in den Dienststellen selbst durchzufuhren. Das Praxisbeispiel
.Lohne" wird zeigen, wie es gelungen ist, dass Ehren- und Hauptamtliche sich gemein-
sam als Malteser verstehen. In der Prozessbegleitung waren in der ersten Phase ein
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OQM Berater und ein ,Philermosbegleiter* aktiv, der nach seiner Qualifizierung selbst-
standig die weiteren OQM Kreislaufe in Lohne durchfuhrte.

3.2.1 ,Philermos” (OQM) in ,Lohne" - Vorbereitung

Die Stadt Lohne, mit aktuell 26.499 Einwohner, ist die zweitgréf3te Stadt im Landkreis
Vechta im westlichen Niedersachsen und eine der altesten Industriestandorte im Olden-
burger Milnsterland. Davon sind 66 Prozent katholisch, 15 Prozent evangelisch und 19
Prozent gehtren anderen Bekenntnissen an oder sind konfessionslos. (wikipedia, 2010)

160 ehrenamtliche aktive Malteser verantworten in Lohne die Bereiche: Sanitatsdienst,
Schnell-Einsatz-Gruppe (SEG), Blutspenden, Erzahlkaffee, Litauenhilfe, Ausbildung,
realistische Unfalldarstellung und Malteser-Jugend. Unterstlitzt werden sie von weiteren
375 ehemaligen aktiven Mitgliedern und von 2042 Fordermitgliedern (Stand 06/2010).

Die hauptamtlichen Dienste umfassen den Krankentransport, Rettungsdienst, Behinder-
tenfahrdienst und ,Essen auf Radern®.

Zunachst entschloss sich der e.V. den Prozess ,Philermos" anzustoRen. Nach dem ers-
ten gelungenen OQM Kreislauf und den positiven Rickmeldungen der Ehrenamtlichen,
erstellten auch die Hauptamtlichen ein Profil fir die gGmbH, bevor es dann ein Jahr spé-
ter zu einem gemeinsames e.V. und gGmbH Profil kommen sollte.

Bei der ersten Vorstellung zu Beginn des Prozesses im Kreis der ehrenamtlichen Mitar-
beiter in Lohne, formulierte der ,Philermosbegleiter* das Anliegen so:

,Philermos (OQM) ist eine umfassende Organisationsentwicklung bei den Maltesern —
und das aus den eigenen Reihen, die bewirkt,

e Miteinander neu ins Gesprach zu kommen (dialogischer Ansatz),

¢ Die Beziehungen zueinander zu verbessern,

e Prozesse und Ablaufe effektiver zu gestalten,

e Bestehende Probleme oder Defizite mit Hilfe einer malteserinternen Begleitung
anzugehen,

e Fragen des Glaubens und Helfens miteinander zu erortern

e und so dem Leitsatz noch besser gerecht werden zu kénnen.

Der ,Philermosbegleiter” versteht sich als Weggeféhrte des Prozesses, der bei der L6-
sungsfindung hilft, aber keine Lésungen vorgibt. Eine Frage die im Vorfeld eines jeden
OQM Prozesses zu klaren gilt, ist die Frage nach den ,Kosten®. Was kostet es den Mit-
arbeiter, den Ehrenamtlichen oder die Fuhrungskraft in diesen Prozess einzusteigen?
Fir den Prozess in Lohne sollten sich die Mitwirkenden an funf Tagen je drei Stunden
Zeit nehmen, um an den MalRnahmen zur Verbesserung des Minimumfaktors zu arbei-
ten. Dartber hinaus wurde ein gemeinsame mehrtégige Klausur in der Malteser Kom-
mende (Malteser eigenes Bildungshaus) geplant.
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3.2.2 Ergebnis und Aktionsplanung

Die Fragen des ersten Profils wurden von 30 nach statistischen Vorgaben ausgewahlten
ehrenamtlichen Mitarbeitern beantwortet, mit folgendem Ergebnis:

W Leitung

= Mitarbeit

W Spiritualitat
M Strukturen

B Gem. Glaube

B Teams
H Helfen

M Beziehungen

Abbildung 32: 1. OQM Profil MHD e.V. 2003%°

Die erhobenen Werte wurden auf einen Mittelwert von 50 normiert, das heil3t, die
w<durchschnittliche ehrenamtliche Gliederung” im MHD e.V. hat in allen acht Bereichen
einen Qualitatsindex von 50. Von diesem Wert wird ermittelt, wie schwach oder stark
eine ehrenamtliche Gliederung im Vergleich zu anderen in den acht Qualitdtsmerkmalen
abschneidet. Alle Werte zwischen 35 und 65 sind ,normale* Werte. Liegen alle Merkma-
le Uber 65 so spricht man in der Gemeindeforschung von der ,65-er Hypothese". Die
statistische Wahrscheinlichkeit dass eine solche Gemeinde qualitativ und quantitativ
wachst liegt bei 99,4 Prozent.

Im Rahmen des bundesweiten Pilotprojektes hat die Gliederung in Lohne eines der bes-
ten Ergebnisse erzielt. Sechs der acht Qualitditsmerkmale liegen Uber 65. Maximumfak-
toren sind die ,Gabenorientierte Mitarbeit" (79) gefolgt von ,vertrauensvollen Beziehun-
gen“ (78). Der dritt hochste Wert, ,bevollmachtigende Leitung“ (77), verstarkt die An-

% Die Form der Darstellung in den Graphiken zeigt den Pilotcharakter dieses Projektes. Konnte man in der
Seelsorgeeinheit in Hechingen auf das bestehende statistische Know How bei den Auswertungen und
Graphiken zuruckgreifen, so musste in diesem Fall vieles neu erstellt und neu programmiert werden.
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nahme, dass es eine gewisse Qualitat in Leitung und Fuhrung braucht, um solche Pro-
zesse Uberhaupt zu beginnen.

Der Minimumfaktor ,gemeinschaftlicher Glaube® mit 47 Punkten (Wahrnehmung geistli-
cher Angebote, Einbindung in die Glaubenstradition der Malteser bzw. Kirche, Unterstit-
zung in Glaubensfragen etc.), entspricht in etwa dem Gesamtbild aller Pilotgruppen.
Auch in anderen Gliederungen gab es an dieser Stelle &hnliche Werte. In Lohne waren
die religidsen Angebote zu diesem Zeitpunkt zwar bekannt, wurden aber kaum wahrge-
nommen. Glaube, so war zu héren, ist Privatsache, da spricht man im Team nicht dar-
Uber. Der Minimumfaktor ,gemeinschaftlicher Glaube* korreliert mit dem zweitschwéchs-
ten Wert ,lebendige Spiritualitat”. Dieser Wert liegt gerade sieben Punkte Uber dem Mi-
nimumfaktor. Bei diesem Qualitatsmerkmal geht es um das personliche geistliche Le-
ben, seine Lebendigkeit und sinnstiftende Kraft im eigenen Leben. Der persoénliche
Glaube ist fiir eine ganze Reihe von Mitarbeitern wichtig, gegenseitiger Austausch und
Starkung auf Teamebene fand hingegen kaum statt.

Die Herausforderung fir einen konfessionellen Arbeitgeber an dieser Stelle besteht ge-
rade darin, den Glauben nicht von ,,0ben“ zu verordnen. Diese Phase ist hoch sensibel
und bedarf grindlichster Reflexion und Vorbereitung. Glaube und Macht ware eine un-
selige Liaison und wirde den Prozess zum Erliegen bringen. Vielmehr ging es nun auf
dem Hintergrund des Leitsatzes der Malteser darum, Anséatze zu finden und solche
Schritte auszuwahlen, die von den Mitarbeitern auch angenommen wirden. Es sollten
Raume geschaffen werden, die durch den gemeinsamen Dialog Erfahrungen schaffen,
die es ermoglichen, dass die alltagliche Arbeit einer ehrenamtlichen Gliederung wieder
starker vom gemeinschaftlichen Glauben her inspiriert wird. Die Mitarbeiter waren schon
zu Beginn des Prozesses davon Uberzeugt, dass gemeinsame Glaubenserfahrungen die
Gemeinschaft innerhalb der Organisation auf besondere Weise festigt und starkt. Nach
der Entscheidung, den OQM Kreislauf weiter zu beschreiten, wurde, wie in jedem OQM
Prozess, ein Umsetzungsteam damit beauftragt, die weiteren Schritte zu planen.

Im April 2004 konkretisierte das Umsetzungsteam mdgliche Maflinahmen. Auf dem Hin-
tergrund des Minimumfaktors ,gemeinschaftlicher Glaube" wurden zunachst drei Schlis-
selbereiche als Ursachen fur den schwachen Wert identifiziert:

¢ Fehlen des personlichen Glaubenssockels (leidenschaftliche Spiritualitéat).
e Fehlender Mut, den Glauben miteinander zu teilen.
e Unattraktive religibse Angebote vor Ort und im Verband.

Mittels der EBV Methode (Erreichen, Bewahren, Vermeiden) sollten qualitative Ziele und
organische Strategien entlang der drei Schlisselbereiche erarbeitet werden.

Erreichen wolle man beispielsweise, dass das Gesprach tUber den Glauben selbstver-
standlicher wird und dass es mehr und interessantere Angebote fur den gemeinschattli-
chen Glauben geben sollte. Bewahren wolle man die Toleranz gegentber unterschiedli-
chen Glaubenseinstellungen und Zugangen. Religioser und konfessioneller Starrsinn
sollte nach Méglichkeit vermieden werden.
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3.2.3 Umsetzung

Die konkreten Aktionsschritte in der Umsetzungsphase orientierten sich an den drei
Schlisselbereichen, die soeben benannt worden sind. Den Aspekt des fehlenden Glau-
benssockels bearbeiteten die Mitarbeiter in der Weise, dass sie das Thema ,Glaube” in
allen Gruppen zur Sprache brachten. Sie informierten alle ehren- und hauptamtlichen
Mitarbeiter Uber die Ergebnisse des OQM Profils und den laufenden Prozess. Die Mit-
gliederversammlung sah fortan einen gemeinsam gestalteten Gottesdienst vor. Neu initi-
ierte Gebetspatenschaften begleiteten die Umsetzungsschritte. Interessante interne aber
auch externe Veranstaltungen zum Thema wurden an einer eigens neu gestalteten In-
formationswand angeboten. Interessante Blicher wurden vorgestellt, und die Verantwort-
lichen des Fuhrungskreises unterstiitzten die Jugendgruppen bei der Durchfihrung von
geistlichen Angeboten.

Der Schlisselbereich ,Fehlender Mut“ zum gemeinschaftlichen Glauben verwies auf die
vielerorts gangige Meinung, dass der Glaube Privatsache sei und héchstens in den
Sonntagsgottesdienst gehore. Hier wurde durch unterschiedlichste Mallnahmen wie
Reisesegen, Fahrzeugweihen, Meditationsraum in der Dienststelle, feierliche Berufung
neuer Helfer im Rahmen von Gottesdiensten dazu ermutigt, Glauben und Alltag mehr
miteinander zu verbinden.

Die Attraktivitat der religiosen Angebote sollte gerade auch hinsichtlich der unterschied-
lichen geistlichen Zugange der Mitarbeiter gesteigert werden. Einmal jahrlich findet seit-
her in Zusammenarbeit mit dem geistlichen Begleiter der Malteser Kommende (geistli-
ches Zentrum der Malteser in Ehreshoven) ein gruppenibergreifendes Wochenende
statt. Darliber hinaus entstanden Kreuzwege fir verstorbene Malteser und unterschied-
lich gestaltete Formen gemeinschaftlicher Anbetung.

Nach einem Jahr wurden die MalZnahmen mit einem zweiten OQM Profil im e.V. ausge-
wertet mit folgendem Ergebnis:
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Abbildung 33: 2. OQM Profil MHD e.V. 2004

Das zweite Profil zeigt bis auf das Qualitatsmerkmal ,gemeinschaftlicher Glaube* (+13)
und ,ganzheitliches Team* schlechtere Werte als das erste Profil. Die durchgefuhrten
MafRnahmen verfehlten das Ziel nicht. Gemeinschaftlicher Glaube wurde gestarkt, was
nachweislich positive Auswirkungen auf das Team hatte.

Haufig ist das zweite Profil das ,ehrlichere” Profil. Die Mitarbeiter werden durch den ers-
ten OQM Kreislauf fir die Inhalte der einzelnen Qualitditsmerkmale sensibilisiert und
kénnen nun beim zweiten Beantworten des Fragebogens die Aussagen besser mit der
empfundenen Realitat in Beziehung setzen.

Die enge Verknipfung mit den hauptamtlichen Diensten der gGmbH, sowie die insge-
samt guten Erfahrungen im e.V., veranlasste die gGmbH nun ihrerseits ein eigenes Pro-
fil zu erstellen, mit folgendem Ergebnis:
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Abbildung 34: 1.0QM Profil MHD gGmbH

Das Profil der gGmbH weist eine Spanne von 31 Punkten vom Minimumfaktor, ,bevoll-
machtigende Leitung“ zum Maximumfaktor ,zeungishaftes Helfen". Keines der acht Qua-
litatsmerkmale lag Uber der ,65er‘ Marke. Sowohl das Profil des e.V. als auch das der
gGmbH zeigten, dass Leitung zu diesem Zeitpunkt nicht als bestéarkend oder bevoll-
machtigend empfunden wurde. Die Mitarbeiter aus beiden Rechtstragern beschlossen,
den Weg nun gemeinsam weiter zu gehen.

Als erster gemeinsamer Aktionsschritt zur Verbesserung des Minimumfaktors ,bestar-
kende Leitung“, widmete man sich der Veranderung der Leitungskultur. Funktionen und
Aufgaben wurden klar beschrieben und Stellvertreterregelungen eingezogen. Der Fih-
rungsstab wurde verschlankt, Aufgaben wurden delegiert und deren Erledigung kontrol-
liert.

Als zweiter wesentlicher Aktionsschritt wurde die Informationspolitik grundlegend gean-
dert. Auf einer gro3en Pinnwand wurden alle Mitarbeiter des e.V. und der gGmbH bild-
haft mit ihren Funktionen und Verantwortlichkeiten dargestellt. Zu Beginn des Jahres
wurden alle Sitzungstermine bekanntgegeben. Die Meetings wurden mit einer Tagungs-
ordnung vorbereitet, und wahrend der Sitzungen kamen Rednerlisten zum Einsatz. Ein-
zelne Fachbereiche der gGmbH wurden gebeten, in den Sitzungen uber ihre Tétigkeiten
zu berichten. Auf diese Weise wurde die Vernetzung der Informationen sichergestellt
und zum Mitdenken angereqgt.

Im dritten Aktionsschritt arbeiteten die Leitungsgremien aus e.V. und gGmbH bei ahnli-
chen Themen gemeinsam an der Umsetzung. Der gemeinsame Teamgedanke wurde
durch gemeinschaftliche Veranstaltungen unterstitzt, sowie durch die gemeinsame In-
standhaltung der Infrastruktur.

Am Ende des gemeinsamen Prozesses stand das dritte Profil flir den e.V. und gleich-
sam das erste gemeinsame Bild von e.V. und gGmbH:
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Abbildung 35: Gemeinsames Profil von e.V. und gGmbH 2006

Das Profil zeigt den gemeinsamen Teamgeist, der sich im Prozess entwickelt hat. Alle
Bereiche haben deutlich dazugewonnen, am starksten das Merkmal ,ganzheitliches
Team". Alle acht Qualitatsmerkmale haben die ,,65er* Marke Uberschritten.

Deutlich erkennbare Minimumfaktoren waren die ,lebendige Spiritualitat® und der ,ge-
meinschaftliche Glaube“.

Zusammengefasst haben sich die Werte Uber drei Jahre hinweg wie folgt entwickelt:

e.V. Verédnderung gGmbH Verédnderung
Leitung +7 Leitung +53
Mitarbeit +16 Mitarbeit +37
Spiritualitat +16 Spiritualitat +19
Strukturen +30 Strukturen +47
Glaube +22 Glaube +26
Teams +51 Teams +72
Helfen +36 Helfen +48
Beziehungen +8 Beziehungen +28
Tabelle 6: Profilvergleiche e.V. und gGmbH

Ein Umsetzungsteam, bestehend aus Mitarbeitern des e.V. und der gGmbH, widmete
sich in der Folge dem neuen Minimumfaktor ,Lebendige Spiritualitat‘. Dabei wurden die
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Aktionen aus dem ersten Kreislauf zum Thema ,gemeinschaftlicher Glaube" fortgefihrt,
sowie Malinahmen auf den Weg gebracht, die das persénliche Glaubensleben starken
und weiterentwickeln.

Der mehrjahrige und weiter stattfindende Prozess in Lohne hat gezeigt, wie Qualitat und
Professionalitéat sich gegenseitig bedingen. Der Mut der Beteiligten sich mit den ,Mini-
mumfaktoren” auseinanderzusetzen, hat Frichte getragen. In Lohne verstehen sich die
Mitarbeiter aus beiden Rechtstragern mittlerweile gemeinsam als Malteser.

3.3 OQM als Fiihrungs- und Managementinstrument fir die Malteser
gGmbH

Wie schon erwéhnt, waren die Formulierungen der acht Qualitditsmerkmale und der Fra-
gebogen fir viele hauptamtliche Mitarbeitern der Malteser gGmbH zu ,fromm®“. Aus dem
Tagesgeschéft heraus fiel es den Mitarbeitern schwer, die Qualitdtsmerkmale mit der
Alltagspraxis ihrer Dienste in Verbindung zu bringen. Daher wurde das Instrumentarium
angepasst und genauer auf die Bedurfnisse hauptamtlicher Mitarbeiter der gGmbH zu-
geschnitten (wobei an den unterschiedlichsten Orten auch gGmbH Mitarbeiter weiterhin
mit den acht Qualitditsmerkmale arbeiten). Die Test-und Pilotphase fur dieses Projekt mit
der Bezeichnung ,Qualitatsziele* (QZ), wurde in der Region Hessen/Rheinland
Pfalz/Saarland durchgeflihrt. Die zentralen Inhalte der acht Qualitdtsmerkmale wurden in
vier Qualitatszielen zusammengefasst (siehe hierzu die Kriterien in Tabelle 6). Drei
Merkmale, ,Bestarkende Leitung®, ,Gabenorientierte Mitarbeit* und ,Zweckmalige Struk-
turen“ wurden dabei durch eine bundesweite Befragung der hauptamtlichen Mitarbeiter
auf ihre Qualitat hin untersucht. Die im Unternehmen regelmafig durchgefihrten Kun-
denbefragungen werden zum Zeitpunkt dieser Studie fiir das Qualitditsmerkmal der ,Be-
durfnisorientierte Dienstleistung” ausgewertet und sollen in das Gesamtergebnis inte-
griert werden.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung aus den drei Qualitatsmerkmalen wurden so
dann neben den wirtschaftlichen Zielen in die Zielvereinbarungen und Mitarbeiterge-
sprache aufgenommen. Die Zielerreichung setzte sich nun aus 50Prozent wirtschaftli-
chen und 50Prozent qualitativen Zielen zusammen und bildete so die Berechnungs-
grundlage fiir den Jahresbonus. Mit dieser Entscheidung nahm das Unternehmen die
Fuhrungskréafte fur die Kultur- und Werteentwicklung starker als bisher in die Verantwor-
tung. Waren die Bundesgeschaftsfihrung, als auch die Regionalgeschéftsfuihrung von
der Bedeutung der Qualitatsziele fur die Umsetzung des Auftrages der Malteser Uber-
zeugt, so sollten nun die Dibzesan- und Bezirksgeschéftsfihrer sowie die Leiter der
Dienststellen und ihre Mitarbeiter mit dem Prozess vertraut gemacht und tberzeugt wer-
den.

Eine Schlusselfunktion kam dabei den Geschéftsfihrern in den Di6zesen und Bezirken
zu. Wenn es ihnen gelingt, die Basis, also die Dienststellenleiter und deren Mitarbeitern
Zu erreichen, dann kommt die Vision (Bezeugung des Glaubens und Hilfe den Beduirfti-
gen) in Aktion.
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Der Regionalgeschéftsfuhrer, Christian Lermer, ist selbst von der Balance aus wirt-
schaftlichen und qualitativen Zielen Uberzeugt und initiierte seine nachste Fuhrungsebe-
ne. Bei einer gemeinsamen Regionalbegegnung fasste er zusammen, wozu die Ergeb-
nisse der Mitarbeiterbefragung zu den Qualitatszielen dienen:

= Die Ergebnisse liefern die Kennzahlen fur die Qualitaitsmerkmale.

= Sie spiegeln die Meinung von Mitarbeitern und Kunden zu zentralen Handlungs-
feldern der Organisation wider.

= Sie dienen als Personalfihrungsinstrument zum zielorientierten Handeln und zur
Fuhrungskraftebewertung durch Eingang in die Zielvereinbarungen.

= Sie ermdglichen einen Vergleich untereinander und ein Lernen voneinander.

= Sie fordern die Entwicklung der Organisation.

Nachfolgend wird diese Entwicklung und Einfihrung der Qualitatsziele in der Region
Hessen/Rheinland Pfalz/Saarland in Kirze am Beispiel des Bezirks ,Trier* vorgestellt.
Dabei liegt der Fokus auf der systematischen Ausgestaltung des Kommunikationspro-
zesses. Alle Mitarbeiter sollten mit den Inhalten der Qualitatsziele in Kontakt kommen,
um dann gemeinsam in den Dialog und in die Veréanderungsprozesse einzusteigen.

Im ersten Schritt stellte der Regionalgeschaftsfuhrer allen Fuhrungskréaften der nachsten
Ebene (Dibzesan- und Bezirksgeschéftsfuhrer) die Ergebnisse der bundesweiten Befra-
gung vor.”® Die nachste Tabelle zeigt das Bundesergebnis sowie das Ergebnis der Qua-
litatsziele des Bezirkes ,Trier* im Vergleich zum Bundesergebnis (e.V. und gGmbH).

" Die Form der Ergebnisprésentation wie sie in Tabelle 7 dargestellt ist entspricht nicht den OQM Kiriterien
eines gelungenen Dialoges von Ergebnissen aus Mitarbeiterbefragungen. Sie wurde von der leitenden
Malteser Projektgruppe in dieser Form entwickelt und durchgesetzt. Die Mitarbeiter taten sich mit dieser
Darstellung schwer. Die zugrundeliegenden qualitativen Aspekte des OQM waren durch diese technokra-
tische Visualisierung schwer vermittelbar.
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C Qualitatsziele Bund (gesamt) Bunde. V. Bund gGmbH Trier 421
Item MW |Kat |QZ | MW |Kat. (QZ | MW |Kat. |QZ | MW |Kat |QZ |Kategorie Qz
1. In unserem Team unterstiitzen wir uns gegenseiti. 2,14 1,98 | 2.18] | 2,09]
2. Wir haben ein gutes Klima im Team. 2,19| 220 2,00] 201 222 223 2,06] 215 Team
3. Es herrschl gegen sefiger Resperd im Team. 2.29) 2,08 ﬁl [ 2.30]
4. Informationen, die ich fur meine Arbeit sind ig 2,90 263 2,94 258 Informationen
5. Unser Team reagiert schnell auf 241 2,33 ﬂl 2,40 =
&, Unser Team st offen for Vorschiage und Keen. 239| 237| [207] 225 2,42| 2,39 232| 237|  |zusammenarbet g
12. Bei Veranderungen reagiert unser Team flexibel 2,30 [ 2.23] [ 2.31] [ 2.42] =
7. In meinem Arbeitsbereich ist eir ig geregelt wer woflr ig ist. 23 | 2,38 | 2.30] | 2.23] (")E"
10. Die Aufgaben in unserem Team sind so aufeinander abgestimmt, dass die @
Arbei reiu.:. os GiufL. 2,53| 243|255 252 2,48| 247 2 242 2.56!3' 2,41| 2,48] Organisation/Prozesse g
11. Im Team wird nach klaren Regein gearbeitet, 2,45] 2,52 2,44 2,58 'E
8. An meiner i g ist nichts 2,77 2,49 2,81 2,55 A U -
9. Oft werde ich durch Zu von den Aufgab 3,05 3,58 296 3,11 F: 2
13, In der Arbet gibt es Raum fur g fiche G fahrung 425 3.2 443 413 Glaube ™
15. Ich habe genug Zeit, mich ausreichend um die Kunden zu ki 2,?7| 267 2,78 2,62
19. Meine A reicht aus, um meine Aufgaben zu erledig 2,57| 2 W' = 2,46 = 226 = —
29_ Es ist Klar, wer mein \ ist. 1,69 1,60| 1,70 158 Vorgesetzter
16. bin ich mit der in meinem direkten 248 2,37 249 2,51 i it 01
17. Meine Stérken werden vom Vorgesetzten geschétzt 257 2,24 | 283 2,43
26. Die Leistungen der Mitarbeiter werden ankannt u. gewdrdigt. 2,98 2,56 3,04 2,77 -
30. Konflikte werden offen angesprochen u. nicht unter den Tisch gekehri. 276 272 ﬁ 245 ﬁ 20 264 258 Kommunikationskultur
31. Bei Konflikten wird im Allgemeinen eine Lisung gefunden 2,62 2,46 264 ﬁ
18. Die Aufgaben, die ich wahrnehme, entsprechen meinen Kenntnissen 2,05 ﬁ ﬂ 1,96 =z
23 Meine Aufgaben empfinde ich als positive Herausforderung, 207| 228 1,98| 2,08 2,09 228 1,91] 2,05 Aufgaben/Fahigkeiten =
25. Bei meiner Arbet ist es mighich, eigene Fahigkeiten u. Talente zu entdecken 2,63 2,24 ﬁ 2,28 =
20. lch wurde umfassend in meinen Arbeitsbereich eingearbeitet. 269 299 283 264 E,
21. Es wird mir die Moglichkeit gegeben, durch Fortbiidungen die Quaitat der Arbet| , 0| 275|5 4ol o ci| 274 557 ; 274) 5 45 E 2,48 , 5| Fachiichkeit s
zu erhalten u. zu steigern. i =
22. Bei meiner Arbei darf ich aus Fehlern lernen. 248 217 283 234 Fehler g
24. Von den Kollegen werde ich als Mensch respektiert 1,83 1,68 1,85 1,75 E,
28. In unserem Team vertrauen wir einander. 2,36I 209 ﬁ 1 2.40 212 218 1.9 Respelt/vertrauen =
27. Mit der Entiohnung fur meine Arbeit bin ich zufrieden. 3,80 3,34 3,88 3,34 Entichnung ©
32. Der Glaube wird einem nicht aufgedrangt. 1,61 1,70 1,59 1,74
33. Eigener Glaube kann gelebt werden, 1.?5I 168 [ 1,73 172 K 167 W' 184 Glaube
zrrl;sﬂi?arrl bin ich mit der Maglichkeit, mich selbst bei der Arbeit einzubringen, 221 206 223 209 Gesamtzufriedenheit G2
35. Der Vorgesetzte tritt Uberzeugend auf, weil Reden u. Handeln Ubereinstimmt 2,85 2,50 287 2,45
36. ... ist offen fir Kritik und Anregungen seitens der Miarbeiter. 257 ﬁ 2,59 2,43
37, hat eine Vision fur die Arbet, die motiviert. 2,85 [ 267] [ 2.38] 2,69
39. ... delegiert Aufgaben, den Fahi der Mitarbeiter entsprechend. 2,55| 264 248| 252 [ 256| 266 ﬁ 2,40 Personlichkeit/Fihrung
40. ... unterstitzt, wenn man in der Arbeit nicht weiter weill. 237 2725 ﬁ E
43. ... trifft klare Entscheidungen v. erldutert die Hintergrinde 2,78| 2,1 2,79 2,49 g
48 Die K mit dem Vorgesetzten hilft die Aufgaben zu bewakigen. 27 254 2,73 2,43 =
35, .. tell kiar mit, was er erwartet, 2,33 2,40 232 2,19 =
41. .. vereinbart Klare Ziele mit dem Tearm/Mtarberer. 2,59| 251(279] 263| 254 2.58] 2,58| 2551|2.83[ 221 2,25(2:50|strategie 2
42 ... prift die Zielerreichung. 2,63 2,63 263 2,38| E
44, ., .sprlch regghné.rsug mt seinen r.!t.a.rn.etern. _ 2,74 281 247 258 | 2.78| 288 2,32 241 Komemunikation §
45. ... informiert die Mitarbeiter rechtzeitig Gber Verdnderungen. 2,88 2,70 2,91 2,49 m
14_ Die Glaubensweitergabe bei den Maltesern wirkt einladend. 3,82 3,14 3,94 3,68
46. ...gibt ein glaubwiirdiges Glaubenszeugnis. 2,99| 356 241| 285 3,09| 368 2,49| 327 Glaube
47. ... spricht das Thema Glaube hin und wieder an. 3,83 3,01 W ﬁ
:jfrlglie:ami bin ich mit dem Vorgesetzten in meinem direkten Arbeitsumfeld 247 240 248 213 Gesamtzufriedenheit 03
Gesamtgualtat 2.63' 2,44 2.@ 2.43'
Tabelle 7: Ergebnisse Qualitatsziele Bezirk Trier’

Im zweiten Schritt wurde in Einzelgesprachen die Bedeutung der Ergebnisse fiir die Re-
gion, die Didzesen und Bezirke abgeleitet. Der Regionalgeschaftsfihrer vereinbarte in
einem ausfuhrlichen Mitarbeitergesprach mit dem Bezirksgeschaftsfiihrer der Ditzese
Trier entsprechend dieser Ergebnisse folgende flnf qualitative Ziele (zu je 10Prozent),
die 50 Prozent der Zielerreichungspramie ausmachen sollten. Der Bezirksgeschaftsfih-
rer war nun aufgefordert die Qualitatsziele auf allen Ebenen umzusetzen.

Ziel auf Regionalebene: Die Mitarbeiterzufriedenheit steigt absolut in der

Bewertung fur die gesamte Region in beiden Rechtstragern (e.V. und

gGmbH).

> GroRere Darstellung siehe Anhang: Abbildung 73, Seite 256
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Dabei ging es um die Reduktion der empfundenen Spannungen zwischen Ehren- und
Hauptamt. Die Aufgaben und Leitbilder der beiden Rechtstréger sollten starker mitei-
nander vernetzt und Blockaden im alltaglichen Zusammenwirken reduziert werden. Eine
solche Teambildung sollte sich, neben der Mitarbeiterzufriedenheit, auch positiv auf den
wirtschaftlichen Erfolg auswirken. Aufgaben und Positionen sollten rechtstragertbergrei-
fend in die Hand einer Person gelegt werden. Gemeinsame Informations- und Teambil-
dungsmafnahmen, sowie regelmafig stattfindende Einzelgespréache sollten die Kom-
munikation verbessern und Vertrauen starken.

e Ziel auf kollegialer Ebene (Kreis der Di6zesan- und Bezirksgeschéftsfihrer
der Region): Mitarbeit an den Themen Glaubensangebote. Erstellen eines
Werkzeugkoffers, der den unterschiedlichen spirituellen Zugangen der
Mitarbeiter entspricht.

Der Bezirksgeschéftsfihrer wurde damit betraut, Begegnungen und Tagungen auf Di6-
zesan- bzw. Bezirksebene thematisch mitzugestalten. Dartber hinaus sollte jede Fuh-
rungskraft entsprechendes Material erhalten, um in Mitarbeitergesprachen kompetent
und Uberzeugend auch Uber den eigenen Glauben reden zu konnen. Auf kollegialer
Ebene wurde eine monatliche Bestandsaufnahme zum Thema ,Vertrauen im Team*
durchgefihrt. Somit wurden die Aktionsschritte regelmafRlig ausgewertet und gemessen
und bei Bedarf korrigiert.

o Ziel auf Bezirksebene: Durchfiihrung von Workshops unter dem Aspekt
der Befahigung der zweiten Ebene (Dienststellenleiter) fiir lhr persénliches
Verhalten und in der Wahrnehmung ihrer Fuhrungsrolle.

Der Bezirk ,Trier* nahm hier eine Vorreiterrolle ein. Uber einen Zeitraum von mehr als
vier Jahren wurden die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter fir das Thema ,Qualitatsziele*
inspiriert und motiviert. Einmal jahrlich wurde eine 2-3 tagige Fuhrungskréafteklausur zu
den jeweiligen Themen der Qualitatsziele durchgefiihrt. Alle Mitarbeiter wurden in Ein-
zelgesprachen vom Bezirksgeschaftsfihrer so begleitet, dass sie ihrerseits befahigt
wurden, den Prozess ihren Mitarbeitern nahezubringen.

e Ziel auf der Ebene der Dienststellen: In jeder Dienststelle wird mindestens
einmal im Quartal eine Versammlung abgehalten, wobei mindestens eine
mit der Geschaftsfuhrung zusammen stattfindet.

Mit diesem Ziel sollte erreicht werden, dass der Bezirksgeschaftsfihrer mehr die Dienst-
stellen personlich besucht, um so das Vertrauen in den Qualitatszieleprozess zu star-
ken. Aus dieser Initiative entstand eine monatliche Dienstbesprechung mit Bezug zu den
Inhalten der Qualitatsziele, Aussprachen zu aktuellen Themen und der Gelegenheit, in
Gemeinschaft das Vertrauen zu starken.

o Ziel auf Abteilungsebene der Fachreferate: Konkrete Arbeit zu den Quali-
tatszielen mit dem Kunden und Mitgliederservice (KMS), durch:
= Analyse der Ergebnisse zusammen mit dem Fachreferat,
= |nitiilerung von Team- und Mitarbeitergesprachen,
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= Anbindung der geringfugig Beschaftigten (GfB)-Telefonkréafte,
= Einarbeitung, Glaubensvermittlung und Angebote definieren.

Der Bezirksgeschéftsfihrer Andreas Nies beschreibt seine damalige Wahrnehmung und
die eingeleiteten Aktionsschritte wie folg: ,Die Abteilung wurde bis zur Ubernahme als
Stiefkind extern und intern betrachtet. Zunachst galt es, die Abteilungsleiterin im Selbst-
bewusstsein zu starken und die Uber die Jahre hinweg niedergelegten Talente wieder zu
beleben. Durch den Kauf neuer Mdbel sollte auf ganz praktische Weise ein Umfeld ge-
schaffen werden, wo das Arbeiten Freude macht. Als verantwortlicher Leiter stellte ich
mich hinter das Team, gerade in den Situationen, wenn es zu Auseinandersetzungen
mit den internen Schnittstellen und Auftraggebern kam. Eine gemeinsame Vision wurde
auf den Weg gebracht und klare Ziele definiert. Die Mitarbeiter aus dem ,Kunden und
Mitglieder Service" (KMS) wurden fortan zu den Betriebsausfliigen eingeladen und fuhl-
ten sich nicht mehr ausgegrenzt. Vereinbarungen wurden eingehalten und Vertrauen
aufgebaut. Die MaRRnahmen filhrten schon kurzfristig zu Umsatzsteigerungen, die Of-
fentlichkeitsarbeit wurde wie die interne Kommunikation verbessert und das Team der

KMS ist nunmehr ein fester Bestandteil der Regionalgeschétftsf[]hrung.“72

3.3.1 Zusammenfassung

Durch die Reduktion der acht Qualitatsmerkmale auf vier Qualitatsziele ist zweifelsohne
gelungen, den anféanglich kritisierten ,zu geistlichen* Formulierungen in einzelnen Fra-
gestellungen entgegenzuwirken. Ebenso wurde das Ziel erreicht, dass Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte sich leichter an vier als acht Ziele erinnern und diese entsprechend an-
schaulicher kommunizieren kénnen. In der Interpretation der Ursachen fir die jeweiligen
Minimumfaktoren tat man sich jedoch ungleich schwerer, als die Gruppen, die weiterhin
mit den acht Qualitatsmerkmalen arbeiten. Um die auf den ersten Blick sehr ,unkonkre-
ten* Zahlen zu den vier Qualitatszielen zu verstehen (siehe Tabelle 6), mussten sich die
Betrachter tief in den Fragebogen einlesen. Bei der Préasentation der Ergebnisse entwi-
ckelte sich kaum so etwas wie ein ,Weckruf“. Die Identifikation mit den Ergebnissen stellt
sich mihsam dar. Der anfanglichen Reduktion und Vereinfachung folgte dann eine un-
Ubersichtliche Konfrontation mit einzelnen Fragestellungen. Der Dialog und die Ausei-
nandersetzung in Mitarbeiter- und Fuhrungsrunden mit den Ursachen des Minimumfak-
tors anhand der acht Qualitatsmerkmale, ohne Einblick in einzelne Fragestellungen, ge-
hort gerade zu den Erfolgsfaktoren, wenn es um die Akzeptanz und Identifikation mit
den Ergebnissen der Befragung geht.

Der Qualitatszieleprozess in der Region Hessen/Rheinland-Pfalz und Saarland flihrte
trotzdem zu einem zufriedenstellenden Ergebnis fir den Regionalgeschéaftsfihrer. Er
stand personlich hinter diesem Anliegen. Sein Vorbild inspirierte seine ,zweite Reihe*
zur Umsetzung. Aber auch hier drang der Prozess nicht bis zu allen Mitarbeitern der
Dienststellen durch. Das Fallbeispiel ,Trier* sollte zeigen, dass ein dialogisch orientiertes

2 Nicht versffentlichtes Interview. Entnommen aus dem Protokoll einer Coaching Sitzung.
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OQM umso mehr zu einem Erfolgsinstrument werden kann, wenn sich die Verantwortli-
chen ganz mit den Zielen identifizieren. Schwachpunkte des Qualitatszieleprozesses bei
den Maltesern sind zum einen, dass es bisher nicht gelungen ist, die externe Kundenbe-
fragung zu integrieren. Zum anderen steht bis heute die zweite Mitarbeiterbefragung zur
Uberprufung des Prozesses aus. Die Messung der Zielerreichung geschieht somit sub-
jektiv durch die Beurteilung des Vorgesetzten. Im Falle der Pilotregion verliel3 der Regi-
onalgeschéftsfuhrer das Unternehmen am Ende der Pilotphase aus personlichen Grin-
den, und der Prozess der Qualitatsziele kam ins Stocken.

Fur die Weiterentwicklung des OQM anhand der vier Qualitatsziele (,bestarkende Lei-
tung®, ,Gabenorientierte Mitarbeit®, ,Zweckmafige Strukturen“ und ,Bedurfnisorientierte
Dienstleistung®) und deren Anwendung in sékularen Wirtschaftsunternehmen lieferte der
Prozess wichtige Erkenntnisse. Die Diagnose und deren Ergebnisse missen bei den
Betrachtern eine unmittelbare Betroffenheit auslésen. Nur dann lassen sich vielbeschaf-
tigte Manager und Leiter von der Notwendigkeit angemessener Verdnderungen uber-
zeugen. Der OQM Kreislauf sieht am Ende eines definierten Zeitraumes (meistens ein
Jahr) eine Uberprifung durch eine weitere Umfrage vor. Ohne eine solche Uberprifung
ist die Betrachtung der Ergebnisse der subjektiven Betrachtung der Verantwortlichen
ausgeliefert und weit davon entfernt, ein ernstzunehmender Bestandteil einer Zielverein-
barung zu sein.

Das Fallbeispiel von ,Lohne* hat gezeigt, wie erfolgreich sich eine Dienststelle durch den
Einsatz des OQM entwickeln konnte. Die Mitarbeiter waren daran interessiert, zeithah zu
wissen, ob sich ihre Bemuhungen im Ergebnis der nachsten Befragung niederschlagen.
Die empfundenen Realitaten in den Rechtstragern konnten durch die Profile objektiviert
und konkrete Malinahmen fir den nachsten Kreislauf geplant werden. Die Mitarbeiter
(ehren- oder hauptamtlich) verstehen sich wieder gemeinsam als Malteser. Ein Erfolg,
der unter anderem auch auf die Beschéaftigung mit den geistlichen Anliegen zuriickzu-
fuhren ist.

Die Praxiserfahrungen bei den Maltesern haben fur die Weiterentwicklung des OQM
wichtige Erkenntnisse gebracht:

e OQM ist auch in einem grofRen und vielverzweigten katholischen Verband
mit ehren- und hauptamtlichen Mitarbeitern einsetzbar.

o Die Begrifflichkeit der Merkmale, sowie die Inhalte in den Fragestellungen,
mussen den Bedurfnissen und Zielen der jeweiligen Organisation entspre-
chen.

e Das OQM Profil kann fur Organisationen mit vielen tausend Mitarbeitern
ebenso erfolgreich angewandt werden, wie flir einzelne Teams.

e Es ist moglich und zielfuhrend, die Inhalte von acht auf vier Qualitats-
merkmale zu komprimieren. Damit kann die Akzeptanz fir den OQM
Kreislauf bei Mitarbeitern mit weniger religiosem Hintergrund verbessert
werden.
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o Die Aufarbeitung der Ergebnisse und deren Kommunikation an die Fuh-
rungskrafte sind branchenubergreifend von gréldter Bedeutung. Wenn die
Ergebnisse keinen ,Weckruf‘ ausldsen, sind sie ohne Belang.

e Die Anstrengungen und Muhen der Mitarbeiter, am Minimumfaktor zu ar-
beiten, missen durch ein weiteres Profil dargestellt werden, nur dann ist
der OQM Kreislauf abgeschlossen und 6ffnet den Zugang zum néchsten.

o Wenn in Zielvereinbarungen Qualitat im Sinne eines OQM dargestellt und
honoriert werden soll, dann braucht es eine objektivere Messung, als die
der personlichen Einschatzung, des direkten Vorgesetzen.

Neben dem Einsatz in Kirchengemeinden konnte der Nutzen des OQM durch die Pilot-
projekte im Malteserverband fir Mitarbeiter und Kunden nachgewiesen werden.

Neben der beabsichtigten ganzheitlichen Organisationsentwicklung eines OQM im ge-
samten Malteser Verband, hatten einzelne Teams in den jeweiligen ehren- und haupt-
amtlichen Geschéftsstellen OQM als Instrument fir Teamentwicklung erfolgreich einge-
setzt. Diese Ausrichtung auf die kleinste organisatorische Einheit sollte dann auf ihren
Erfolg in einem néachsten Pilotprojekt erforscht werden.
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3.4 OQM am Beispiel einer Teamentwicklung hauptamtlicher
pastoraler Mitarbeiter in Wiesbaden City

.Bereitschaft zur Bewegung®, so hiel3 das Motto des Pilotprojektes der Di6zese Limburg.
Dabei sollte der Frage nachgegangen werden, wie der Glaube in der heutigen Zeit so
verkindet und gelebt werden kann, dass er den Menschen in ihren unterschiedlichen
Milieus und Lebenswirklichkeiten Orientierung gibt. Die Ditzese startete im Jahr 2009
Pilotprojekte, in sieben pastoralen Raumen. Der Bischof von Limburg, Franz Peter
Tebartz-van Elst, hob heraus, dass es nicht zuerst um Organisationsstrukturen gehen
soll, sondern um pastorale Inhalte, also um die kiinftige Gestaltung kirchlichen Lebens.
Wie konnen sich bspw. die Gaben und Kompetenzen von Pfarreien mit anderen Orten,
wie Kindertagesstatten, Schulen, Krankenhauser, Verbéanden usw. zum Wohle der Men-
schen miteinander vernetzen? Solche und &hnliche Fragen sollten bis Ende 2010 in den
unterschiedlichen pastoralen Rdumen in Stadt, Land und Diaspora, sowie im Bischofli-
chen Ordinariat und dem Caritasverband im Fokus stehen. Nach der Uberzeugung des
Bischofs braucht eine Diozese im Prozess der Visionsfindung eine Vertiefung des Glau-
bens, um zu sehen, was von Gott her vorrangig ist. Perspektiven, so der Bischof, ge-
winnt man nur von Standorten aus. (Limburg, 2009) Die Ergebnisse des Pilotprojektes
sollen dann Auswirkungen auf alle Ebenen des Bistums Limburg haben. Einer der sie-
ben Pastoralen Raume, die sich an diesem Pilotprojekt beteiligten, war Wiesbaden City.
Der dort zustandige Stadtdekan Johannes zu Eltz, (mittlerweile Stadtdekan von Frank-
furt am Main) legte besonderen Wert auf die Aufnahme des Teilprojektes in das Ge-
samtpilotvorhaben der Di6zese. Auf die Frage nach der Wichtigkeit eines solchen Pro-
zesses fur sein pastorales Team, antwortete zu Eltz: ,Menschen im pastoralen Dienst
sollen weiterreichen, was sie selbst vom Guten Hirten empfangen haben. Innovative
Pastoral setzt voraus, dass die ,Pastoren“ in den verschiedenen Amtern und Diensten
selbst neue Krafte schépfen kénnen. Es ist hochste Zeit, dass wir uns bei Jesus ver-
sammeln und uns von ihm neu ausristen und aussenden lassen.” (Gottwald, Detlef,
2009) Der pastorale Raum Wiesbaden City ist wie folgt definiert.
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Abbildung 36:  Pastoraler Raum Wiesbaden City
(Bistum Linburg, 2010)

Stadtdekan zu Eltz und das Team aus 21 pastoralen Mitarbeitern (Gemeindereferenten,
Pastoralreferenten, Diakonen, Priester) haben sich im Rahmen des Pilotprojektes fir
einen solchen Teamprozess Uber den Zeitraum von einem Jahr entschieden.

Zu Eltz fasst die Erwartungen an die Teamentwicklung so zusammen: ,Dass aus einer
zuféallig zustande gekommenen Gruppe von Leuten, die selten mit-, meistens nebenei-
nander, in der Seelsorge tatig sind, zusehends eine geistliche Dienstgemeinschaft wird,
die in hoher Berufszufriedenheit Ausstrahlungs- und Anziehungskrafte entwickelt und bei
ihren Unternehmungen die Gaben konzentriert, die jeder einzelne zum Wohle aller be-
kommen hat.” (zu Eltz, Johannes, 2009)

3.4.1 Vorbereitung

Stadtdekan zu Eltz hatte von gelungenen OQM Prozessen bei den Deutschen Maltesern
erfahren und war Uberzeugt, dass sich der OQM Ansatz auch fur die anstehende Tea-
mentwicklung fur Wiesbaden City eignen kénnte.

In einem ersten Schritt der Vorbereitung auf den Prozess, wurde eine kleinere Gruppe
von Mitarbeitern aus dem Stadtdekanat, eine Gemeindeberaterin der Di6zese, sowie der
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OQM Coach zu einem Steuerungsteam formiert. Diese Gruppe sollte im Dialog mit allen
Beteiligten sicherstellen, dass die geplanten Mal3hahmen und das Vorgehen nicht am
Ziel vorbeigehen und die Belastungen der Mitarbeiter Beriicksichtigung finden.

Im zweiten Schritt wurde die Erhebung mittels Fragebogen vorbereitet. Nach der Durch-
sicht der einzelnen Fragen durch das Steuerungsteam, galt es zu klaren, ob alle Formu-
lierungen so verstandlich sind, oder ob es an verschiedenen Stellen noch Korrekturen
oder Erlauterungen braucht. Das Steuerungsteam sprach sich dann dafirr aus, dass alle
21 hauptamtlichen Mitarbeiter in der gemeinsamen und regelmalig stattfindenden Mit-
arbeiterbesprechung den Fragebogen ausfillen sollten. Letzte inhaltliche Ruckfragen
kénnten so schnell beantwortet werden. Die Fragb6gen wurden gesammelt an das OQM
Institut zur Auswertung weitergereicht. Beim ersten Treffen mit allen Beteiligten sollte
dann die Prasentation der Ergebnisse zur Teamqualitdt im Mittelpunkt stehen. Eine
maoglichst genaue Beschreibung der Realitdten im Team durch die acht Qualitatsmerk-
male, sollte dann eine Art ,Weckruf* auslosen. Die Mitarbeiter sollten durch die ,Diagno-
se" inspiriert werden, mit Entschlossenheit die richtigen MaRnahmen zu planen und um-
zusetzen. Der Fragebogen wurde von allen 21 Mitarbeitern richtig ausgefullt, womit es
sich um eine Vollerhebung handelt.

3.4.2 Ergebnisse und Aktionsplanung

Im Mai 2009 wurden fur das Team der pastoralen Mitarbeiter von Wiesbaden City fol-
gende Werte fir die acht Qualitatsmerkmale errechnet:
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Abbildung 37: OQM Profil 2009 Wiesbaden City
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Der Minimumfaktor ,Liebevolle Beziehungen* weist den schwachsten Wert aus. Deutlich
schwach schneiden auch ,Effektiven Strukturen® und ,Gabenorientierte Einsatz von Mit-
arbeitern“ ab. Wenn man zugrunde legt, dass der Mittelwert (50) anzeigt, welche Merk-
male im Blick auf vergleichbare Organisationen im konfessionellen caritativen Bereich
Uber-, bzw. unterdurchschnittlich entwickelt sind, dann finden sich hier nur zwei der acht
Merkmale Uber dem Mittelwert. Besser schneiden noch die Werte ,lberzeugender Le-
bensstil* und ,Bevollmachtigende Leitung” ab.

Die Betrachtung loste die erwilnschte Betroffenheit aus. Man war sich schnell einig,
dass die Zahlen die gefuhlte Realitdt widerspiegeln. Das geringe Vertrauen im Team,
ineffektive Strukturen und das Geflihl, dass man sich mit seinen Gaben nicht auf dem
richtigen Platz ,im Bus" (siehe Jim Collins) befindet, verweisen genau auf diese drei Mi-
nimumfaktoren.

Die Methodik des OQM setzt am Minimumfaktor und seinen Ursachen an und entwickelt
dementsprechend geeignete Mal3Bhahmen zur Verbesserung. Dieses OQM Profil aber
weist drei nahezu gleichaufliegende Minimumfaktoren aus. Die Mitarbeiter sollten in die-
sem Fall erdrtern, an welchem der Minimumfaktoren sie das nachste Jahr arbeiten wol-
len unter der Berucksichtigung des gré3tmdglichen Nutzens fir das Team.

Nach dem Austausch einigte sich die Gruppe darauf, dass die Beschaftigung mit den
eigenen Gaben, Fahigkeiten und Kompetenzen auch den groRten Nutzen fir das Team
und die Beziehungen im Team haben wird. Der Austausch Uber die eigenen Gaben soll-
te sich direkt auf das Vertrauen im Team auswirken, das, so die nachste Graphik, drin-
gend gebraucht wird.
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Abbildung 38: Qualitatsmerkmal "Liebevolle Beziehungen"
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Alle zehn Fragen des Qualitdtsmerkmals ,Liebevolle Beziehungen* lagen im ersten Profil
2009 unter der Standardabweichung. Den schlechtesten Wert mit minus 8 erhielt das
Kriterium, ,Das Miteinander mit meinen Kollegen macht mir Freude“. Die Rickmeldun-
gen nach der Ergebnisprasentation machten deutlich, dass man eigentlich wenig tber
die Kollegen weif3. Man arbeitet gemeinsam, kennt sich aber nur oberflachlich. Das Qua-
litaitsmerkmal der ,Gabenorientierten Mitarbeit” bezieht sich auf die drei Bereiche, Per-
sonlichkeit, Kompetenz und geistliche Gaben (Charismen). Wenn es im Prozess gelin-
gen wirde, dass alle offen Uber ihre Gaben, Kompetenzen und Persdnlichkeitsmerkmale
sprechen, dann miusste dies auch direkte Auswirkungen auf das Vertrauen im Team
haben.

Die Kriterien des Qualitatsmerkmals ,Gabenorientierte Mitarbeit* wurden von den 21
Mitarbeitern wie folgt bewertet.
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Abbildung 39: Qualitatsmerkmal "Gabenorientierte Mitarbeit"

Die Bewertungen zeigen, dass die Kenntnisse uber die eigenen Starken zu einem ge-

wissen Teil vorhanden, aber auch deutlich ausbaubar sind. Kritisiert wird, dass diese
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Erkenntnisse im Team nicht angefragt werden wollen oder kdnnen. Entsprechend ist das
Selbstvertrauen oder Selbstbewusstsein schwach ausgepragt. Wie Stadtdekan zu Eltz
schon bemerkte, handelt es sich hier nicht um ein Team im eigentlichen Sinne. Ein
Team zeichnet sich u.a. dadurch aus, dass sich die unterschiedlichen Gaben und Fahig-
keiten erganzen, was, so das Ergebnis, in dieser Gruppe bis dahin kaum stattfand.
Ebenso kritisch wird ,der Chef‘ bewertet, dem man nur begrenzt zugesteht zu wissen,
wo die je eigenen Fahigkeiten und Charismen liegen.

Bevor in einem né&chsten Schritt kurz auf die eingeleiteten Malihahmen eingegangen
werden soll, lohnt noch ein Blick auf die Auswertung des Verantwortlichen, in diesem
Fall des Stadtdekans zu Eltz.

Die meisten OQM Prozesse kommen deshalb nie zustande, weil die Verantwortlichen
Leiter das moglicherweise unangenehme Feedback furchten. Aber gerade Mut und De-
mut wirken wie Initiatoren fir einen fruchtbaren Prozess. Auch wenn ,Bevollmachtigende
Leitung” nicht der Minimumfaktor war, so war es dem Stadtdekan ein grol3es Anliegen,
sich seiner Schwachen unmittelbar bewusst zu werden. Als Verantwortlicher wurde der
Stadtdekan wie folgt von den 21 hauptamtlichen Mitarbeitern bewertet:
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Abbildung 40: Qualitditsmerkmal "Bevollméchtigende Leitung"
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Die Rickmeldungen an den Stadtdekan waren unmissverstandlich. Als Visionar konnte
er die Gruppe inspirieren, auch diesen Weg der Teamentwicklung einzuschlagen. Was
die Mitarbeiter vermissten, war, das Mithineinnehmen in Entscheidungsprozesse, die
praktische Unterstitzung, die Forderung der individuellen Fahigkeiten, Kommunikation
und Information. An diesen Schwachstellen galt es fur den verantwortlichen Leiter ent-
lang dem Teamentwicklungsprozess persoénlich zu arbeiten.

Die Steuerungsgruppe bekam nach dieser ersten gemeinsamen Klausurtagung den Auf-
trag, einen passenden Aktionsplan zu entwickeln. Das Thema der ,Gabenorientierten
Mitarbeit" sollte so aufgearbeitet werden, dass die personlichen Gaben, Fahigkeiten und
Kompetenzen klarer erkannt und anerkannt werden. Uber den gemeinsamen Dialog
dieser sehr persdnlichen Erkenntnisse sollte sich das Vertrauen im Team Schritt fur
Schritt entwickeln.

Nach der ersten gemeinsamen Tagung der Ergebnisprasentation waren solche RuUck-
meldungen zu héren:

"Die Auftaktveranstaltung zu unserem Teamprojekt hat Lust auf mehr gemacht. Begriffe
wie Gabenorientierte Mitarbeit, bevollméchtigende Leitung, liebevolle Beziehungen und
missionarischer Elan im Team haben meine Neugier geweckt. Fir mich personlich hat
diese Teamentwicklung einen hohen Stellenwert. Ich erhoffe mir, dass es uns gelingt,
mehr und mehr zu einer geistlichen Dienstgemeinschaft zu werden, die durch die Art
und Weise, wie sie Evangelium lebt und verkiindet, andere Menschen einladt mitzuma-
chen. Das Pilotprojekt Teambildung halte ich fir ein zentrales und spannendes Projekt.
Die Frage, die mich 'umtreibt’, ist: In wieweit muss ich mich in ein Dienstverhéltnis per-
sonlich einbringen und was kann/muss bei mir bleiben und darf geschitzt werden. Wenn
es gelingt, Charismen zu entdecken, zu fordern, Kreativitat zu wecken, Unterschiedli-
ches zusammenzufiihren, dann wird es eine gute Sache werden.” (Gottwald, Detlef,
2009)

3.4.3 Umsetzung

Fir die Teamentwicklung wurden insgesamt sechs gemeinsame Workshops mit allen
Mitarbeitern flr den Zeitraum eines Jahres vereinbart. Die Vorbereitungen dieser ganz-
tadgigen Veranstaltungen leistete die Steuerungsgruppe. Bei diesen dreistiindigen Tref-
fen wurde der letzte Workshop kritisch ausgewertet und der nachste geplant.

Der erste gemeinsame Workshop beschaftigte sich mit der Ergebnisprasentation, der
Entscheidung der Gruppe fur den Minimumfaktor und der Diskussion, welche Ursachen
diesem Ergebnis zugrunde liegen.

o Vier weitere Workshops sollten dann so gestaltet werden, dass die Themen des
Qualitatsmerkmals ,Gabenorientierte Mitarbeit* die ndtige Aufmerksamkeit er-
hielten.
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Abbildung 41: Gabenorientierte Mitarbeit

Das abschlieBende Treffen sollten anhand des zweiten Profils aufzeigen, ob und welche
Fortschritte das Team gemacht hat. In der gebotenen Kiirze soll hier nur kurz auf die
Inhalte dieser Workshops verwiesen werden, um dem Betrachter des zweiten Profils
einige Hinweise zu geben, wie es zu den Verénderungen kommen konnte.

Der zweite und dritte Workshop mit allen Mitarbeitern befasste sich mit dem Thema Per-
sonlichkeit und Verhalten. Die Teilnehmer lernten mittels des DISG Profils ihr eigenes
Verhalten und das Verhalten ihrer Kollegen auf eine neue Weise zu interpretieren. Diese
Methode 6ffnet einerseits den Blick fur die Wesensmerkmale der eigenen Person. Ande-
rerseits wird in Erfahrung gebracht, welches Verhalten von der Person im jeweiligen Um-
feld erwartet wird. Diesen beiden Kriterien werden in einem personlichen Schaubild in
zwei Kurven dargestellt. Die zugrunde gelegte Annahme lautet: Berufung, Zufriedenheit
oder Erfolg im Allgemeinen, stellen sich in dem MalR3e ein, wie die Person (Gaben, F&-
higkeiten, Personlichkeit) mit der Situation (Erwartungen) tbereinstimmen.

Ein HOhepunkt dieses ersten Teilprozesses der Teamentwicklung war der gemeinsame
Austausch uber diese sehr personlichen Erkenntnisse. Die Teilnehmer waren bereit, ihr
Profil vor der Gruppe 6ffentlich zu machen. Dartber zu sprechen, ob sie mit ihrer Per-
sonlichkeit und ihrem nattrlichen Verhalten wirklich zu der Aufgabe passen, die sie tag-
taglich wahrnehmen. Die Vielfalt an Personlichkeiten und die Einsicht, dass alle Stile
notwendig sind und fir ein effektives Team gebraucht werden, waren weitere Erkennt-
nisse dieses Tages.

Kleinere Arbeitsteams haben ihre Profile nebeneinander gelegt und erkannt, warum es
zuweilen in ihrer Kommunikation schwierig ist und wie sie mit diesen Erkenntnissen bes-
ser miteinander ins Gesprach kommen. Unterschiedliche Persdnlichkeiten wurden nun
als Erganzung und Bereicherung verstanden und als Chance, durch diese Vielfalt den
Aufgaben besser gerecht zu werden kdnnen.

In dieser Phase des Projektes entschied sich die Gruppe, die Teamsitzungen in kiirzerer
Regelmafigkeit stattfinden zu lassen und diese mit einem gemeinsamen Frihstick und
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Gebet zu beginnen. Eine weitere ,Hausaufgabe“ war es, sich auch mit einzelnen Kolle-
gen aul3erhalb der Arbeitszeit zu treffen, um so den Vertrauensprozess im Team zu
stUtzen.

Die Auswertung der beiden ersten Workshops durch die Steuerungsgruppe ergab, dass
die Teilnehmer nun an der Vergewisserung der eigenen Charismen interessiert sind.
Hierzu sollte der von Christian Schwarz entwickelte Gabentest zum Einsatz kommen.
Der Test setzt sich aus einer Eigen- und Fremdeinschatzung zusammen und unter-
scheidet zwischen manifesten (schon sichtbaren) und latenten Gaben.

Eine Methode in der Gestaltung von organischen Veranderungsprozessen ist es auch,
das Potential aus dem Maximumfaktor (,Leidenschaftliche Spiritualitat) auf den Mini-
mumfaktor zu beziehen. Bevor es zum eigentlichen Gabentest kommen sollte, war es
dem Team wichtig, sich mit dem Thema der neun verschiedenen Zugange zu Gott zu
beschéftigen. Wie die Verhaltens- und Personlichkeitsanalyse zuvor, sollte die Toleranz
und Wertschatzung im Bezug auf die unterschiedlichen Glaubenszugange dadurch ge-
fordert werden. Die im Team vorab geaul3erte These, dass wohl die meisten Katholiken,
als auch die hauptamtlichen Mitarbeiter in diesem Team einen sakramentalen Zugang
haben, hat sich nicht bestatigt. Jeder Teilnehmer sollte nach dem Kennenlernen der un-
terschiedlichen Zugange seine drei ,Hauptzugange” auf das Radarchart Gibertragen.

T 1

Abbildung 42:  Geistliche Stile und ihre Auspragungen im pastoralen
Team Wiesbaden City
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Der ,sinnliche Zugang®, erhielt die hochste Punktzahl, gefolgt vom ,mystischen Stil“. Nur
einen Punkt erhielten der bibelzentrierte, der asketische und enthusiastische Stil. Fir
einige Teilnehmer war es eine befreiende Erkenntnis, dass alle Zugénge gleich wichtig
sind und ebenso zu Gott fihren wie der sakramentale Stil, flir den die katholische Kirche
schwerpunktmafig steht. Die Methode folgt der Annahme, dass es flr das eigne geistli-
che Wachstum zunéchst wichtig ist, den natirlichen Zugang zu finden, um dann in ei-
nem nachsten Schritt den gegentberliegenden und am schwachsten ausgepragten Zu-
gang kennenzulernen. Dadurch, so Christian Schwarz, geschieht u.a. geistliche Entwick-
lung. Wurde vor diesem Workshop bspw. eine Teilnehmerin mit dem ,missionarischen
Stil* als eher ,exotisch® angesehen, so waren die ,Sinnlichen* nach der Betrachtung
froh, dass auch dieser Zugang im Team besetzt und gegenseitiges voneinander Lernen
moglich ist. Nach dieser Betrachtung, gelangte man zu der Uberzeugung, dass sich die
gemeinsamen geistlichen Aktivitdten im Team mehr an den Aussagen des Radarcharts
orientieren sollten.

Der nachste Workshop hatte dann die Charismen zum Thema. Mit Hilfe eines Gaben-
tests konnten die Mitarbeiter ihre manifesten und latenten Gaben herausfinden. Die per-
sonliche Einschatzung wurde durch je zwei Fremdeinschatzungen aus dem Kreis der
Kollegen verdichtet. Die Auswertung machte deutlich, dass die eher praktischen, alltagli-
chen Gaben aus dem Romer- und Epheserbrief im Tagesgeschaft gebraucht und aus-
geubt werden. &

Die im Korintherbrief beschriebenen, eher charismatischen (blauen) Gaben, fehlten in
der manifesten Liste fast ganzlich. Als in einem zweiten Schritt diese latenten Gaben
abgefragt wurden, also die Gaben, die man in sich erkennt, aber die nicht praktisch an-
gefragt werden und zum Einsatz kommen, waren - bis auf die Zungenrede und Damo-
nenaustreibung - alle Gaben vertreten. Stadtdekan zu Eltz hob hervor, dass es gerade
diese ,blauen Gaben" braucht, damit die Pastoral in eine ausgewogene Balance kommt.
Er sprach sich fir eine systematische Entwicklung und den Einsatz aller Gaben aus,
damit den Menschen mit ihren vielschichtigen Bedirfnissen geholfen werden kann.

& ,Denn wie wir an dem einen Leib viele Glieder haben, aber nicht alle Glieder denselben Dienst leisten, so

sind wir, die vielen, ein Leib in Christus, als einzelne aber sind wir Glieder, die zueinander gehéren. Wir
haben unterschiedliche Gaben, je nach der uns verliehenen Gnade. Hat einer die Gabe prophetischer
Rede, dann rede er in Ubereinstimmung mit dem Glauben; hat einer die Gabe des Dienens, dann diene
er. Wer zum Lehren berufen ist, der lehre; wer zum Trosten und Ermahnen berufen ist, der troste und
ermahne. Wer gibt, gebe ohne Hintergedanken; wer Vorsteher ist, setze sich eifrig ein; wer Barmherzig-
keit Ubt, der tue es freudig.” (Rom 12, 4-9)

.ES gibt verschiedene Gnadengaben, aber nur den einen Geist. Es gibt verschiedene Dienste, aber nur
den einen Herrn. Es gibt verschiedene Kréfte, die wirken, aber nur den einen Gott: Er bewirkt alles in al-
len. Jedem aber wird die Offenbarung des Geistes geschenkt, damit sie anderen nutzt. Dem einen wird
vom Geist die Gabe geschenkt, Weisheit mitzuteilen, dem andern durch den gleichen Geist die Gabe, Er-
kenntnis zu vermitteln, dem dritten im gleichen Geist Glaubenskraft, einem andern - immer in dem einen
Geist - die Gabe, Krankheiten zu heilen, einem andern Wunderkréfte, einem andern prophetisches Re-
den, einem andern die Fahigkeit, die Geister zu unterscheiden, wieder einem andern verschiedene Arten
von Zungenrede, einem andern schlielich die Gabe, sie zu deuten.” (1 Kor 12, 4-11)

.und er gab den einen das Apostelamt, andere setzte er als Propheten ein, andere als Evangelisten, an-
dere als Hirten und Lehrer, um die Heiligen fiir die Erfullung ihres Dienstes zu riisten, fur den Aufbau des
Leibes Christi.“ (Eph 4, 11-14)
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Am Ende dieses flinften gemeinsamen Workshops wurden wieder die gleichen 21 Per-
sonen mit dem gleichen Fragebogen befragt, um die Prozessschritte der Teamentwick-

lung zu evaluieren.

3.4.4 Evaluierung und neuer OQM Kreislauf

Der Abschlussworkshop zeigte nun anhand der Ergebnisse, welche Fortschritte das

Team in seiner Entwicklung genommen hat.
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Abbildung 43: OQM Profil 2010

Die Veranderungen zum ersten Profil werden in der Abbildung 44 deutlich.
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Abbildung 44: Verédnderungen vom vorherigen (2009) zum aktuellen Profil 2010

Alle Qualitatsmerkmale haben sich positiv entwickelt. Mit der Erfahrung aus mehr als
70.000 Profilen weltweit ist zu sagen, dass eine Verbesserung um +5 im Durchschnitt
schon ein sehr gutes Ergebnis darstellt. Dieses Ergebnis hat die Erwartungen des
Teams weit Ubertroffen. Die Auswirkungen der MaBhahmen zum Thema ,Gabenorien-
tierte Mitarbeit” auf den eigentlichen Minimumfaktor der ,Liebevollen Beziehungen®, zei-
gen sich mit +28 Punkten. Der Stadtdekan konnte +13 Punkte dazugewinnen und die
Gruppe ist auf dem besten Weg zu einem ganzheitlichen Team (+27 Punkte).
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Abbildung 45: Dynamische Veranderung
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Erzielten 2009 nur zwei Qualitatsmerkmale einen Wert tber dem Durchschnitt, so sind
es 2010 vier. Zwei weitere liegen direkt am Mittelwert.

Fir den Aspekt der Teamentwicklung ist ein Blick in die Ver&nderungen im Qualitats-
merkmal ,Ganzheitliches Team" aufschlussreich.
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Abbildung 46: Ganzheitliches Team - Veranderungen vom vorherigen zum aktuellen Profil™

™ GroRere Darstellung siehe Anhang Abbildung 74
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Die positivsten Veranderungen zeigten sich bei den beiden Kriterien, ,wir arbeiten in
meinem Team daran, dass das Miteinander immer besser wird (+38)" und ,in meinem
Team haben wir Vertrauen zueinander (+34). Das einzige Kriterium, das schlechter als
im Vorjahr abschnitt ist, ,Das Miteinander in unserer Organisation ist fir mich wichtig"“.
Diese Aussage fuhrt Gber das Team hinaus und verweist auf die groRere Ebene des
Bistums.

Wie weit es gelungen ist, das Vertrauen im Team in einem Jahr zu steigern, zeigt Abbil-
dung 47:
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Alle Kriterien haben dazugewonnen. Am starksten entwickelt haben sich ,das Miteinan-
der mit meinen Kollegen macht mir Freude (+32)", ,in meinem Team machen wir uns
gegenseitig Mut (+31)“und ,ich treffe mich mit meinen Kollegen auch in der Freizeit
(+33)".

Der Abschlussworkshop war zugleich der Auftaktworkshop zu einem neuen OQM Kreis-
lauf. Trotz aller Verbesserungen liegt noch keines der acht Qualitatsmerkmale Uber dem
Wert +65 (siehe Abb. 24). Das Team hat Uber das Jahr eine ,wir schaffen es gemein-
sam” Mentalitat entwickelt. Der neue Minimumfaktor heif3t, ,zweckmafige Struktur*.

3.4.5 Zusammenfassung

Der Teamentwicklungsprozess in Wiesbaden City hat gezeigt, dass die Entwicklung ei-
ner Gruppe zu einem Team innerhalb eines Jahres grof3e Fortschritte erzielen kann.
Voraussetzung daftir war die Bereitschaft und der Mut der Verantwortlichen, der Realitét
ins Auge zu schauen. Die Steuerungsgruppe hat die Finger auf die wirklichen ,Wunden*
gelegt und so die Veranderungsbereitschaft aller Beteiligten initiiert. Die Fokussierung
auf diese wesentlichen ,wunden Punkte” hat die geringe Mehrbelastung eingegrenzt und
so die notige Zeit geschaffen, die TrainingsmalRnahmen durchzufiihren. Die Entschei-
dung mit den Inhalten der ,gabenorientierten Mitarbeit* am eigentlichen Minimumfaktor
Jliebevolle Beziehungen® zu arbeiten, hat sich als richtig erwiesen. Vertrauen und Akzep-
tanz hat sich im Team entwickelt, und die Freude am Miteinander ist splrbar gewach-
sen.

Die Mitarbeiter wurden uber den Prozess sensibilisiert und motiviert, ihnre Gaben zu ent-
decken. Im nachsten Prozessschritt wird es darum gehen, die ,richtigen Mitarbeiter* auf
die richtigen Platze zu setzen. Die Struktur so zu gestalten, dass alle Gaben zum Ein-
satz kommen. Die Begeisterung und Motivation der Hauptamtlichen soll, so die Planung
der nachsten Phase im Projekt, sich auf die Ehrenamtlichen vor Ort Ubertragen. Es wird
abzuwarten bleiben, ob die Amts- und Entscheidungstrager dazu bereit sind, diesen Pa-
radigmenwechsel, hin zu einem kompromisslosen gabenorientierten Einsatz ihrer Mitar-
beiter, herbeizufuhren.

Mit den hier dargestellten Ergebnissen kann das dialogisch orientierte OQM mit Recht
als ein Erfolgsinstrument fur Teamentwicklungen bezeichnet werden. Die aufgezeigten
Fortschritte dieser Gruppe in Wiesbaden City im ersten OQM Kreislauf, hin zu einem
vertrauensvollen Team, weckte das Interesse der Dibzese Limburg an der Multiplikation
dieses Ansatzes einer geistlichen Teamentwicklung. 20 Gemeindeberater werden 2011
zu OQM Trainer fur solche Prozesse ausgebildet. Sie werden in den nachsten Jahren in
den pastoralen Raumen der Di6zese Teams mithelfen, den OQM Kreislauf gewinnbrin-
gend in der Teamentwicklung einzusetzen.
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3.5 OQM am Beispiel des Wirtschaftsunternenmens ,,juwi*

Die ,juwi“-Gruppe (der Name setzt sich zusammen aus den Wortsilben der Unterneh-
mensgrunder Fred Jung und Matthias Willenbacher) zahlt mit einem Jahresumsatz von
Uber 900 Millionen Euro zu den fihrenden Unternehmen im Bereich der erneuerbaren
Energien. Solar, Wind- und Bioenergie sind die starksten Standbeine des von Jung und
Willenbacher 1996 gegrundeten Unternehmens. Seit kurzem gehdren auch Wasserkratft,
Geothermie und Elektromobilitat sowie Nachhaltiges Bauen zum Portfolio des Unter-
nehmens mit Sitz in Worrstadt (Rheinhessen). Mit seinen Mitarbeitern deckt die ,juwi®
Gruppe die gesamte Wertschdpfungskette von Standortsuche, Planung, Errichtung, Fi-
nanzierung bis hin zur kaufménnischen und technischen Betriebsfiihrung der Anlagen
ab. ,juwi“ hat Ende 2010 Niederlassungen in Deutschland, Frankreich, Spanien, Italien,
Griechenland, Tschechien, Polen, GroRRbritannien, den USA, Costa Rica, Chile, Sudafri-
ka und Indien.

Das OQM hat nachweislich christlichen Organisationen dabei geholfen, ihre Vision und
Mission durch dialogisch gestaltete MaRnahmen gemeinsam mit den Mitarbeiten umzu-
setzen. Am Fallbeispiel der Malteser zeigte sich, dass fir einen Teil der Mitarbeiter ohne
christlich- religiosen Hintergrund manche Formulierungen zu ,fromm* und zu wenig prak-
tisch waren. Die Komprimierung der acht Qualitatsmerkmale auf vier, versuchte u.a. dem
Rechnung zu tragen, was zur Folge hatte, dass sich das OQM immer starker marktibli-
chen Methoden von Mitarbeiterbefragungen in Qualitdtsmanagementprozessen anglich.
Mit der Anfrage des Wirtschaftsunternehmens ,,,juwi®, OQM als Instrument ihres Werte-
und Qualitatsmanagements gemeinsam mit dem Unternehmen zu entwickeln und einzu-
setzen, stellte sich die Frage nach der Originalitat des OQM, in Abgrenzung zu Konkur-
renzprodukten, neu. Was kann ein OQM an Mehrfachnutzen bieten, was andere Model-
le, wie TQM, EFQM, TEMP-Methode, WMS, Mitarbeiterbefragungen etc., in dieser Form
nicht transportieren? Die vier Qualitatsmerkmale als solche (Bestarkende Leitung, Ga-
benorientierte Mitarbeit, ZweckmaRige Strukturen, Bedurfnisorientierte Dienstleistung)
kommen so, oder so ahnlich beschrieben, in fast jeder der 0.g. Methoden vor.

Nahezu jedes groRere Unternehmen formuliert heutzutage seine Vision und Mission.
Zumeist stehen dabei 6konomische Aspekte im Vordergrund. Die Diskussion um die
Balance Scorecard betont diese Schieflage, ebenso wie das EFQM-Modell. Beide Mo-
delle suchen nach einer Balance zwischen den Anforderungen der Shareholder und der
tbrigen Stakeholder. Die meisten Leitbilder lassen jedoch die explizite Herausarbeitung
eines ausbalancierten Wertesets vermissen. Dartber hinaus stellt sich die Frage nach
der leistungsgerechten Entlohnung der Mitarbeiter und FUhrungskrafte. Nur in den sel-
tensten Fallen "stellen Unternehmen eine Beziehung her, zwischen der Einhaltung ihrer
festgelegten Werte und der Entlohnung der Mitarbeiter. (Rottluff, Joachim/Schneider,
Hans-Joachim, 2004 S. 445) Als Letztes sei darauf verwiesen, dass im Rahmen der
klassischen Qualitaitsmanagement-Audits eine Uberprifung entlang der Prinzipien von
Personalitat, Subsidiaritat, Gemeinwohl und Solidaritat kaum vorkommt.

5 siehe Zielvereinbarungen in der Malteser gGmbH
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Wenn sich ein dialogisches OQM als Werte- und Qualitatsmanagementinstrument in
einem Wirtschaftsunternehmen erfolgreich entwickeln, etablieren und einen Mehrfach-
nutzen zu Konkurrenzprodukten aufbieten soll, dann missen diese Aspekte Beriicksich-
tigung finden:

e Ausgangspunkt sind die Sozialprinzipien und somit auch die Soziale Marktwirt-
schaft als Grundorientierung wirtschaftlichen Handelns bei ,juwi.

Subsidiaritat:
Multiplikation
Nachhalligkeil

Mensch

Personalitat

Solidaritdt:

Vernetzung

Energie-
umwandlung

Abbildung 48: Sozialprinzipien als Ausgangspunkt eines Werte- und
Qualitditsmanagements in einem Wirtschaftsunterneh-
men

In den wirtschaftspolitischen Diskussionen wird der Schrei nach einer Erneuerung der
Sozialen Marktwirtschaft immer vernehmbarer. Mit der Sozialen Marktwirtschaft, dem
einstigen Erfolgskonzept der Wirtschaftswunderjahre, sollten nicht nur die scheinbaren
Gegensatze von ,Sozialem* und ,Marktwirtschaft* einander naher gebracht werden,
sondern vor allem eine Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung entstehen, in der der
Mensch im Mittelpunkt steht.

Fur Muller-Armack spiegelt die soziale Marktwirtschaft umfassende, meta-6konomische
Interessen wider und wird immer mehr zu einem Wirtschaftsstil der Moderne. ,Sozial” ist
fur ihn daher kein schmuiickendes Beiwort, sondern ein Hinweis darauf, dass diese Ord-
nung gesellschaftspolitische Ziele verfolgt. Die Orientierung an den Sozialprinzipien der
sozialen Marktwirtschaft bedeutet die Investition in das geistige Kapital, die Schaffung
von Selbstandigkeit (siehe auch das Prinzip der Subsidiaritat) in wirtschaftlichen und
anderen Lebensbereichen, die Durchfuhrung von Mal3hahmen im Hinblick auf die Ge-
samtheit der Umwelt gerade auch der sozialen Umwelt. (Nutzinger, Hans, 2010 S. 48)

Jung (Vorstand der ,juwi“ Gruppe) schreibt in seiner Weihnachtsbotschaft 2010:
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,vor 2.000 Jahren durften Hirten in einem kleinen Ort im Nahen Osten Zeuge eines sol-
chen Momentes sein: Ein Junge wurde geboren und damit der Ursprung dessen, was
die Bibel ,Rettung der Welt* und ,frohe Botschaft“ nennt. Diesen besonderen Moment,
den wir Weihnachten nennen, feiern Christen in aller Welt in diesen Tagen. Fur mich -
und viele andere Menschen - bedeutet die Geburt Jesu ein ganz kleiner und schwacher
Beginn eines groRen Ereignisses, das noch heute Menschen hin zu einer ewigen Hoff-
nung und Lebensperspektive verandert.

Als Unternehmer mdéchten wir Initiatoren von nachhaltigen Verdnderungen sein und un-
terstiitzen in diesem Jahr verschiedene Hilfsprojekte, die das Leben von vielen Men-
schen positiv pragen. Diese Projekte kénnen nicht das Elend der Welt in seiner Ge-
samtheit und Komplexitat besiegen, aber bedeuten einen groRen Unterschied fir Ein-
zelne.” (Jung, Fred, 2010)

¢ Die Qualitditsmerkmale eines OQM in einem Wirtschaftsunternehmen prézisieren
die Sozialprinzipien in Bezug auf die ,juwi“ spezifischen Faktoren, wie z.B. Ge-
schichte, Umfeld, Unternehmens- und Branchenentwicklung.

Michael ABlander von der Universitat Kassel, neben Peter Ulrich, einer der beiden Her-
ausgeber des Sammelbandes ,60 Jahre Soziale Marktwirtschaft®, sieht die Soziale
Marktwirtschaft vor einer globalen Herausforderung. Nach der Darlegung unterschiedli-
cher Konzepte von sozialer Marktwirtschaft und den unterschiedlichen Antworten auf die
Fragen, ob dieses Konzept in Zeiten der Globalisierung noch zeitgemaf und praktikabel
sei, gelangt er zur Uberzeugung, dass die zugrunde gelegten Sozialprinzipien immer
noch die Voraussetzungen fur eine verantwortliche gesellschaftliche- und wirtschaftliche
Ordnung darstellen. Gleichwohl missen die Prinzipien im Vollzug des Wirtschaftens
immer wieder neu beachtet und auf die jeweilige Situation des Akteurs hin diskutiert
werden. (Nutzinger, Hans, 2010 S. 49)

Das aus den Qualitatsmerkmalen abzuleitende Werteset der Organisation wird im Dialog
mit dem Vorstand und all seinen Mitgliedern einvernehmlich entwickelt und erst dann
gemeinsam mit der Abteilung Human Ressources (HR) in einen Fragekatalog Ubertra-
gen, der die Werte und Grundiiberzeugungen zu allen Mitarbeitern transportiert.

Schon weit vor der Einfihrung des OQM wurde bei ,juwi* lebhaft dartiber diskutiert, ob
sich die religivsen Uberzeugungen eines Vorstandes (in diesem Fall von Fred Jung)
eher als Storfaktor oder als Ressource erweisen und ob und wieweit diese christlichen
Grundiberzeugungen ein fester Bestandteil strategischer Entscheidungen sein dirfen.
Werner Sombart und Max Weber u.a. haben aufgezeigt, dass religiose Werte das wirt-
schaftliche Handeln und die wirtschaftliche Entwicklung positiv beférdern (Zeitschrift ftr
katholische Theologie, 1982 S. 322 f.). Die urspringliche Leitfunktion hat die Religion
spatestens seit der 68er Bewegung in Deutschland verloren. Gerade durch die jlingste
weltweite Finanz- und Wirtschaftskrise hat sich die Bedeutungs- und Verhaltnisbestim-
mung aber erneut veréndert. Immer mehr Theoretiker, Wirtschaftsexperten und Praktiker
weisen auf die positiven Zusammenhange von Religion, religiosen Werten und religio-
sen Institutionen fir das gesellschaftliche Zusammenleben und somit von Demokratie
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und Menschenrechten hin. Prof. André Habisch von der Katholischen Universitat
Eichstatt merkte anlasslich seines Vortrages im Rahmen der Jahrestagung des ,Deut-
schen Netzwerkes fur Wirtschaftsethik® (DNWE) an, dass die Religion wie die Wirtschaft
durch Fundamentalismus, personliches Fehlverhalten und unzureichende Steuerungs-
mechanismen aktuell mit einem Imageproblem zu kdmpfen habe®. Zu fragen bleibe, so
Habisch, in wieweit Religion den Vertrauensverlust beheben und neue Losungsansétze
bieten kdnne. Hier gébe es ausreichend Belege, wie sich die Wirkung von Religion posi-
tiv auswirkt. So verbessere die Religion die Selbstwahrnehmung des Menschen, fiihre
zu einer hoheren Selbstkontrolle und Selbstbindungsféahigkeit. Darliber hinaus vermittele
sie einen Lebenssinn. Religion wird somit neben dem Human- und Sozialkapital als spi-
ritual capital zu einer wichtigen Ressource auch und gerade fur Wirtschaftsunterneh-
men. Das Konzept von Robert K. Greenleaf des ,servant leadership” unterstreicht die
Bedeutung des spiritual capital fir die Managementpraxis, in dem es die Beférderung
persénlichen Wachstums anderer als die zentrale Aufgabe fir das Management ansieht.
(Schenkel, M., 2010 S. 57)

Weitere Aspekte fur eine gelungene Einfihrung und Durchfiihrung des ersten OQM
Kreislaufes waren:

o Alle Mitarbeiter werden in den Prozess integriert; durch die Mitarbeiterbefragung,
die Kommunikation der Ergebnisse und der gemeinsam vereinbarten Maf3nah-
men in der Bearbeitung des Minimumfaktors, sowie durch geeignete Unterstit-
zungsmaflnahmen durch die Fuhrungskréafte, HR oder externe Coachings.

e Evaluation aller MalRnahmen durch erneute Befragung .

¢ Einbettung der Ergebnisse in eine leistungsgerechte Entlohnung der Mitarbeiter.

3.5.1 Vorbereitung auf den ersten OQM Kreislauf

Es galt also zunéchst gemeinsam mit dem Vorstand und dem Leiter HR herauszufinden,
ob die bisherigen Erfahrungen und die Methodik eines OQM einem Wirtschaftsunter-
nehmen Uberhaupt helfen kénnen, seine Werte zu klaren, damit sich Mitarbeiter mit ih-
rem Verhalten daran orientieren kénnen.

Der Vorbereitung auf die Einfuhrung des OQM kam daher eine besondere Bedeutung
zZu. Zunachst bedarf es eines Auslosers, wie Joachim Rottluff und Hans-Joachim
Schneider es nennen, um sich fir die Integration eines Werte- und Qualitdtsmanage-
ments zu entscheiden.

Bedingt durch das schnelle Wachstum und die Internationalisierung von ,juwi“, sollte
durch den Einsatz des OQM in Erfahrung gebracht werden, ob und wie stark in der Ge-
samtorganisation, in ihren Teilbereichen und Systemen, die Vision des Unternehmens
(100 Prozent erneuerbare Energien) gelebt wird. Wie stark identifizieren sich Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter mit dem Auftrag der Organisation? Sind die Strukturen zweckméa-

"8 siehe u.a. den Skandal um sexuellen Missbrauch in der katholischen Kirche
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Rig, was die Beftrderung der Vision in alle Unternehmensteile angeht? Fihlen sich die
Mitarbeiter bestarkt und bevollméchtigt, um dem Auftrag des Unternehmens und den
Bedirfnissen der Kunden gerecht zu werden? Welche MalRnahmen kénnen helfen, die
Qualitat zu steigern und wie kann der Erfolg der MaRnahmen nach Innen und Aul3en
Uberprift werden?

Das 1991 gegrindete internationale Forschungs- und Beratungsinstitut ,Great Place to
Work" vergleicht weltweit in 40 Landern die Arbeitsplatzkultur und die Arbeitgeberattrak-
tivitdt von kleinen bis grolien Unternehmen. Die herausragende Rolle spielt dabei die
Schaffung vertrauensvoller Beziehungen zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern,
den Mitarbeitern untereinander (Teamgeist), der Stolz der Angestellten auf die eigene
Arbeit und die des Unternehmens insgesamt. Einmal jahrlich wird der aus Sicht der Mit-
arbeiter attraktivste Arbeitgeber mit einem Glitesiegel ausgezeichnet. Das Institut folgt
der Erkenntnis, dass eine attraktive Arbeitsplatzkultur das Engagement und die Motivati-
on der Angestellten und somit den Unternehmenserfolg nachhaltig férdern. Solche Ar-
beitgeber haben dann auch mehr Chancen, die besten Arbeitskrafte fiir sich zu gewin-
nen und zu binden. Aus der Sicht der Mitarbeiter ist ein ,,Great Place to Work" ein Ort, an
dem man denen vertraut, fur die man arbeitet, und stolz ist auf das, was man selbst und
das Unternehmen leistet. (greatplacetowork.de, 2010)

Der Leiter des Institutes, Frank Hauser, sagte anlasslich der Verleihung des Giitesiegels
2010: ,Deutschlands besten Arbeitgebern ist es trotz Wirtschaftskrise gelungen, ein ho-
hes Mal3 an Mitarbeiterorientierung aufrecht zu erhalten. Sie haben erkannt, dass eine
vertrauensvolle Beziehung zu den Beschéftigten kein "Luxus” ist, sondern eine zentrale
Grundlage fur eine erfolgreiche Leistungsgemeinschaft im Unternehmen.” (Metz,
Ansgar, 2010) Den Auszeichnungen gingen anonyme Befragungen der Beschéftigen
voraus, zu zentralen Themen wie Fihrung, Zusammenarbeit, Entwicklung, Vergitung,
Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz und den MafRnahmen und Programmen der Perso-
nalarbeit.”’

Wie das OQM verfolgt auch der Ansatz ,Great Place to Work" das Anliegen, einen Wer-
te- und Kulturspiegel des Unternehmens zu erstellen. Seine Stérke liegt dabei u.a. in der
Vergleichbarkeit (Benchmarking) mit anderen Unternehmen der gleichen ,Klasse" eine
Starke, die das OQM derzeit nur im Hinblick auf Gemeinden und caritative Organisatio-
nen und deren Teams durch die Vielzahl an Untersuchungen und Erfahrungen einbrin-
gen kann.

Dem OQM als Werte- und Qualitatsmanagement in einem Wirtschaftsunternehmen wie
Juwi,” fehlt an dieser Stelle die Erfahrung und somit auch die Mdéglichkeit eines Bench-
marking mit vergleichbaren Unternehmen. Die Schwache universell anwendbarer Model-
le, mit ihren Shared Values ist jedoch auch, dass das Originare verlorengeht. Die fir alle
glltigen Werte werden ohne gréRRere Reflexion tbernommen, was im Falle von ,juwi*
nicht der Firmenphilosophie entspricht. Demnach war die Strategie des Vorstandes, zum

" (Metz, Ansgar, 2010)
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einen ein ,juwi* spezifisches Werteset zu entwickeln und zu implementieren. Dabei sollte
es vor allem um das ,innere Benchmarking” gehen, d.h. der Vergleichbarkeit von Ge-
schaftsbereichen, Sektoren bis hin zur Teamebene, um maoglichst genaue Informationen
Uber den wirklichen Zustand und den genauen Bedarf an Unterstiitzung in den Syste-
men zu erhalten. Zum anderen war man der Uberzeugung, dass dieser Prozess dazu
fuhrt, sich auch auf der Ebene der ,Shared Values” mit anderen Organisationen messen
zu konnen. Aus diesem Grund nahm ,juwi“ nun bereits zum zweiten Mal an der ,Great
Place to Work" Studie teil und belegte 2010 einen Platz untern den Top 50 Unternehmen
in Deutschland.

Fur die Initialisierung des OQM Prozesses war die klare Position des Vorstandes ent-
scheidend. Er machte deutlich, dass dem Top-Management dieser Prozess aul3eror-
dentlich wichtig ist und daftr Aufmerksamkeit, Kraft und Ressourcen bereitgestellt wir-
den. Die Unternehmensspitze setzte den Leiter HR als Projektleiter ein, der in direkter
Linie an den Vorstand Uber den Fortgang berichtete. Im Dialog mit Vorstand und dem
Leiter HR wurden, ausgehend von den Sozialprinzipien, die vier Qualitatsbereiche (Lei-
tung, Mitarbeiter, Strukturen und Kunden) zunéchst durch die Adjektive (Aktiv, Gaben-
orientiert, ZweckmaRig, Bedurfnisorientiert) néaher beschrieben.

Aktive
orientierte

Leitung Mitarbeit

Ziel- ~ Bediirfnis-
fuhrende orientierte
Strukturen Dienst-

leistung

N\

Abbildung 49: Die vier Qualitatsmerkmale des Werte- und Qualitditsmanagements der ,juwi“
Gruppe

Die Adjektive, deuten zum einen auf die Herkunft des OQM, zum anderen verweisen sie
bereits darauf, was der Organisation hinsichtlich der Leitung, Mitarbeit, Strukturen und
Dienstleistung wichtig ist.

Im weiteren ging es darum, das Wertestatement so zu formulieren, dass sich die vier
Sozialprinzipien in den vier Qualitatsmerkmalen wiederfinden. Ein Werteset, entsteht
zunachst im Kontext der Unternehmensgrindung. Die dort gelebten Werte stehen dann
zumeist in einem direkten Zusammenhang mit dem Produkt, mit der Standortentschei-
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dung und den persdnlichen Visionen der Unternehmensgriinder und werden stark von
diesen Personlichkeiten gepragt. Je schneller und grofRer das Unternehmen wachst,
desto allgemeiner und abstrakter werden diese Werte. Sie sind zu unspezifisch, als dass
sie sich flr das tagliche Entscheiden und Handeln eignen. Einzelne Geschéftsbereiche
fangen an, ihre eigenen Visionen und Werte zu leben.

Die Organisation gibt sich, mit ihren aus der Geschichte und ihrer Vision abgeleiteten
Werten ein Profil, das sie in ihrem Umfeld und im Markt positioniert und zu einem attrak-
tiven Kooperationspartner macht. Die Klarung der Werte, gerade in der Phase des
Wachstums und der Internationalisierung bei ,juwi®, bedeutet, zu entscheiden woflir man
stehen will und welche Versprechen man den jeweiligen Interessensgruppen nach innen
und aulRen geben will. Die Interessensgruppen sind: Mitarbeiter, Kunden, Partner, Kapi-
talgeber, Gesellschaft, Umwelt.

Fir jede dieser Interessensgruppe gilt es zu bestimmen, ob, und in welcher Art und
Weise man gedenkt, diesen Anforderungen gerecht zu werden.

Ein OQM sollte, so der Vorstand, in einem ersten Schritt die Interessensgruppe der Mit-
arbeiter, in der Komplexitat ihres Arbeitsumfeldes (360 Grad Perspektive) in den Fokus
nehmen. Gleichwohl sollten die weiteren Interessensgruppen nicht aus dem Blick gera-
ten, sondern wie Steven Covey vorschlagt, mit der ,ndchsten Welle* erreicht werden. In
dem Male, wie sich Mitarbeiter selbst ihren Kollegen und Fuhrungskraften vertrauen
und erleben, wie sich ihre Alltagsentscheidungen an den ,juwi“ Werten orientieren, wer-
den die ,juwi* Markenwerte bei Kapitalgebern in Gesellschaft und Umwelt flr Vertrauen
sorgen. Das Qualitditsmerkmal ,Bedurfnisorientierte Dienstleistung” schlagt an dieser
Stelle schon den Bogen zur Kundenorientierung und somit zum eigentlichen Auftrag des
Wirtschaftsakteurs.

Gesellschafts -
Vertrauen

Markt
Vertrauen

Organisalions -
Vertrauen

Beziehungs -
Vertrauen

Abbildung 50: Vertrauenswellen
(Covey, Steven M.R., 2009 S. 49)
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Nach der Festlegung auf die vier Qualitatsmerkmale und ihrer Adjektive, ging es in der
Phase der Werteklarung nun darum, Aktionsfelder zu definieren, anhand derer die ,juwi“
spezifischen Werte sichtbar gemacht werden sollten. Fir eine erste Orientierung dienten
Erfahrungen aus vorangegangenen OQM Prozessen, das Werteviereck von Wieland
(siehe Abbildung 51), das EFQM/TQM Modell, die TEMP Methode von Knoblauch und
auch die in der ,Great Place to Work" beschriebenen Wertekategorien.

Kommunikationswerte

Leistungswerte

O Nutzen

O Kompetenz

O Leistungsbereitschaft
O Flexibilitat

O Kreativitat

O Innovationsonentierung
O Qualitat

Kooperationswerte

O Loyalitat

O Teamgeist

O Konfliktfahigkeit
O Offenheit

O Kommunikations-

O Achtung

O Zugehdrigkeit

O Offenheit

O Transparenz

O Verstandigung

O Risikobereitschaft

Moralische Werte

O Integritat
O Faimess
O Ehdichkeit

O Vertragstreue

O Verantwortung
orientierung

Abbildung 51: Werteviereck
(Wieland, Josef, 2004 S. 436)

Die Aktionsfelder der vier Qualitatsmerkmale wurden mit einer Kurzbeschreibung verse-
hen, denen man dann zun&chst die sog. ,Shared Values* aus vergleichbaren Modellen
zugeordnet hat. Dieser Zwischenschritt war hilfreich, um abschlieRend die ,juwi spezifi-
schen Werte herauszuarbeiten, die sich dann, wie Tabelle 7 am Beispiel ,Aktive Leitung*
zeigt, leichter extrahieren lieRen.”®

An dieser Stelle der Diskussion wurde den Beteiligten deutlich, dass jede Organisation
dazu da ist, ihre eigenen Werte zu schaffen, Gebrauchswerte und Tauschwerte und
nicht lediglich ,Shared Values" zu Ubernehmen. Die Préazisierung und Klarung des ,juwi*

8 Fur die drei weiteren Qualitatsmerkmale siehe Anhang: Tabellen 10-12
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Wertesets hinsichtlich der Arbeitswelt der Mitarbeiter, mit ihren Fuhrungskraften und
Strukturen war in der Phase der Vorbereitung auf den OQM Fragebogen elementare
Voraussetzung fur den Aufbau des Wertemanagementsystems und dessen Integration
in ein umfassenderes Qualitdtsmanagement bei ,juwi’. (Rottluff, Joachim/Schneider,
Hans-Joachim, 2004 S. 446)

Nachdem die vier Qualitditsmerkmale mit je vier Aktionsfeldern und den dazugehdorigen
JUWi“ Werten benannt waren, wurde der Fragebogen fir die erste Mitarbeiterbefragung
gemeinsam mit HR und im Austausch mit dem Vorstand erstellt. Zu jedem der vier Qua-
litatsmerkmale wurden zehn Fragen gemal der Vorgaben empirischer Sozialforschung
von Statistikern konstruiert.

Aktive Leitung | ,juwi* Werte Fragen
Aktionsfelder

Persdnlichkeit | Glaubwurdigkeit Mein direkter Vorgesetzter Uberzeugt mich,
weil sein Reden mit seinem Handeln tibereinstimmt.

Mitarbeiter Bevollméachtigung Mein direkter Vorgesetzter unterstitzt mich,
wenn ich in meiner Arbeit nicht weiter weil3.

Mein direkter Vorgesetzter bezieht mich in
wichtige Entscheidungen mit ein.

Mein direkter Vorgesetzter delegiert Aufga-
ben, wenn es sinnvoll ist.

Mein direkter Vorgesetzter redet mit mir auf
hilfreiche Art iber meine Starken und Schwachen.

Mein direkter Vorgesetzter fordert meine
besonderen Fahigkeiten.

Mein direkter Vorgesetzter weil3, wo meine
Starken liegen.

Mein direkter Vorgesetzter informiert mich
Uber alles, was fiir meine Arbeit wichtig ist.

Vision Inspiration Mein direkter Vorgesetzter hat eine Vision fir
mein Team, die mich inspiriert.

Wirtschaft- Anpassungs- Die Strategie unseres Unternehmens wird immer
lichkeit fahigkeit wieder an die Erfordernisse des Marktes angepasst.
Tabelle 8: Juwi“ Werte und Fragen ,Aktive Leitung”

Die Erwartungshaltung an eine ,Aktive Leitung beispielsweise und welche Werte sie
transportieren soll, wurde in den zehn Fragen zum Ausdruck gebracht. Ebenso war das
Prozedere bei den weiteren drei Qualitditsmerkmalen. Alle Werte und die damit einher-
gehenden Fragestellungen wurden abschliel3end daraufhin tUberprift, ob sie den Sozial-
prinzipien (organischen Prinzipien) in allen Fallen entsprechen.

Die ,innere* Wertematrix der ,juwi‘ Gruppe, die dem OQM zugrunde liegt, kann am
ehesten wie folgt dargestellt werden:
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Aktive Leitung

Glaubwiirdigkeit 'Gabenoﬁen'ﬁerung-
Bevollmachtigung Vertrauen
Inspiration Beteiligung
Anpassungsfahigkgi Transparenz

Der Menschim

lpul

Bedirfnisorientierte
Dienstleistung

Bediirfnisorientierung
Fokussierung
Zufriedenheit

Integritat

ZweckmaBige Strukturen
Teamkompetenz
Zielorientierung
Treue
Zugehorigkeit

Abbildung 52: Wertematrix "innere Werte"

Das ,Herzstiick” des ,juwi“ Wertesets ist die Festlegung darauf, dass bei allem Bestre-
ben, bei allen anvisierten Margen und Wachstum der Organisation, der Mensch im Mit-
telpunkt aller Betrachtungen stehen muss. Die Vision der Unternehmensgrtinder, ,, 100
Prozent erneuerbare Energien*, hat das Wohlergehen der Menschen von heute, aber im
Besonderen auch das Wohl der Menschen der nachsten Generationen im Blick. Die um
diese Mitte herum gruppierten Qualitatsmerkmale und Werte beschreiben diesen inners-
ten Wert und transferieren ihn in die Praxis der Mitarbeiter. Die Konkretisierung erfolgt
mittels der 40 Fragen, deren Auswertung dann klare Hinweise geben, welche Minimum-
faktoren im nachsten Jahr zu bearbeiten sind.

3.5.2 Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragungen 2008 - 2010

Das OQM Profil wurde im Winter 2010 zum dritten Mal erhoben und erstreckte sich Gber
einen Zeitraum von drei Jahren (2008-2010). In dieser Zeit wuchs die Organisation von
knapp 400 auf nahezu 1000 Mitarbeiter. In jedem Jahr kamen neue Auslandsniederlas-
sungen hinzu. Nach der zweiten Analyse wurde klar, dass die dritte Umfrage als online
Umfrage laufen muss, will man alle Mitarbeiter weltweit zeitnah befragen und mit den
Resultaten vertraut machen. Nach jedem OQM Kreislauf wurden die Fragen und die
dahinterliegenden Werte aufs Neue vom Vorstand gepruft und fur richtig befunden. Le-
diglich Im Wortlaut von zwei Fragestellungen wurden tber die drei Jahre kleinere Kor-
rekturen vorgenommen, die die Vergleichbarkeit der drei OQM Profile jedoch nicht be-
eintrachtigen.

Im Sprachgebrauch hat sich im Unternehmen die Mitarbeiterbefragung des OQM als
360 Grad Analyse, 360 Grad Feedback oder auch als 360 Grad Beurteilung durchge-
setzt. Prof. Waldemar Pelz definiert, was unter einem 360 Feedback zu verstehen ist:
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.Bei einem 360-Grad Feedback (auch 360 Grad Beurteilung genannt) handelt es sich
um eine Einschatzung der Leistungen oder Kompetenzen von Fach- und Fuhrungskraf-
ten. Feedback-geber kénnen sein: Mitarbeiter, Kollegen, Vorgesetzte, Projektmitglieder
und Kunden (Fremdbild). Hinzu kommt die Selbsteinschatzung (Selbstbild) des Feed-
backnehmers. Der Vergleich von Selbstbild und Fremdbild ist extrem ntzlich, weil er
sehr konkrete Hinweise zur Arbeit an den eigenen Stérken und Schwéchen gibt und
durch die Einbeziehung verschiedener Perspektiven deutlich objektiver ist als das Feed-
back von nur einer Person — zum Beispiel des Vorgesetzten. Es gilt der Grundsatz, dass
Lernen nur durch Feedback mdglich ist. Das gilt insbesondere fiir die komplexe Ma-
nagementkompetenz.” (Pelz, Waldemar, 2011)

Die Ergebnisse der ersten Umfrage 2008 wurden als Gruppen-Mittelwerte dargestellt.
Der Fragebogen wurde fur ,juwi“ neu entwickelt und somit gab es keinen Vergleichs-
rahmen innerhalb oder auBerhalb von ,juwi“. Der Vorteil solcher Gruppenmittelwerte
liegt darin, dass eine ubersichtliche Zusammenfassung von beliebig vielen Rohdaten
mdglich ist. Die Nachteile liegen in der begrenzten Vergleichbarkeit und in der unklaren
Auskunft, was nun ,normal“, gut oder schlecht ist. Dem Vorstand war es nach der zwei-
ten Erhebung im Jahr 2009 wichtig, die Daten der ersten Umfrage nach zu normieren
(auch ,Standardisierung” genannt). Damit sollte die Vergleichbarkeit von Ergebnissen,
z.B. zwischen den vier Qualitatsmerkmalen eines Profils, oder zwischen den Abteilun-
gen und Teams, die in einer sogenannten ,Division* zusammengefasst werden konnten,
oder aber auch zwischen den verschiedenen Erhebungszeitpunkten hergestellt wer-
den.”® Dariiber hinaus schafft eine Normierung einen Bezugsrahmen fir die Ergebnisse,
so dass klar wird, was gut, schlecht oder ,normal* ist.2° Die Normierung wurde mdéglich,
weil die Gesamtstichprobe (2008/2009) einen ausreichenden Umfang hatte. Allerdings
handelt es sich bis zur aktuellen dritten Erhebung um einen Vergleich von ,juwi* ,mit sich
selbst” — zwar Uber drei Erhebungszeitpunkte, nicht aber im Sinne einer echten Bench-
markstudie mit anderen Firmen aus derselben Branche. Im Sinne der Vergleichbarkeit
der Ergebnisse war die Normierung dennoch ein groRer qualitativer Sprung.81

Um auch den Kriterien eines 360 Grad Feedbacks im OQM Fragebogen zu entspre-
chen, wurden mit dem Leiter HR und dem juwi Vorstand die von Waldemar Pelz vorge-
schlagenen Erfolgsfaktoren berticksichtigt:

& Temperaturangaben in Celsius und Fahrenheit kénnen nicht direkt miteinander verglichen werden. Eine
Normierung rechnet Messungen auf unterschiedlichen Skalen quasi in eine neue gemeinsame Messein-
heit um. Im Beispiel kénnten das Temperaturangaben in Kelvin sein.

8 S0 wie die Temperaturmessung nach Kelvin einen absoluten Nullpunkt und damit ein eindeutiges Refe-
renzsystem hat, hat eine normierte Skala einen absoluten Mittelwert, um den herum sich die Ergebnisse
eindeutig einordnen und beurteilen lassen.

8 Formel der Normierung: Die Normierung der ,juwi“-Ergebnisse folgt der Ublichen Standardisierungsfor-
mel, angelehnt an so genannte T-Werte:
T = 50+(15*(X-m)/s))
T = normierter Ergebniswert
50 = Mittelwert der normierten Ergebnisse
15 = Standardabweichung der normierten Ergebnisse
X = Rohwert
m = Mittelwert der Gesamtstichprobe (2008 und 2009)
s = Standardabweichung der Gesamtstichprobe (2008 und 2009)
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e Gewahrleistung absoluter Anonymitat aller Feedback-Geber.

e Besprechung der Ergebnisse der Analyse im Team mit sich anschliel3enden Ver-
einbarungen.

e Aufarbeitung von Interpretationsdifferenzen (Wie war die Fragestellung eigentlich
gemeint?) zur Férderung der Sachlichkeit.

e Ableitung des Fragebogens aus den Unternehmenszielen und den personlichen
Entwicklungszielen der Mitarbeiter, damit jeder seinen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg nachvollziehen und leisten kann.

e Ubernahme der Ergebnisse in die Balanced Scorecard und in die Zielvereinba-
rungen.

e Unterstitzung der MaRnahmen durch Coaching der Fuhrungskrafte, um die Ver-
anderungsprozesse zu beschleunigen.

e Die Aussagen des Fragebogens richten sich nur an beobachtbares und veran-
derbares Verhalten und nicht an Charaktereigenschaften. (Pelz, Waldemar,
2011)

Bei der Interpretation der nachfolgenden Ergebnisse gilt, dass alle Ergebnisse auf einer
Standardnormalverteilung um den Mittelwert 50 liegen. Die Skala ist nach oben und un-
ten offen, es kdnnen also Werte unter null oder Uber hundert auftreten (Ausrei3er). Die
Standardabweichung der Ergebnisse betragt immer 15. Werte zwischen 45 und 55 sind
"durchschnittlich". Werte zwischen 35 und 65 sind immer noch normal (ca. 68 Prozent
aller Werte liegen in diesem Bereich), haben aber einen positiven oder negativen Trend.
Werte unter 35 sind niedrig ("schlecht"), Werte Uiber 65 sind hoch ("richtig gut").

Die Beteiligung an den ersten beiden Mitarbeiterbefragungen lag bei tber 95Prozent.
Dieser Uberaus hohe Wert ist der Tatsache geschuldet, dass sich die jeweiligen Flh-
rungskrafte in ihren Teams darum kimmerten, dass die anonyme Befragung (auf Pa-
pier) zeitnah durchgefuhrt wurde. Durch das Wachstum von ,juwi®, insbesondere durch
weitere Standorte im Ausland verzogerte sich der Ricklauf und somit die Auswertung
und Kommunikation der Ergebnisse in dem Mal3e, dass sich die Verantwortlichen ent-
schlossen, die dritte Befragung online durchzufuhren. In Zusammenarbeit mit der EDV
wurde eine Plattform entwickelt, die die Anonymitéat der Befragung sicherten und den
Transport der Daten nach Eingabe zur Auswertungsstelle beschleunigten. Ziel war es,
dass spatestens drei Monate nach Ergebniseingang alle Mitarbeiter die Ergebnisse ken-
nen, um dann in ihren Teams und Organisationseinheiten die geeigneten MalRhahmen
entlang dem Minimumfaktoren planen und durchfihren zu kénnen.

Die Beteiligung an der ersten anonymen online Befragung lag immer noch bei 70 Pro-
zent. Ridiger Hossiep, Wirtschafts- und Personalpsychologe von der Ruhr-Universitéat
Bochum bemerkt: ,Wenn die Mitarbeiter den Fragebogen wahrend der Arbeitszeit in der
Kantine ausflllen und der Betriebsrat die Bogen anschlielRend einsammelt, kommen sie
auf hohe Beteiligungsquoten. Wenn Sie das Ausfiullen der Befragung dagegen vdllig
freistellen, dann werden sie in der Regel die 40 Prozent Beteiligung nicht Gberschreiten
kénnen. Wenn an den Befragungen immer nur zwischen 30 und 40 Prozent der Mitar-
beiter teilnehmen, weil3 ich nicht, ob die Teilnehmer aus dem einen Jahr mit denen einer
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friheren Befragung identisch sind. Also kann ich die Daten schlecht vergleichen. Es wa-
re also gut, mehr als 60 Prozent Beteiligung zu haben.” (Hossiep, Ridiger, 2008 S. 51)

Im Zuge der Auswertung einer im Juni 2010 stattgefundenen Mitarbeiterbefragung der
Zentralverwaltung der Universitat Gottingen wird ein Wert von 50 Prozent als notwendig
beschrieben, um aussagekraftige Ergebnisse zu erhalten. (Universitat Gottingen)

Das nachstehende Schaubild stellt die Struktur dar, wie sie der dritten Mitarbeiterumfra-
ge im November 2010 zugrunde lag. Organigramme sind gerade bei schnell wachsen-
den Unternehmen oft nur Momentaufnahmen, so auch bei ,juwi®. Daneben ist eine so
komplexe Organisation nur schwer in einem Schaubild darzustellen. Fir die Interpretati-
on der Ergebnisse ist das Schaubild doch hilfreich, da es dem Betrachten einen Uber-
blick gibt, welche Organisationseinheiten untersucht wurden und miteinander verglichen
wurden.
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Vor jedem neuen OQM Kreislauf wurde in Absprache mit dem Vorstand und HR geklart,
welche Veranderungen in der Struktur seit der letzten Umfrage stattgefunden haben.

Abbildung 53:
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Teams haben sich vergrof3ert, wurden in andere Sektoren eingegliedert, Fihrungskrafte
haben ihre Positionen im Unternehmen gewechselt oder haben das Unternehmen ver-
lassen. Die sorgféltige Vorbereitung auf den zweiten und dritten Kreislauf beschatftigte
sich wesentlich um die Erfassung aller strukturellen Verdnderungen aus dem letzten
Jahr und mit der damit einhergehenden Klarung, welche Einheiten im Unternehmen un-
tersucht und miteinander verglichen werden sollten. In den bisherigen drei OQM Kreis-
laufen wurden untersucht und abgebildet:

e juwi* Gesamt

e juwi“ Holding (orange)

e juwi“ Solar (gelb)

e juwi“ Wind (hell blau)

e juwi” Bio (grun)

e juwi* Management (dunkel blau)

e juwi“ R&D (Research & Development gmbh & co. kg) (rosa)

e juwi“IPP (Independent Power Producer) Beteiligungs GmbH (turkis)
e juwi“ Auslandsniederlassungen (gelb/blau)

Untersucht und bewertet wurden dabei die Filhrungsebenen E2 bis E5 der ,juwi* Grup-
pe. Diese sind:

e Sektorgeschéftsfuhrer/innen (E2)
o Geschéftsfuhrer der Niederlassungen (E3)
e Bereichsleiter/innen (E3)
e Abteilungsleiter/innen (E4)
e Teamleiter/innen (E5)

Mitarbeiter der Ebene E6 (Gruppenleiter) und E7 (Mitarbeiter) geben der Fuhrungskraft
aus Ebene E5 ihr Feedback. Die Gruppenleiterebene E6 wird (noch) nicht bewertet, da
es sich weltweit noch um sehr wenige, kleine und neue Strukturen bei ,juwi* handelt.

Feedback erhalt immer die jeweils nachst hohere Fihrungsebene. Auch dann, wenn
z.B. nach Ebene E5 direkt E3 folgt und die E4 fehlen sollte. In diesem Fall wirde E5
direkt E3 bewerten usw. In E3 der Holding geben die Bereichsleiter ebenso wie die Sek-
torgeschaftsfuhrer/innen (E2) dem fir sie disziplinarisch verantwortlichen Vorstand (E1)
Feedback (geplant 2011).

Befragt und/oder bewertet werden alle fest angestellten Mitarbeiter (Teilzeit, Vollzeit,
Azubis), die bis einschliefZlich 01.09.2010 in die ,juwi* Gruppe eingetreten sind. Weil der
Bewertungszeitraum bezogen auf die Interaktion zwischen Fuhrungskraft und Team zu
kurz wére, werden Feedbacks von Mitarbeitern, die nach dem 01.09.2010 eingetreten
sind, nicht bertcksichtigt. Interne Wechsel und Versetzungen innerhalb der ,juwi* Grup-
pe werden ebenfalls nur bis einschlieRlich 01.09.2010 beachtet. Mitarbeiter, die nach
dem 01.09.2010 gewechselt sind, bewerten ihr vorheriges Team. Teams mit weniger als
3 Personen werden aus methodischen Griinden nicht bewertet.
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Die 40 Fragen des Feedbackbogens beziehen sich auf den direkten Arbeitsalltag im
Ruckblick auf das letzte Jahr (bspw. 01. Oktober 2009 bis 01. September 2010) und
bilden die vier fir den Erfolg von ,juwi* wesentlichen Handlungsfelder ab.

Fur jeden der Sektoren (E2) wurde dann ein eigenes OQM Profil erstellt (Holding, Solar,
Wind usw.). Das ,Holding-Profil“ auf E 2 beispielsweise wurden dann (wie in allen ande-
ren Sektoren auch) aufgefachert in die 11 Bereiche (E3). Unterhalb der E 3 wurden dann
alle Teams auf Ebene 4 und 5 befragt. Die internen Vergleiche der Sektoren, Bereiche
und Teams (E2 — EbB), also das interne Benchmarking, wurde in sogenannten ,Divisions*
zusammengefasst.82

Nach der Darstellung des ,juwi“ Gesamtprofils, wird im nachsten Schritt die Division der
Sektoren (Solar, Wind, Holding, Bio usw.), also der Ebene E2 und deren Entwicklung
(Solar, Wind, Holding, Bio usw.) Uber den Zeitraum von drei Jahren aufgezeigt und mit-
einander verglichen.

Innerhalb eines jeden Sektors (E2) wurden dann die jeweiligen Bereiche (E3) dieses
Sektors in einer Division miteinander verglichen, ebenso verhielt es sich mit dem Ver-
gleich der Teams in den jeweiligen Bereichen E4- ES5.

Aus dem dreijahrigen Untersuchungs- und Entwicklungszeitraum sind Gber 200 OQM
Reports mit mehr als 11.000 Seiten interessantester Ergebnisse zusammengekommen.
Es gilt nun an dieser Stelle eine Auswahl zu treffen, die den Leser zu den wichtigsten
Erkenntnissen eines dialogisch orientierten OQM in einem Wirtschaftsunternehmen
fuhrt.

Folgende Aspekte und Fragen standen bei der Auswahl der nachfolgenden Schaubilder
und Interpretationen im Vordergrund:

* Wie hat sich die Gesamtorganisation tber die drei Jahre entsprechend der Krite-
rien eines OQM entwickelt?

¢ Welche Minimumfaktoren wurden bearbeitet und mit welchem Erfolg?

* Welche Erkenntnisse lieferte die ,Division-Auswertung®, das sogenannte Team
Benchmark?

* Wie konnten sich die Flhrungskrafte geman ihrer Ergebnisse weiterentwickeln?
Traf die Diagnose auch den wirklich ,wunden Punkt“?

8 Im Anschreiben an die Mitarbeiter definierte der Vorstand und der Leiter HR was unter den Begrifflichkei-
ten im Fragebogen zu verstehen ist:

Der Begriff ,Team" im Zusammenhang mit der Mitarbeiterbefragung meint alle Personen, die von der-
selben Fuhrungskraft disziplinarisch gefuhrt werden. ,Personen kdnnen dabei sowohl Mitarbeiter ohne
Fuhrungsverantwortung als auch Fihrungskréfte sein. Ein Team kann somit auch vollstandig aus Fuh-
rungskraften bestehen (z.B. ein Team aus Bereichsleitern der ,juwi* Holding AG, das von ihrem diszipli-
narisch verantwortlichen Vorstand gefihrt wird).

Der Begriff ,direkter Vorgesetzter” meint die fur das Team disziplinarisch verantwortliche Fiihrungskraft.
Dies gilt auch fur Fuhrungskréafte, die Fuhrungskrafte fihren.

Der Begriff ,Bereich* entspricht der Auswabhl, die die Mitarbeiter im Fragebogen unter Punkt 1 der Aus-
wahlliste getroffen haben.

Die Begriffe ,Kollege/ Kollegin“ und ,wir* im Teamzusammenhang meinen die Mitglieder in einem Team
(siehe Punkt 1).
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* Welche Einblicke ergeben sich aus dem dynamischen Entwicklungsdiagramm
bei den Fuhrungskraften und Managern (Darstellung der Entwicklung einer Fih-
rungskraft ber den Zeitraum von drei Jahren)?

3.5.3 Interpretation der Ergebnisse und Malinahmen , juwi* Gesamt

Zunachst soll die Entwicklung von ,juwi“ Gesamt im Zeitraum 2008-2010 im Vordergrund
stehen, mit den zentralen MaBnahmen entlang der Minimumfaktoren, um dann die Ent-
wicklungen der Sektoren, Bereiche, Teams und der Fihrungskrafte besser interpretieren
(siehe Punkt 3.5.4) zu kénnen.

—OQM Plu o CQM
Quality Characteristic Analysis & Trends
for the Organic Quality Management journey of
JUWI AG Gesamtprofil
Survey Administrator OQM Int'l
Min - M
Survey # Date Minimum Factor Maximum Factor Im ax Average
Difference
3 2010 5306 Active Leadership (AL) 5392 Gift-oriented Assignment of Co- 0846 5355
[current) workers (5C) Change 1 -3 +3,6519
All
2 2009 4960 Active Leadership (AL) 50.16 Meed-based Service (M5) 0.56 4950
(prev 1) Change | -2 -0.2816
All
I 2008 4974 Meed-based Service (N5) 50.74 Active Leadership {AL) .ol 50,18
(prev 2)
All
\ J

Abbildung 54: Entwicklung ,juwi* im Zeitraum 2008-2010

Zwischen dem ersten und zweiten Profil gab es im Gesamtprofil kaum erkennbare Ver-
anderungen. War der Minimumfaktor 2008 , Bedurfnisorientierte Dienstleistung”, so war
es 2009 ,Aktive Leitung“. Im Untersuchungszeitraum 2008-2010 ist dagegen ein deutli-
cher Zuwachs von mehr als drei Punkten abzulesen. In allen vier Qualitdtsbereichen hat
sich die Gesamtorganisation deutlich entwickelt, was angesichts des starken Wachs-
tums und der Internalisierung noch hoher bewertet werden muss.
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Abbildung 55: Dynamischer Prozess 2008-2010

Einer der Minimumfaktoren aus dem ersten Profil (2008) war ,ich werde fir meine Auf-
gaben optimal geschult®. Dieser Minimumfaktor zog sich wie ein roter Faden durch alle
Auswertungen in den Sektoren und Bereichen. Die Mitarbeiter fihlten sich durch das
hohe Tempo im Unternehmensalltag nicht ausreichend qualifiziert, um den internen und
externen Kundenbedurfnissen gerecht zu werden.

Als zentrale Maflinahme zur Bearbeitung des Minimumfaktors initiierte die Abteilung HR
die Grindung einer ,juwi“ eigenen Akademie. Der Bedarf an gut ausgebildetem Fach-
personal ist bei beschriebenem Wachstum auf3erordentlich hoch und dem steigenden
Wettbewerbsdruck kann das Unternehmen nur standhalten, wenn es auf Dauer gelingt,
das vorhandene Wissen im Unternehmen zu erweitern. Gerade in der Branche der er-
neuerbaren Energien existieren noch zu wenig adaquate Aus- und Weiterbildungsmog-
lichkeiten, gerade was Studien- und Berufsbildungsangebote angeht. Entsprechend we-
nig gut ausgebildetes Fachpersonal steht auf dem Arbeitsmarkt zur Verfigung, um den
Bedarf zu begleichen. Somit Uberraschte der niedrige Wert aus der ersten Mitarbeiterbe-
fragung nicht und umso entschlossener wurde am Konzept fur die ,juwi“ Akademie in
der Folge gearbeitet, die dann im August 2008 gegriindet wurde. Die Akademie ermittelt
bereichstibergreifend den Bedarf an Fort- und Weiterbildung und wird bei den Mal3nah-
men von internen und externen Trainern unterstitzt. In der Pressemitteilung zur Eroff-
nung der ,juwi* Akademie stand zu lesen:

"Mit der ,juwi“-Akademie wollen wir ein Zeichen setzen. Wer hoch qualifiziertes Personal
will, muss auch selbst etwas tun. Innerbetriebliche Weiterbildung ist dabei ein wichtiger
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Baustein”, so der ,juwi“-Vorstand Matthias Willenbacher. Die aufeinander abgestimmten
Trainee- und Ausbildungsprogramme sollen neue Mitarbeiter in die Lage versetzen, sich
schnell im Unternehmen und im Themenfeld erneuerbare Energien zurechtzufinden.
"Das fordert sowohl die Motivation als auch die Identifikation mit dem Unternehmen", so
Willenbacher. Der Leiter der ,juwi* Akademie Marc Thomas skizziert das Programm der
Akademie so: ,Das Programm der ,juwi“-Akademie besteht aus mehreren Basismodulen
sowie Vertiefungskursen zu Wind-, Solar- und Bioenergie, die von jedem Neueinsteiger
in der Probezeit durchlaufen werden. Aber auch Mitarbeiter, die dem Unternehmen
schon langer angehdren, kénnen daran teilnehmen.” (Hinsch, Christian, 2008)

Die ,juwi* Akademie war die zentrale MaRnahme, die aus dem ersten OQM Profil 2008
initiiert wurde und die nachweislich (siehe Frage Q 20 in folgender Abbildung) den zu-
nehmenden Bedurfnissen der Mitarbeiter nach Qualifizierung Rechnung tragt (plus 4,6
Punkte 2009 auf 2010).



‘ 220

DIALOGISCHES ORIENTIERTES OQM IN DER PRAXIS ENTLANG DES OQM KREISLAUFES:

OQM am Beispiel des Wirtschaftsunternehmens ,juwi*

*(aanuaduy
Aunbajuonedpn.ed
[endes

a0 Bupreys ayoud eia §3)

S|} SNOLIBA

ssa2ns s Auedwod uno ‘SyjsEY ‘sani|iqe 1131 YUM [|3m IB1o ‘1mn| 1o} Bupjiom 153Q Op UBD 3y SHiSE YL
uy aredianed | Aem ap “weay ino Aw Joj Buuren pwndo  Aw 01 paans e UaAIB *28ua||eyd aanisod yoea wawddwod wean  weal AW uj uonpuane adUls pasea.nu) sey soop uosiad yoea auns *sangeajjod
UaIm paysies we |0 Ul 0] e y3ne| apA 27D ue uand we | 07d We | SE Y| (6| Se sHsel Aw malA | g | Jno u ajdoad ay | ig| D) 2A1993 SUIRDUD Al (fD) IUIPYUOI[IS Al HT el am wead Aw Ul gD Aw uo AjRd ued | 7D
\A LT ) \L N L NL AL N L L 4 N L N/
v \4 \'4 A" v Vv v \'4 \4 Vv
| =] ras|
L€, hd P ] g ——

(fdws) —s— | 9youd —5—

T 3|01d = JUBJAND) o

® ¢

ssaudoid diweuAg DO OO @

0l

0t

(013

0¥

09

Abbildung 56: Dynamische Entwicklung ,Gabenorientierte Mitarbeit* ,juwi* Gesamt
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Das zweite OQM Profil fur ,juwi* Gesamt wies das Qualitatsmerkmal ,Aktive Leitung” als
neuen Minimumfaktor aus, das im ersten Profil noch Maximumfaktor war, nun aber mehr
als einen Punkt verloren hat. Speziell die neuen Mitarbeiter wurden durch die Arbeit der
Akademie unterstitzt und gut vorbereitet, dagegen vermissten nicht nur die Etablierten
die Klarheit in der Zielsetzung und die Nahe zu ihren Fuhrungskréften. Viele der Abtei-
lungen und Teams sind zu grof3 geworden und zu wenige ,Hirten" waren fir zu viele
~Schafe” zusténdig. Die Vision wurde durch die Fihrungskrafte nur noch unzureichend
an die Mitarbeiter weitergegeben und verlor an Inspirationskratft.
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Abbildung 57: Dynamische Entwicklung ,Aktive Leitung” ,juwi* Gesamt
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Im ersten Profil erhielt die Frage ,| am inspired by the vision my manager has for my
team” im Qualitatsmerkmal ,Aktive Leitung” noch den besten Wert. Die Tatsache, dass
zu wenige FlUhrungskrafte zu viele Mitarbeiter zustandig waren, bestatigen auch die
schlechter gewordenen Werte bei den Kriterien, ,My manager talks me in a constructive
way about my strengths and weaknesses" und ,My manager supports me whenever |
need help with my work®.

Die Unzufriedenheit mit der Struktur war offensichtlich, wie folgendes Schaubild zeigt:
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Abbildung 58: Dynamische Entwicklung ,ZweckmaRige Strukturen® ,juwi* Gesamt
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Minimumfaktoren im Qualitatsmerkmal ,Zweckmagige Strukturen“ waren, ,,Our company
vision 100 Prozent renewable energy has an influence on the goals we set in my task
area”, sowie “My team reacts flexibly to changes” und “l| think the organizational struc-
tures in our division are useful”.

Erst der genauere Blick in die Detailanalyse offenbarte, dass nicht Fihrungs- und Lei-
tungskompetenzen bei den Fiuhrungskraften verloren gingen, sondern dass die Manager
zu wenig Zeit hatten, sich um die Mitarbeiter angemessen zu kimmern. Ein Leiter stand
in dieser Phase nicht selten fir mehr als 15 Mitarbeiter in direkter Verantwortung. Die
Klarheit der Vision ging zunehmend verloren. Die Teams haben an Effizienz verloren.
Den Mitarbeitern war klar, dass es eine Strukturveranderung braucht, nicht um Kosten
einzusparen oder Mitarbeiter wegzurationalisieren. Es ging vornehmlich darum, die Vo-
raussetzungen fur aktive und bevollmachtigende Leitung wieder herzustellen.

Im Interview bezog sich der Leiter HR (Christoph Breuer) auf die Notwendigkeit der Um-
strukturierung als zentrale MaRnahmen in der Bearbeitung des Minimumfaktors. Dartber
hinaus beschreibt er seinen personlichen Gewinn und den Nutzen von HR in der An-
wendung des OQM.

Was wurde durch die Ergebnisse des zweiten OQM Profils offensichtlich?
Breuer:

.Das 2 Profil, zeigte einen generellen Abfall der Zufriedenheit der MA mit dem Thema
Fihrung. Insbesondere wurden personliche Starken der Mitarbeiter von den Fuhrungs-
kraften nicht vollstandig erfasst und richtig eingesetzt.

In sehr kurzer Zeit sind viele kleine Teams gewachsen, die von den zumeist noch uner-
fahrenen Fihrungskraften insuffizient gefihrt wurden. Die Gruppengréf3e war schlicht-
weg zu grol3, so dass Effekte wie der Ringelmanneffekt,83deutlich wurden.”

8 Der Ringelmann Effekt besagt, dass Teams nicht in allen Fallen effizienter arbeiten als Einzelpersonen.
Haufig schopfen Teams und Arbeitsgruppen ihr Leistungspotential nicht aus. Eine Ursache hierfir ist,
dass sich Einzelne im Schutz der Gruppe verbergen und ihre individuelle Leistung nicht abrufen. Ringel-
mann, ein franzdsischer Agraringenieur untersuchte im Jahr 1882 die Leistung von Pferden und fand
heraus, dass die Leistung von zwei Pferden beim gemeinsamen Ziehen einer Kutsche nicht doppelt so
hoch ist, wie die eines einzelnen Pferdes. Von dieser Entdeckung inspiriert lie3 er mehrere Manner an ei-
nem Tau ziehen und maR die Kraft, die jeder einzelne entwickelte. Er berechnete eine Durchschnittliche
Zugkraft von 63 Kilogramm pro Mann. AnschlieRend liel3 er zwei Ma&nner gemeinsam an einem Seil zie-
hen. Bei zwei Personen waren es dann 118 Kilogramm, bei drei M&nnern 160 Kilogramm — also deutlich
weniger als 63 Kilo pro Mann. Ringelmann entwickelte in der Folge eine Formel zur Berechnung von Effi-
zienz von Gruppen und Teams, die besagt, dass zwei Personen die eine Aufgabe erbringen, nicht 2 x
100 Prozent, sondern 2 x 93 Prozent Leistung , drei Personen 3 x 85 Prozent und bei 8 Personen sind es
nur noch 8 x 49 Prozent Leistung. Seine Schlussfolgerung: Acht Personen erbringen kaum noch die Leis-
tung von vier Personen. Je groRer die Gruppe wird, desto weniger wird die individuelle Leistung wahrge-
nommen und der persdnliche Einsatz sinkt. Die Psychologen Stephen Karkins, Bibb Lantane und Kipling
Williams haben hierfuir den Begriff ,Social Loafing” eingefiihrt, das Ausruhen auf Kosten anderer. (Kraus,
G., 2008) Fiur Unternehmen wie auch bei ,juwi“, so Breuer, kann der Ringelmann Effekt zum grof3en
Feind der Effizienz und zur Schattenseite von Teamarbeit. Zwar belegen viele Studien, dass die Leistung
von Teams die Summe der Leistungen von Einzelnen Ubersteigt, insbesondere dann, wenn sich Gaben
und Fahigkeiten (siehe Gabenorientierte Mitarbeit) erganzen, aber - und das zeigt Ringelmann - kann
Teamarbeit auch die gegenteilige Wirkung zeigen.
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Welche konkreten Mal3Bnahmen wurden im Unternehmen initiiert, dass eine zweckmafii-
gere Struktur dabei unterstitzt wird, und die Leitung und Fuhrung bei den Mitarbeitern
als aktiv erlebt werden?

Breuer:

e , Neustrukturierung der Teams, Einfihrung fester Personalmanagement Zyklen
mit Personalentwicklungsgesprachen und systematischer Zielvereinbarung, Kon-
trolle und Steuerung im Jahresablauf (auch tiber BSC).

e Fuhrungskraftetrainings in Verbindung mit DISG zur Verbesserung der Selbst-
wahrnehmung und Klarung der Rolle der Fuhrungskraft bei ,juwi*

e Erneuter Einstieg in die Werte- und Fihrungskultur.

e Einbindung der internationalen HR Teams in die Ergebnisse und MalRnahmen.*

Wie unterstitzte HR diesen Prozess?

Breuer:

e ,Durch Erstellen und Entwickeln von Personalentwicklungstools, Personalge-
sprachsbegleitung, Coaching und DISG Trainings.

e Durch Anpassen und Individualisieren der Fihrungskrafte Trainings

e Changemanagement im positiven Sinne. Viele Fl'Jhrungskrélf’[e84 sind gar keine.
Sie sind aufgrund ihrer Expertise oder langer Firmenzugehdrigkeit in die Fuh-
rungs- und Leitungsrolle gekommen. Dies gilt es ehrlich zu bewerten und zu op-
timieren.”

Was waren fir Sie als Leiter von HR die wichtigsten Umsetzungsmaflinahmen, die das
Ergebnis positiv beeinflusst haben?

Breuer:

o Selbsterkenntnis durch die Transparenz des OQM bei vielen Fuhrungskréaften,
wo Optimierungspotenzial besteht, dadurch auch verbesserte und offenere Dia-
loge Uber Wiinsche der Teams und Grenzen derselben im Zielerreichungskon-
text bei sehr starkem Wachstum und Internationalisierung. Gleichzeitige Er-
kenntnis, wir brauchen Zeit zur Selbstbetrachtung und Reorganisation. Wunsch
nach ,kreativem Innehalten” in einigen Teams und bei einigen Fihrungskréften,
um das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren.

e Einflhrung eines BSC Managements mit Kennzahlen und klaren MalRnahmen
(auch monetar bewertet) im Bereich der Mitarbeiter.

e Hinwendung der Fiuhrungskraft zum Mitarbeiter und dessen individueller Situati-
on.*

8 Durch das interne Benchmarking traten nachweislich die Qualitédtsunterschiede in Fihrung und Leitung
zu Tage. Der Vorstand konnte durch den Vergleich der Fuhrungskrafte in der Division ablesen, wer zu
den Besten und wer auch zu den schwécheren Fihrungskréaften zahlt.
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Welchen Nutzen bietet gerade dieses Instrument, in Abgrenzung zu einer Methode wie
beispielsweise der SWOT Analyse?

Breuer:

»Als anonyme online durchgefiihrte Befragung ist die Chance auf ehrliche Ant-
worten meines Erachtens deutlich hoher. Insbesondere ,stillere* Zeitgenossen,
die bei einer direkten Konfrontation im Rahmen einer SWOT Analyse evitl. aus-
weichend oder gar nicht antworten wirden, haben die Chance sich zu auf3ern.
SWOT geschieht meist im konkreten Teambezug und ist eine Tagesbetrachtung.
Falls Teammitglieder fehlen, kommen diese nicht zu Wort. Aktuelles wird mog-
licherweise Uberbewertet. SWOT wird in der Regel moderiert. Damit hat ein
schwécherer Moderator evtl. Einfluss auf die Ergebnisse und die Interpretation
beginnt schon bei der Analyse, was methodisch zweifelhaft ware. Insofern spielt
die Kompetenz des Moderators eine wichtige Rolle.

Die Wahrscheinlichkeit, dass starker extrovertierte Meinungstrager/Macher in
Teams die Teamsituation aus ihrer Sicht interpretieren, und die ,Stillen sich zu-
ruckhalten, ist deutlich gréRer. Dies kann dazu fiihren, dass Verzerrungen in der
Wahrnehmung der Teamsituation zu Fakten werden und in der Folge in der
Teamentwicklung MaBnahmen ergriffen werden, die nicht dem gesamten Team
sondern eben nur den Wortfiihrern dienen.

SWOT Analysen werden in der Regel nicht numerisch sondern nur qualitativ
durchgefiihrt. Damit entfallt die Chance Handlungsfelder schon im ersten Ar-
beitsschritt zu priorisieren.” (Breuer, Christoph, 2010)
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Abbildung 59: Veranderungen im Qualitatsmerkmal ,Aktive Leitung” 2009-2010
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Die von Breuer angefiihrten Maf3nahmen und Aktionen, fiihrten dann zu dem Ergebnis,
dass sich in allen zehn Kriterien beim Minimumfaktor ,,Aktive Leitung“ deutliche Zuwach-
se zeigten. Die Manager hatten durch neue Strukturen und Verteilungen nun wieder die
Zeit, aktiv und bestarkend auf inre Mitarbeiter einzugehen und ihnen die Vision naher zu
bringen (Q 8 plus 2,17). Die Mitarbeiter fuhlten sich auch dadurch wertgeschétzt, dass
sich ihre Fuhrungskrafte die Zeit nahmen, mit ihnen tber ihre Starken und Schwéachen
zu sprechen (Q 9 plus 5,71) und sie fuhlten sich deutlich besser informiert (Q 14 plus
3,23) und in die wichtigen Prozesse mit einbezogen (Q 17 plus 2,86).
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Auf Platz 2 der ,Bestenliste” landet nach der Phase der Umstrukturierung das Kriterium,
| think that the organisational structures in our division are useful“. Ebenso hat sich das
Kriterium ,My self-confidence has increased since working for ,juwi“” um 5,35 Punkte
(siehe Anhang) im Vergleich zum zweiten Profil verbessert. Gerade diese Entwicklung85
ist fir die Entwicklung des Vertrauens nach innen zu den Mitarbeitern und nach auf3en
zu Kunden, Partnern und Kapitalgebern entscheidend.

Im Blick auf ,juwi“ Gesamt” kann an dieser Stelle gesagt werden, dass die OQM Profile
der Organisation die wirklich ,wunden Punkte® vor Augen stellten. Der Erfolg der daraus
generierten MaRnahmen war dem Mut und der Entschlossenheit der Verantwortlichen
geschuldet, sich diesen Punkten zu stellen und die nicht immer liebsamen MaRhahmen
zu planen und durchzufiihren. Das qualitative Gesamtniveau hinsichtlich der OQM Kiite-
rien eines Werte- und Qualitditsmanagements bei ,juwi* ist durch die reprasentativen
Umfragen nachweisbar.

3.5.4 OQM Profil ,Division* fur internes Benchmarking

Das OQM konnte im Blick auf die Entwicklung von ,juwi“ die nachweislich Starken und
Schwachen der Gesamtorganisation aufzeigen und durch dialogisch gestaltete Prozesse
dabei helfen, die nétigen Veranderungen zu begriinden und zu managen. Die durchge-
fuhrten MaBnahmen (Akademie und Umstrukturierung) zeigten national wie international
die gewtinschte Wirkung.

Neben der Auswirkung auf die Gesamtorganisation, sollte das OQM aber auch den ein-
zelnen Systemen (Sektoren, Bereiche, Teams) und ihren Leitern dabei helfen, zielge-
richtet an ihren Starken und Schwachen zu arbeiten.

Durch den Einsatz des OQM Profil ,Division“ sollten aber auch genauere Erkenntnisse,
hinsichtlich der unterschiedlich ausgepragten Fihrungs- und Leitungsqualitaten der Fuh-
rungskrafte und ihrer Teams, zu Tage treten. Daran sollte sich dann einerseits ein genau
abgestimmtes Fuhrungskréfte- und Teamtraining (gemeinsam mit der Akademie) orien-
tieren. Andererseits war es fir die strategischen Entscheidungen wichtig zu wissen, wel-
che Fihrungskraft unter- bzw. Uberfordert ist, oder wie Prof. J6érg Knoblauch sagt, wer
die A-B-C Mitarbeiter sind.

Dr. Peter F. Barrenstein, ehemaliger Direktor von Mc. Kinsey schreibt im Vorwort zum
Buch von Jérg Knoblauch und Jurgen Kurtz, ,Die besten Mitarbeiter finden und halten®:
.ES gibt ,A“, ,B“ und ,C" Mitarbeiter®®. Der LA zieht den Karren, der ,B“ geht nebenher
und der ,.C" sitzt oben drauf und lasst sich ziehen.” (Barrenstein, Peter F., 2009 S. 9)

8 siehe Vertrauenswellen von Steven Covey

8 Ein ,A* Mitarbeiter...
Ubertrifft gesetzte Ziele und Aufgaben fast immer,
hat ein ungewdhnliches Maf3 an Engagement und Erfolg,
ist proaktiv und gestaltend,
ist flexibel in Bezug auf Arbeitsplatz und — zeit,
ist teamfahig,
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Die SAP AG arbeitet mit einer Viererklassifikation. Im Management Excellence Survey
unterscheidet das Unternehmen:

2 Prozent High Potentials, die sogenannten ,Happy Hippos* (interne Bezeich-
nung). Das sind die ,,Chefs” von Morgen.

8-10 Prozent Top-Performer, das sind diejenigen Mitarbeiter die ihre Zielvorga-
ben deutlich Ubertreffen.

85 Prozent Achievers, also Mitarbeiter, die ihre Zielvorgaben erreichen.

3 bis 5 Prozent Under Performer/Improver, Mitarbeiter, die es entscheidend zu
verbessern gilt. (Knoblauch, J6érg/Kurz, Jirgen, 2009 S. 33 f.)

Seit dem Jahr 2001 verdffentlicht die Gallup Organisation Studien, deren Kern der En-
gagement Index ist. Die aus dem Jahr 2008 veréffentlichten Zahlen ergaben folgendes

Bild:

13 Prozent der Arbeitnehmer zeigen eine starke emotionale Bindung zu ihrem
Arbeitsplatz und zu dem, was sie tun (nach Jérg Knoblauch also ,,A* Mitarbeiter).
67 Prozent leisten Dienst nach Vorschrift, sind produktiv, fihlen sich dem Unter-
nehmen aber nicht zugehoérig (,B“ Mitarbeiter).

20 Prozent haben keinerlei Bindung zu ihrer Aufgabe und zum Unternehmen (,C*
Mitarbeiter). (Knoblauch, Jorg/Kurz, Jurgen, 2009 S. 39 f)

Neben der Bedeutung der Ergebnisse fir . juwi“ Gesamt* und der daraus abgeleiteten

zentralen MafRnahmen, sollten im nachsten Schritt, den einzelnen Sektoren, Bereichen
und Teams und ihren Fuhrungskraften eine moéglichst genaue Beschreibung ihrer Reali-
tat gegeben werden. Durch das in dem OQM Division stattfindende interne Benchmar-
king, also dem Vergleich der eigenen Fihrungs- und Managementqualitdten mit denen
der Kollegen (anonym dargestellt) sollte eine mdglichst objektive Klassifizierung (s.0.)
stattfinden.

Mit den Fiahrungskraften der Ebenen E2 — E3 wurden (und werden aktuell) die Ergeb-
nisse der Profile unter Beteiligung eines Vorstandes und eines externen OQM Trainers
(moderiert und protokolliert) in gemeinsamen Meetings besprochen. Ziele dieser Ge-
sprache sind geman der Kriterien einer ,,Aktiven Leitung"“:

ist bereit sich persoénlich zu entwickeln und weiterzubilden,

ist zuverlassig und loyal.

Ein ,B* Mitarbeiter...

erreicht die vorgegebenen Ziele und erfiillt die dazugehérigen Aufgaben in allen Bereichen,
erreicht in manchen Aufgabenstellungen durchaus Ergebnisse einer A-Kraft,

macht seine Arbeit, fallt nicht auf, ist willig und durchaus proaktiv,

ist offen fur Veranderung und Anregungen,

leistet, was er mit seinen Fahigkeiten zur Verfigung stellen kann.

Ein ,C" Mitarbeiter...

bringt keine zufriedenstellende Arbeitsqualitét hervor,

bringt keine 100 Prozent Leistung,

hat wenig oder geringe Kundenorientierung,

hat nur geringe oder keine Weiterbildungsbereitschaft,

ist gegen jeden Wandel und destruktiv,

tragt die Firmenphilosophie nicht mit. (Knoblauch, Jorg/Kurz, Jirgen, 2009 S. 33 ff.)
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Der Teamleiter/Geschaftsfihrer versteht das Feedback seines Teams (Bereichs)
aus der Mitarbeiterbefragung und den Vergleich aus der Division.

Die Einschatzung des Teamleiters/Geschéftsfuhrers und die Einschétzung des
Vorstandes komplettieren das Feedback des Teams/Bereichs, aus dem OQM
Profil Division, zu einem umfassenderen Bild der Realitat.

Erdrterung mdoglicher Trainings- und VerbesserungsmafRnahmen fir den Team-
leiter/Geschéftsfuhrer.

Kommunikation der Ergebnisse aus der Analyse an das Team und Erorterung
geeigneter Trainings- und Verbesserungsmalnahmen (siehe Minimumfaktoren
der Analyse) fur das Team.

Vereinbarung der nachsten Schritte und Aufgabenzuteilung.

Das folgende Schaubild zeigt das unterschiedliche Niveau im Qualitatsmerkmal ,Aktive
Leitung“ und der einzelnen Kriterien am Beispiel der Bereichsleiter (E3) der Holding.87
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Abbildung 61: Vergleich der Abteilungen und ihren Bereichsleitern (E3) drittes OQM Profil 2010

Die Bewertung der Bereichsleiter durch die Mitarbeiter der Abteilungen zeigt ein Gefalle
von mehr als 20 Punkten (H 20 — H 29) im Qualitatsmerkmal ,Aktiver Leitung“. Dem ge-
schaftsfuhrenden Vorstand fir die Holding zeigt diese Bild u.a., wer von seinen direkt

87

Die Namen der Fuhrungskréfte wurden anonymisiert und um direkten Vergleich als Kirzel (s.0.) ange-

fuhrt. Somit konnte der Mitarbeiter einschatzen, wo er im Benchmark personlich liegt, wurde aber
gleichzeitig davor bewahrt, Uber Kollegen zu urteilen.
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gefuhrten Mitarbeitern den Kriterien einer aktiven Leitung in welchem Mal3e gerecht wird
(siehe u.a. auch A,B,C Analyse). Dabei gilt es aber zu bertcksichtigen, unter welchen
besonderen Voraussetzungen einzelne Ergebnisse zustande gekommen sein kénnen.
Einige der Fuhrungskréfte waren vielleicht erst kurz zuvor an die Stelle gertckt, oder der
Bereich hat sich gerade umstrukturiert etc. Das néchste Bild zeigt, in welchen Fragestel-
lungen (Kriterien) die Diskrepanzen am grof3ten sind.
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Profil 2010
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In der Fragestellung ,Mein direkter Vorgesetzter unterstitzt mich, wenn ich mit meiner
Arbeit nicht weiter weil3" gibt es eine Diskrepanz von mehr als 28 Punkten im Vergleich
der zehn Bereichsleiter. Mehr als 38 Punkte betrégt der Unterschied bei der Frage ,Mein
direkter Vorgesetzter informiert mich Uber alles, was fiir meine Arbeit wichtig ist®. Au-
thentizitat ist fur ,juwi“ ein zentraler Wert (s.0.). Umso mehr gibt die Spanne von 28
Punkten bei der Frage ,Mein direkter Vorgesetzten Uberzeugt mich, weil sein Reden mit
seinem Handeln Gbereinstimmt®, zu denken. Der Wert liegt mit 51,00 (,juwi* Gesamtwert
betragt bei dieser Fragestellung 51,46) auf dem drittletzten Platz im Qualitdtsmerkmal
»Aktive Leitung*.

Den Verantwortlichen, in diesem Fall dem Vorstand der Holding, liegen alle Auswertun-
gen vor. Er kann sich ein detailgenaues Bild machen, wie die Mitarbeiter in den Abtei-
lungen ihre zehn Vorgesetzten und Bereichsleiter in allen 40 Fragen bewertet haben. Mit
allen zehn Bereichsleitern (und allen weiteren Flhrungskraften von E2 — E4) wird dann
ein zwei- bis dreistiindiges Gespréach gefiihrt. Dabei geht es um die o0.g. Ziele, insbeson-
dere um geeignete MaRnahmen die der Fuhrungskraft persénlich und den Mitarbeitern
in ihrem Zustandigkeitsbereich helfen, an den Minimumfaktoren zu arbeiten und zu ver-
bessern. Gestltzt und koordiniert werden die Maflinahmen durch die Abteilung HR, die
gemeinsam mit der Akademie und ihren internen und externen Coaches die Trainings-
mafinahmen entsprechend dem ermittelten Bedarf (siehe Mitarbeiterbefragung und Mit-
arbeitergesprache) so genau als mdglich anpassen.

3.5.5 Das OQM Entwicklungsprofil fur FUhrungskréafte

In einem dritten Auswertungstool (Neben dem Gesamtprofil und der Division) stellt OQM
die Entwicklung einer Fuhrungskraft (und seines Teams) Uber einen langeren Zeitraum
dar. Dieses dynamische Protokoll bietet sich immer dann im Besonderen an, wenn eine
Fuhrungskraft in einem Umfeld Gber zwei und mehr Jahre in vergleichbarer Position ar-
beitet. Die Leistungskurve gibt Auskunft dartiber, wo speziell die Starken und Schwa-
chen einer Fihrungskraft liegen und wie der persénliche Minimumfaktor gezielt durch
abgestimmte MalRBhahmen bearbeitet werden kann. Wie ein Mitarbeiter also von einem
.B“ zu einem ,A" oder von einem ,C* zu einem ,B“ Mitarbeiter werden kann, wie Jorg
Knoblauch sagen wiirde.

Auch die Ergebnisse dieser individuellen OQM Profile sind Gegenstand der Mitarbeiter-
gesprache und komplettieren die von den Vorgesetzten tber das Jahr gewonnene per-
sonliche Einschatzungen hinsichtlich ihrer Mitarbeiter. Diese Methode und ihre Wirkun-
gen, soll am Beispiel des ehemaligen Leiters HR, Herrn Christoph Breuer dargestellt
werden. Sein Beispiel bietet sich aus mehreren Griinden an. Er verantwortete als Leiter
HR die Entwicklung und Einfihrung des OQM Werte- und Qualitdtsmanagements bei
Juwi®. Er war mehr als drei Jahre Fuhrungskraft eines stetig wachsenden Bereiches und
seine personliche Leistungskurve war, Uber drei Jahre betrachtet, deutlichen Schwan-
kungen unterworfen. Zunachst soll seine Entwicklung in einigen Schaubildern dargestellt
werden. AbschlieBen soll dieses Kapitel dann mit einigen Aussagen aus einem Interview
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mit Herrn Breuer. Darin geht es um den Nutzen eines individualisierten OQM Profils fur
die Entwicklung einer FUihrungskraft und seines Teams.

Qualititsmerkmale: Analyse & Trends @ B
des OQM-Prozesses von
Christoph Breuer
Projektleiter OQM-Profil: OQM Int'l
Unterschied
Profil Datum  Minimumfaktor Maximumfaktor . Durchschnitt
Min-Max
3 2010 47,23 Zielfiihrende Strukturen 57,36 Aktive Leitung (AL) 10,13 5231
(current) (Z9) +4,3842
HI19
2 2009 44,97 Aktive Leitung (AL) 51,19 Bed. Dienstleistung (BD) 6,22 47,93
(prev 1) -6,8230
FK002
| 2008 51,67 Bed. Dienstleistung (BD) 56,85 Aktive Leitung (AL) 518 54,75
(prev 2) #WERT!
TL Breuer
\ ~
Abbildung 63: OQM Entwicklungsprofil fir Christoph Breuer Leiter HR

Im Durchschnitt erzielte Herr Breuer im Jahr 2008 einen Wert von 54,75 Punkten. Sein
Maximumfaktor betrug im Bereich der ,Aktiven Leitung" 56,85. Damit lag er in 2008

sechs Punkte Uber dem ,juwi* Durchschnitt von 50,74 Punkten (s.0.).

Im zweiten Profil 2009 wurde aus dem ,Maximumfaktor der ,Minumumfaktor”. Die Mit-
arbeiter in seinem Bereich bewerteten seine Fihrungsqualitdten nur noch mit einem
Wert von 44,97 Punkten, was eine Differenz von 11,88 Punkten bedeutete. Der Wert fiir
Juwi® Gesamt lag 2009 im Durchschnitt bei 49,6 Punkten im Qualitatsmerkmal ,Aktive
Leitung”. Damit lag der Leiter HR, als Mitinitiator des Prozesses, selbst im Jahr 2009
4,63 Punkte unter dem ,juwi“ Durchschnitt.
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Aktive Leitung (AL) Gabenorientierte Mitarbeit (GM) Zielfiihrende Strukturen (ZS) Bed. Dienstleistung (BD) Durchschnitt

Abbildung 64: Dynamische Veranderung lber drei Jahre (2008-2010)

Nur im Qualitatsmerkmal ,Bedurfnisorientierte Dienstleistung” ist die Leistung konstant
geblieben. Das dritte Profil weist nun ,Zielfihrende Strukturen“ als ,Minimumfaktor und
LAktive Leitung” als ,Maximumfaktor* aus.

Die Veranderungen und die Wirkung der stattgefunden Malinahmen (siehe hierzu spater
das Interview) aus 2009-2010 zeigt das folgende Schaubild.



DIALOGISCHES ORIENTIERTES OQM IN DER PRAXIS ENTLANG DES OQM KREISLAUFES:

239
OQM am Beispiel des Wirtschaftsunternehmens ,juwi*

@ OQM Veranderung vom vorherigen zum aktuellen Profil

12,39 4,65 —029 0.21 4,38
0 ———Jj ———
Alktive Leitung (AL) Gabenorientierte Mitarbeit (GM) Zielfiihrende Strukturen (ZS) Bed. Dienstleistung (BD) Durchschnitt

Abbildung 65: Veranderungen vom vorherigen zum aktuellen Profil 2010

Im Durchschnitt hat der Leiter HR 4,38 Punkte dazugewonnen. Im Qualitatsmerkmal
»Aktive Leitung” sogar 12,39 Punkte. Was sich aus der Sicht der Mitarbeiter in welchem
MalRe veréndert hat, zeigt die ndchste Abbildung.
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Abbildung 66: Positive und negativer Veranderungen vom vorherigen zum aktuellen Profil
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Die Mitarbeiter erlebten ihren Vorgesetzten im Jahr 2010 als eine Fuhrungskraft, die
unterstitzender eingreift (F 5 plus 26,77 Punkte), die Gesprache nun besser fihrt, so
dass der Austausch tber die Starken und Schwéchen fur den Mitarbeiter hilfreicher sind
(F 9 plus 27,21 Punkte), die wieder eine starkere Vision fur ihr Team hat (F 8 plus 11,47
Punkte) und die aktiver als das Jahr zuvor die Starken und Fahigkeiten der Mitarbeiter
gefordert hat (F 11 plus 10,74 Punkte).

Verschlechtert hat sich in den Augen der Mitarbeiter die Informationsweitergabe (F 14
minus 9,73 Punkte) und die Anpassungsfahigkeit der Strategie des Unternehmens an
Erfordernissen des Marktes (F 24 minus 1,99 Punkte). Uber den Zeitraum von drei Jah-
ren erlebten die Mitarbeiter ihren Chef wie folgt:
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Abbildung 67: Dynamische Veranderungen einer Fihrungskraft Gber den Zeitraum von drei

Jahren
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Durch die Mdglichkeit, die Entwicklung einer Fuhrungskraft Uber einen langeren Zeit-
raum zu messen, ergeben sich objektivere Mal3stéabe in der Beurteilung, ob eine Fuh-
rungskraft zur Kategorie ,A“, ,B“ oder ,C" gehort. Den Entscheidungstragern (in diesem
Fall der Vorstand) wird damit eine entscheidende Hilfe an die Hand gegeben, nicht vor-
schnell den ,Stab* tUber ihren Fuhrungskraften zu brechen, sondern die Wahrheit auch
im Detail zu suchen.

Daneben liegt der grofdte Nutzen sicherlich darin, dass jede Fuhrungskraft durch das
individuelle OQM Profil gezielt Ma3hahmen einleiten kann, um die eigenen Minimumfak-
toren zu verbessern. Fir den Leiter HR gibt die nachstehende Abbildung schon konkrete
Hinweise darauf, was es im nachsten Jahr anzupacken gilt:
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Abbildung 68: Die zehn niedrigsten Fragen im OQM Entwicklungsprofil fir Fiihrungskréfte
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Gemeinsam mit dem direkten Vorgesetzten klart die Fihrungskraft im Mitarbeiterge-
sprach, welche Minimumfaktoren es im kommenden Jahr zu verbessern gilt, welche
MaRnahmen helfen konnten und welche Unterstiitzung nétig ist, um die anvisierten Ver-
besserungen auch zu erreichen. Die Abbildung zeigt neben den aktuellen Werten, wel-
che Kriterien mit welcher Auspragung schon in den Jahren zuvor, in den ,Lowest Ten"
zu finden waren.

Neben dem OQM Gesamtprofil und der Division, kommt bei ,juwi* auch das individuelle
OQM Entwicklungsprofil fur Fihrungskrafte zum Einsatz. Welchen Nutzen kénnen Fih-
rungskrafte aus einer solchen Entwicklungskurve fir ihren Fihrungsalltag bei ,juwi“ ge-
nerieren?

.ES bietet die Chance zur Selbsterkenntnis und damit zur Reflektion des eigenen Fih-
rungsstils und auch der Arbeitssituation und Arbeitsbelastung des geflihrten Teams.
Damit ist es insbesondere Uber langere Zeitraume ein gutes Instrument, das personli-
ches Wachstum oder auch die Wirksamkeit verschiedener Malinahmen (Coaching, Trai-
ning etc.), Entwicklung generell, abbildet.”

Welchen persdnlichen Nutzen konnten Sie aus Ihrer Auswertung ziehen?

.Messbarkeit von personlicher und organisationaler Veranderung wird sichtbar und
transparent. Es besteht die Chance firr die Fiihrungskraft KPI's®® (auch im Sinne der
Umsetzung einer BSC) fur Mitarbeiter, Prozesse und Strukturen und den eigenen Markt
abzuleiten. Die Fihrungskraft erhalt wertvolle und statistisch korrekte Hinweise und
Messwerte dariiber, wie das eigene Team seine Performance in Verbindung mit der
Leistung der Fuhrungskraft sieht. Dies bietet die Chance, das eigene Fuhrungsverhalten
und die Effizienz der Umsetzung ehrlich und umfassend zu beleuchten. Gerade wenn
das Zeugnis und die Bewertung des Teams nicht so gut wie erhofft ausfallt, besteht fur
die Fuhrungskraft die Chance nach innen zu schauen und zu wachsen, Fehler zu erken-
nen und einzugestehen, damit zu reflektieren, welche Wiinsche vom Team ausgedrickt
werden. Das Team zeigt auf, wo Leitung sich verandern sollte und kénnte. Hierin be-
steht eine enorme Wachstumschance fur Fuhrungskréfte, die den Mut haben, sich
fernab einer Hurramentalitat, ernsthaft und ehrlich der Bewertung durch ihr Team zu
stellen. Sie werden damit angreifbar, ja verletzbar. Eben diese ,Verletzungen* kdnnen
aber auch heilsam sein, um die eigene Fuhrungsstarke und -kompetenz mit den gege-
benen Talenten in eine neue Dimension zu fuhren. Dies braucht Mut, ein wenig Be-
scheidenheit und die Fahigkeit zur Selbsterkenntnis. Eigenschaften, die in stark werte-
orientiert gefiihrten Unternehmen, im Sinne der langfristig gelebten Vorbildfunktion der
Fuhrungskraft, unabdingbar sind.”

Im Qualitatsmerkmal ,Aktive Leitung“ haben Sie in einem Jahr mehr als zwolf Punkte
hinzugewonnen. Auf welche Ursachen und MalRnahmen fihren Sie diese positive Ent-
wicklung zuriick?

8 Key Performance Indicators sind Kennzahlen, anhand derer der Fortschritt hinsichtlich wichtiger Zielset-
zungen oder kritischer Erfolgsfaktoren innerhalb einer Organisation ermittelt werden kann.
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Ich habe nach dem bescheidenen Ergebnis im zweiten Jahr zunadchst verschiedene
Workshops mit meinem Team durchfthrt und mit den Mitarbeitern erarbeitet was genau
wir tun kdnnen, um uns zu verbessern und was ich selbst andern sollte.

Letztlich haben wir in recht kurzer Zeit Veranderung der Fihrungsstruktur und der
Teamzusammensetzung bei HR durchgefiihrt. Ich selbst habe den Kreis der von mir
direkt gefuihrten Personen verkleinert und eine klare und vollstandige Delegation von
Verantwortung an die Fuhrungskréfte in den nachfolgenden Ebenen umgesetzt. Gleich-
zeitig habe ich mich aktiv als Coach fir diesen Kreis positioniert. Insbesondere dann,
wenn die jungeren Fuhrungskréfte in Grenzsituationen gekommen waren, wurde dieses
Angebot auch angenommen. Ein enger Dialog mit den Fihrungskraften und regelmafi-
ges Coaching dieses Kreises war durch die Fokussierung auf das Thema ,Fuhrung“ und
durch den deutlichen ,Rickzug” aus dem operativen Geschéaft Uberhaupt erst mdglich.
Diese Strategie gab mir die Zeit zu erkennen, was langfristig in der HR Arbeit erforder-
lich ist und damit insbesondere flr strategische Arbeit in unserem Bereich. Als Fih-
rungskraft, die Uberwiegend Fuhrungskrafte fihrt, konnte ich mich konsequent auf die
Umsetzung der Aktivitdten zur Zielerreichung bei Payroll, Recruiting und der Academy
die Gesamtstrategie in der Personalentwicklung dahinter konzentrieren. Im Einzelnen
habe ich meine Zielvereinbarungsgespréache und Mitarbeiterentwicklungsgesprache
besser, intensiver und professioneller fihren kénnen, um mein persoénliches Ziel, Men-
schen erfolgreich zu machen, durch stringentes Verhalten, eindeutige und faire Feed-
backs, Zeit sich auf die Starken der Mitarbeiter zu fokussieren, etc. umsetzen kénnen.
Wenn man sich etwas mehr Zeit nimmt (nehmen kann) fir die Menschen, die einem
anvertraut sind, danken Sie es in der Regel auch.” (Breuer, Christoph, 2010)

3.5.6 Einbettung der Ergebnisse in die BSC

Am Praxisbeispiel der Malteser konnte schon gezeigt werden, dass die Orientierung an
den Werten einer Organisation, umso ernster von den Mitarbeitern verfolgt wird, wenn
die messbaren Fortschritte (aber auch die Rickschritte) auch Eingang bis in das person-
liche Gehalts- und Entlohnungsgefuge finden. Bei der Malteser gGmbH bilden nunmehr
die Qualitatsziele 50 Prozent der Zielerreichungspramie ab.

Die Wirkung eines Werte- und Qualitatsmanagements ist von der Konkretisierung der
Vision, der Richtlinien, Ziele und Malinahmen im Rahmen eines Zielvereinbarungspro-
zesses bzw. einer Strategiekaskadierung abhangig, wie das nachste Schaubild zeigt.
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Abbildung 69: Ubersetzung der Mission in gewiinschte Ergebnisse
(Kaplan, Robert S./Norton, David P., 2001 S. 67)

Um eine bessere Kompatibilitat mit dem umfassenden Qualitdtsmanagement der Orga-
nisation zu erreichen, bieten sich neben dem BSC Modell auch andere Modelle, wie das
eines EFQM-Modells an. Die von Kaplan und Norton beschriebenen vier Perspektiven
der BSC integrieren, was den Prozess bei ,juwi“ anbelangt, die Kriterien eines OQM am
ehesten. An der Stelle ,Strategie — unser Spielplan (s.0.)* werden alle Ergebnisse aus
den Prozessschritten eines OQM in die BSC eingebettet.

Fur die Zielstruktur miissen dann die Kennzahlen, die Sollwerte und die MalRhahmen
bestimmt werden, woraus sich dann ein Monitoring-Instrument ergibt, das die Entwick-
lung des Zielerreichungsgrades bei den Ergebniskriterien als auch die Umsetzung der
vereinbarten MaRnahmen lUberwacht.
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Wie sollen wir gegeniiber unseren Sharholdern auftreten,

um entscheidend Erfolg zu haben?

Welchen Geschaftsprozell missen wir beherrschen, um unsere
Shareholder zufriden zu stellen?

Finanzen Interne Prozesse
Ziele MeRgrofen Leistungs Initiativen Ziele MeRgrofien Leistungs Inifiativen
g ziele . niele
Vision
Kunden Lernen und Wachstum
ZLiele Mefgrofben Leistungs Initiativen | Liele Mebgrolben Lefstungs Inthatven

Ziele

ziele

.Wie werden wir unsere Fahigkeit zum Wandel und zu
Verbesserung aufrecht erhalten, um unsere Vision zu erreichen?”

_Wie sollen wir gegeniiber unseren Kunden auftreten,
um unsere Vision zu erreichen?”

Abbildung 70: Balanced-Scorecard
(Kaplan, Robert S./Norton, David P., 1997 S. 9)

Die Gesamtstrategie des Unternehmens wird in der BSC in einer strategischen Landkar-
te abgebildet, wie die Autoren der BSC, Kaplan und Norton, vorschlagen. Eine solche
Landkarte setzt die herausragenden strategischen Themen zueinander in Beziehung
und zeigt deren mal3geblichen Wirkungszusammenhange auf. Aus dieser Landkarte
wird die Zielestruktur abgeleitet. (Rottluff, Joachim/Schneider, Hans-Joachim, 2004 S.
456)

Bei differenzierten Organisationen wie bei ,juwi“, erhalt jede Organisationseinheit ihre
spezifische Auspragung der BSC, wobei die Scorecards im Rahmen eines Zielvereinba-
rungsprozesses aufeinander abgestimmt werden.

Die Kennzahlen aus den OQM Profilen (s.u. 360 Grad) liefern der BSC an dieser Stelle
insbesondere fur den Bereich Mitarbeiter (,Lernen und Wachstum®) wesentliche Informa-
tionen fir den Zielvereinbarungsprozess im Rahmen der BSC.
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KenngroBe (KPI) KPI1 Wert Wer ermittelt |Wer steuert |\Wer eskaliert |Messinstrument Soll__|ist
Vorgabe
Finanzen Ebit Mio € 20[|CO co co ERP/ Quartal 200 20
Umsatz Mio € 180|CO co co ERP/ Quartal 180] 100
MW installiert 120|CO co co ERP/ Quartal 200] 100
Kund Reaktionszeit (Tage) CO/QM/HR CO/MD Audit (6 Monate) 7 7
Zufriedenheit (0-10)  |intern 5|COQMHR  [CO/MD Alle Audit (6 Monate) 7 7
Zufriedenheit (0-10)  |extern 3[CO/MQMHR CO/MD Kunde Audit (6 Monate) 7 7
MM CO/QMHR _ [CO/MD 7 7
Prozesse Qualitat der PZ 7 7
0-10 Durchlaufzeit 7]jam MD / QM QM / Audit 7 7
0-10 Synergie 7]am MD / QM QM / Audit 7 7
0-10 Logik / Stringenz 7]jam MD / QM QM / Audit 7 7
Mitarbeiter
Zufriedenheit (0-10)  |Fluktuation High Potetials 0,1HR HR HR SWOT/360°/Umfragen 6 6
unter 2 % Krankenstand 1.9/HR HR HR PerSys / Quartal 6 6
0-10) Teamklima 7|HR HR HR 360 ° jahrlich 6 6
Tabelle 9: Einbettung der Ergebnisse in die BSC.

Wenn dieser Zusammenschluss gelange und somit auch die H6he der Gratifikationen
der FUhrungskrafte an die Erreichung der Ziele und die Beachtung der Werte gekoppelt
ware, wirde die Wirksamkeit eines Werte-und Qualitatsmanagement in der Organisation
deutlich zunehmen. Die BSC ist auch in besonderer Weise dazu geeignet die Uberwa-
chung der Umsetzung zu verfolgen. Dazu muss das Instrument zeitnah mit den gultigen
Daten gespeist werden. Darliber hinaus sind Malinahmen einzufiihren, die in einem
festgelegten Rhythmus gewahrleisten, dass die Entwicklung der Zielerreichung und die
Konsequenzen in der Umsetzung erfasst werden und bei Abweichungen Korrekturen
stattfinden kénnen.

Aus dem dreijahrigen OQM Prozess bei ,juwi“ bestatigt sich, was Joachim Rottluff und
Hans Joachim Schneider meinen, wenn sie Instrumente und Verfahren der Problem-
und Konfliktbewéltigung in Organisationen einfordern. Sie resiimieren, dass die Proze-
duren fur die Problem- und Konfliktbewéltigung in aller Regel so ablaufen, dass zu-
nachst die zustandige Organisationseinheit entscheidet. Gibt es auch hier keine Klarung,
entscheidet die nachst hohere Organisationsebene. Diese Vorgehensweise, wird aber
Problemen nicht gerecht, bei denen aus der Perspektive der untergeordneten Ebene auf
der nachst héheren Ebene gegen die Werte und Grundsétze der Organisation verstol3en
wird. In einem solchen Fall sind die nachgeordneten Ebenen meist die Verlierer. Aus
diesem Grund sollen Instanzen geschaffen werden, die jeder Mitarbeiter ansprechen
kann, ohne sich selbst in Gefahr zu bringen. Eine solche Instanz misste dann mit den
notwendigen Befugnissen ausgestattet sein, um dem Vorstand zu berichten. Bei einer
Organisationsgrof3e und Komplexitat wie der von ,juwi®, bietet sich eine Ethik- und Wer-
teabteilung an, die bewusst nicht ein Teilbereich von HR sein sollte, um beschriebenes
Dilemma zu vermeiden. Im Sinne der Integration von Werte- und Qualitditsmanagement,
also des OQM und BSC, sollte bei ,juwi“ eine Stabstelle eingerichtet werden, die jeder-
zeit und unangekiindigt entsprechende Audits durchfiihren kann. Die Ergebnisse dieser
Audits werden in der Datenbank erfasst, die einerseits die Aufarbeitung der veranlassten
KorrekturmafRnahmen Uberwacht, als auch geeignet ist, Gbergeordnete Problemstellun-
gen zu identifizieren, um diese der Ubergeordneten Ebene zuzufiihren. Die Autoren ra-
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OQM am Beispiel des Wirtschaftsunternehmens ,juwi*

ten auch dazu, dass neben diesen internen auch externe Audits zu Rate gezogen wer-
den sollen, um die ,blinden Flecke" zu erhellen, die die internen Auditoren mit dem Rest
der Organisation teilen. (Rottluff, Joachim/Schneider, Hans-Joachim, 2004 S. 456 ff.)
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4  Dialogisch orientiertes Organisches Qualitatsmanagement
(OQM) - ein Erfolgsinstrument im religiésen und sakularen
Kontext

Was bleibt nach Jahren der Forschung und Entwicklung tGber das OQM als Erfolgs-
instrument fir Organisationen im religiosen und sékularen Kontext abschlie3end zu sa-
gen?

Zunachst sollte der Ansatz der ,Natiurlichen Gemeindeentwicklung” (NGE) auch dem
katholischen Anwender zugénglich gemacht werden. Die Sprache und Methodik von
Christian Schwarz war im katholischen Kontext ungewohnt und haufig schwer verstand-
lich. Mit dem Pilotprojekt in der katholischen Seelsorgeeinheit in Hechingen konnte ge-
zeigt werden, dass die NGE auch einer katholischen Gemeinde dabei helfen kann, ihre
Situation objektiv zu analysieren und zu verstehen. Aus den Ergebnissen der Profile
konnten die Malinahmen zielgerichtet ergriffen und die Qualitat und Quantitat der gan-
zen Seelsorgeeinheit gesteigert werden.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in allen OQM Prozessen ist, dass sie nur in Ubereinstim-
mung mit den Verantwortlichen erfolgversprechend umgesetzt werden kénnen. Auch die
hier beschriebenen vier Praxisbeispiele wurden erst mit der Zustimmung und in Abspra-
che mit den Bistumsleitungen und Vorstanden begonnen. Alle MaRnahmen und Projekte
bewegten sich dabei immer in dem Rahmen, der von den Verantwortlichen bereitgestellt
wurde.

In allen vier Pilotprojekten waren die Mitarbeiter Uberrascht, welchen Gestaltungsfrei-
raum ihnen ,Leitung” lasst und dass es an ihnen selbst liegt, diesen Freiraum mit ihren
Gaben, Fahigkeiten und Charismen auszufiillen. Insbesondere in den religibsen Kreisen
hat sich landesweit doch eine Kultur des Jammerns breitgemacht. In Ordinariaten und
ebenso in Gemeinden und Pfarreien werden mehr Energien darauf verwendet, das ei-
gene Leiden zu betrachten, anstatt den wirklich Bedurftigen zu helfen. Das Drehen um
die eigenen Befindlichkeiten nimmt im Zuge der landesweiten Umstrukturierungen in den
Kirchen eher zu als ab. Der Schutz des eigenen Referates, der Abteilung, der Position
oder des Kirchenstandortes erscheint so viel wichtiger, als die Gewinnung neuer ,Kun-
den”. Die Verantwortlichen in den Kirchen sind in einem Maf3e mit sich selbst und mit
ihren eigenen Bedurfnissen beschattigt, dass die Bereiche ,Vertrieb” und ,Verkauf”, wie
es in einem Wirtschaftsunternehmen heil3en wirde, kaum noch besetzt sind. Es werden
deutlich mehr Sitzungen abgehalten, um die ,Bestandskunden® weiter zufriedenzustel-
len, als es Sitzungen, Konferenzen oder Trainingseinrichtungen gibt, die es sich zum
Ziel machen, glaubensferne Menschen fur den christlichen Glauben zu interessieren.
Diese zentrale Komponente der Zukunftssicherung, die jedes Unternehmen -kirchlich
wie sékular- fur seinen Fortbestand bendtigt, ist kaum existent, ware aber in Anbetracht
der gesellschaftlichen Entwicklung nétiger denn je.
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Kinder wachsen nicht mehr, wie vor Jahrzehnten, in einem christlichen Selbstverstand-
nis in Familie, Schule und Pfarrei auf. In Deutschland wird es zunehmend zu einem Ent-
scheidungschristentum kommen. Wer aber ruft zur Entscheidung?

Papst Bendikt XVI. schreibt: ,Wir gehen immer mehr auf ein Entscheidungschristentum
zu. Und von diesem hangt dann ab, wie weit die christliche Generalpragung noch wirk-
sam wird. Ich wirde sagen, heute gilt einerseits, dieses Entscheidungschristentum zu
festigen, zu verlebendigen und auszuweiten, so dass mehr Menschen wieder bewusst
ihren Glauben leben und bekennen. Andererseits mussen wir anerkennen, dass wir
nicht einfach mit der Kultur und der Nation als solcher identisch sind — aber doch die
Kraft haben, ihr Werte einzupragen und vorzugeben, die sie aufnimmt, auch wenn die
Mehrheit nicht glaubige Christen sind.” (Benedikt XVI., 2010 S. 190)

Ein OQM Prozess im religiosen Kontext einer christlichen Gemeinde, oder Seelsorge-
einheit, eines Verbandes, einer Geschaftsstelle oder eines pastoralen Teams konfron-
tiert die Beteiligten mit dem ursprunglichen Auftrag ihrer Organisation, bezieht diesen
auf die gesellschaftlichen Realitaten und inspiriert die Verantwortlichen, die richtigen
strategischen Entscheidungen fur die Zukunft gemal ihres Auftrages zu treffen.

Der Ansatz der drei Farben und der damit einhergehenden Gedanken der ,radikalen
Balance® in allen acht Qualitatsmerkmalefordert haupt- und ehrenamtliche Mitarbeiter
heraus, sich mit den eigenen ungeliebten und meist ausgeblendeten ,Schattenseiten” zu
beschaftigen. Von einer ,charismenorientierten Pastoral® ist die Kirche, wie ein Priester
bemerkte, mindestens noch eine ganze Generation entfernt. Den meisten der hauptamt-
lichen Mitarbeiter in den kirchlichen Einrichtungen wurde bisher nicht geholfen, ihre
Kompetenzen, ihre Personlichkeiten und noch weniger ihre Charismen zu entdecken.
Vielerorts existieren Berufsbilder, aber individuelle Aufgaben- und Stellenprofile sind die
Ausnahme. Wenn es dem bezahlten Personal schon an diesen grundlegenden Qualifi-
zierungen fehlt, dann wundert es nicht, dass die Gemeinden vor Ort das bekannte Bild
abgeben.

Die Prozesse in Hechingen und Wiesbaden haben gezeigt, dass ein auf Dialog setzen-
des OQM dieses Entscheidungschristentum, von dem Papst Benedikt spricht, im natdrli-
chen Sinne fordert. Das Potential fir Wachstum ist tberall vorhanden. Ein OQM hilft
dabei den ,Acker” zu analysieren, den richtigen ,Diinger* auszuwahlen, um an der richti-
gen Stelle, mit dem richtigen ,Werkzeug® in einem realistischen Zeitraum den Wachs-
tumsprozess richtig zu unterstitzen.

Waren in den Sonntagsgottesdiensten vor dem Prozess in Hechingen kaum Kinder an-
zutreffen, so fillen aktuell mehr als 200 Kinder am Sonntag die Kirchenbanke. Haben
zuvor die Hauptamtlichen die Arbeit und die Verantwortung zumeist selbst getragen, so
sind es nun entschiedene Ehrenamtliche, die in ganzheitlichen Teams die Gemeinde
voranbringen.

Die Mitarbeiter des pastoralen Raumes in Wiesbaden haben durch den OQM Teampro-
zess nun das Anliegen, den Ehrenamtlichen das weiterzugeben, was sie selbst erfahren
haben. Sie haben eine ,Wir schaffen das gemeinsam” Mentalitéat entwickelt. Machte
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ihnen vor wenigen Monaten die GrolRe des pastoralen Raumes noch Angst, so sehen
sie heute die Chancen, die ihnen die neue Struktur gibt. Sie entwickeln als Team ge-
meinsam das Bild der Vision, Auftrage, Ziele und Strategien fir den Raum Wiesbaden
City, anstatt auf die Bistumsleitung zu schimpfen, um von dort alle Antworten zu erwar-
ten. Sie kennen ihre Kompetenzen, Personlichkeiten und Gaben und stellen ihr Team so
auf, dass diese zum Einsatz kommen. Sie leiten gemeinsam, obgleich es einen priester-
lichen Leiter gibt. Die Frage nach ,Leitung” hat sich in dem Maf3e reduziert wie das Ver-
trauen im Team gewachsen ist.

Die Verantwortlichen der Ditzese Limburg haben durch die Ergebnisse des OQM
Teamprozesses in Wiesbaden die Notwendigkeit geistlicher Teamentwicklungsprozesse
noch ernster genommen. Erst wenn das ,Feuer” bei den Hauptamtlichen wieder richtig
brennt, werden diese vor Ort die Flamme an die Ehrenamtlichen weitergeben. Hauptbe-
rufliche sind, so Clemens Armbruster, schwerpunktmaflig dazu da, die Ehrenamtlichen
zu qualifizieren und auszubilden. (Armbruster, Clemens, 2006) Auch die Zukunft der
Kirche in Deutschland wird weitestgehend von Ehrenamtlichen gestaltet und entwickelt
werden. Die Frage ist und bleibt, wer diese Ehrenamtlichen mit was qualifiziert, bestérkt
und bevollméachtigt.

Das Berufs- und Rollenbild der Priester, Gemeinde- und Pastoralreferenten muss sich
entscheidend verandern. Sie werden nicht mehr diejenigen sein, die alle pastoralen Fel-
der selbst besetzen kdnnen. Die Hauptamtlichen missen ihre Aufgabe darin sehen, die
kunftigen Generationen von Leitern und Mitarbeitern auszubilden. Sie missen beste-
hende und neue Felder der Pastoral um die Potentiale der Ehrenamtlichen herum bau-
en. Erst dann wird sich der groRartige Auftrag der Kirche wieder multiplizieren. Damit
veréndern sich auch die Berufsbilder und die Ausbildungsgénge dieser Berufsgruppen
und kbénnten wieder an Attraktivitat gewinnen.

Der eigentliche Transformationsprozess der Methode und des Instrumentariums von
einer ,Natilrlichen Gemeindeentwicklung“ hin zu einem organischen Werte- und Quali-
tatsmanagement fur ein caritatives Unternehmen, fand dann am Beispiel der Malteser
statt. In einem Leitbildprozess klarte die Ordensleitung gemeinsam mit der Bundesge-
schaftsfuhrung die Vision fir den Verband und gab den Startschuss zur Entwicklung des
OQM. Die acht Qualitatsmerkmale wurden durch die Ruckmeldungen aller im Unter-
nehmen tatigen Berufsgruppen weiterentwickelt und auf die Bedirfnisse der beiden Tra-
ger (e.V. und gGmbH) hin angepasst.

Das OQM erfilllte zu dieser Zeit in seiner Struktur und seiner Methode, was kein ande-
res Managementsystem, auch nicht eine BSC, bis dahin leisten konnte. Es stellte einen
systematischen und messbaren Zusammenhang, zwischen den Aspekten der Organisa-
tions- und Personalentwicklung einerseits und den religiosen Glaubensiiberzeugungen
des Unternehmens andererseits, her.

Die Bundesgeschéftsfihrung motivierte zur Teilnahme an den Prozessen. Dem ersten
Schritt der Implementierung lag die Freiwilligkeit zu Grunde. Jede Dienststelle oder Glie-
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derung konnte sich freiwillig fir diesen Weg entscheiden und erhielt die notwendige Un-
terstiitzung von eigens dafur ausgebildeten Begleitern.

Das Beispiel ,Lohne" hat gezeigt, dass sich die acht Qualitatsmerkmale sowohl im Eh-
ren- als auch im Hauptamt als Leitlinien fur die Praxis erfolgreich anwenden lassen. Die
Schwéchen und Starken wurden offensichtlich und die Profile |6sten einen ,Weckruf*
aus, d.h. die Diagnose bestatigte die gefuihlte Wahrnehmung der Betroffenen. Neben der
positiven Entwicklung der beiden Rechtstrager, erkannten die Mitarbeiter in Lohne im
weiteren Verlauf die sich bietende Chance der starkeren Vernetzung. Auch wenn die
Kassen immer noch getrennt sind, verstehen sich die Malteser in Lohne wieder gemein-
sam als Malteser.

Neben einer Vielzahl solch gelungener Prozesse gibt es nicht wenige, die génzlich ge-
scheitert sind. Insbesondere dann, wenn anzunehmen war, dass die ,bevolimachtigende
Leitung” einer der Minimumfaktoren darstellte. Die Angst vor Feedback bei Leitern und
Verantwortlichen ist gro3. Haufig haben sich nur die Unternehmenseinheiten fur den
Prozess entschlossen, die ohnehin zu den besseren zahlten und deren Leiter den Mut
fur diesen Grad der Offenheit aufbrachten. Die Prozesse gerieten auch dann ins Sto-
cken, wenn es nicht gelungen ist, die Strukturen so zu gestalten, dass die von den Mit-
arbeitern neu entdeckten Potentiale, kiinftig zum Einsatz kommen.

Ein weiterer Hemmschuh im Verband der Malteser lag darin, dass flr viele Mitarbeiter
die Formulierungen im Fragebogen zu ,fromm*“ waren. Je weiter man in der Hierarchie
der Organisation nach ,unten" geht, umso weniger ist das Tagesgeschéft von Glaubens-
inhalten und Idealen gepragt. Der Vorstand nahm dies zum Anlass, aus den acht Quali-
tatsmerkmalen vier Qualitatsziele zu extrahieren. Die Glaubensaspekte wurden im Fra-
gekatalog deutlich reduziert und das Qualitatsziel ,Bedirfnisorientierte Dienstleistung”
sollte durch eine externe Kundenbefragung erganzt werden.

Mit diesem Fragebogen sollten fortan alle hauptamtlichen Mitarbeiter der Malteser
gGmbH die Situation in ihren Dienststellen, Bezirken und Regionen analysieren.

Ein entscheidender Erfolgsfaktor in OQM Prozessen sind die Dialoge. Die Organisati-
onsdiagnose durch das OQM Profil will gezielt dazu anregen. Alle Starken und Schwa-
chen werden aufgezeigt und sollen in Gespréachen zielfihrend diskutiert werden. Die
Reduktion der acht Qualitatsmerkmale auf die vier Qualitatsziele bei den Maltesern ver-
einfachte zwar einerseits die Methode und deren Inhalte. Andererseits mussten die Ver-
antwortlichen bei den Ergebnisprasentationen den Kontext und die Zahlenwerte mit
Kommunikationsgeschick aufwendig interpretieren, um den Realitdtsbezug fur die Be-
troffenen nachvollziehbar zu machen. Das Profil der vier Qualitatsziele hat im Pilotpro-
jekt im Bezirk Trier nicht die Kraft fur Verdnderungen bei den Mitarbeitern im erhofften
Mal3e freigesetzt. Fir die Mitarbeiter auf den unteren Hierarchieebenen hatten die vier
Qualitatsziele zwar mehr mit ihrem Alltag zu tun, aber der Bezug auf die Unterneh-
menswerte und Auftrdge war nur schwach ausgepragt. Das Beispiel der Malteser ,Loh-
ne* hat gezeigt, dass sowohl der e.V. als auch die gGmbH durch die Anwendung der
acht Qualitdtsmerkmale im OQM Kreislauf ihre gemeinsame Malteser Identitat gestarkt
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haben. Beiden Rechtstragern ist es erfolgreich gelungen, miteinander die Qualitat ihrer
Dienstleistungen auf der Grundlage gemeinsam geteilter Werte und Uberzeugungen zu
verbessern.

Im vierten Praxisbeispiel wurde untersucht, ob sich die Sozialprinzipien und die dialogi-
sche Praxis des OQM auch in einem schnell wachsenden Wirtschaftsunternehmen er-
folgreich umsetzen lassen. Obgleich die vier Qualitdtsmerkmale bei juwi eine gewisse
Néhe zu den vier Qualitatszielen bei den Maltesern aufweisen, ging es im Projekt bei
juwi im ersten Schritt darum, das Werteset dieser Organisation mit den Verantwortlichen
zu Kklaren. Dabei hat sich gezeigt, dass sich die Grundwerte des Unternehmens in vier
Qualitatsbereichen am besten abbilden lassen: Aktive Leitung, gabenorientierte Mitar-
beit, zweckmé&Rige Strukturen und bedurfnisorientierte Dienstleistung. Diesen Merkma-
len wurden dann 40 Fragen zugeordnet. Die Organisation wachst national und internati-
onal im Jahr 2011 um ca. 500 Mitarbeiter. In wenigen Jahren wurde aus einer zwei
Mann Firma, ein weltweit agierender Wirtschaftsakteur. Umso notwendiger war es, alle
Mitarbeiter mit den Werten und Uberzeugungen der Inhaber in Kontakt zu bringen und
sie zu pragen. An dieser Stelle leistete der OQM Prozess schon einen erfolgreichen Bei-
trag bei der Klarung und Kommunikation der juwi Werte durch die ab sofort einmal jahr-
lich stattfindende Mitarbeiterbefragung. Die als 360 Grad Analyse von den Mitarbeitern
betitelte Befragung lieferte in der Folge nachvollziehbare Diagnosen Uber den Grad der
Zustimmung zur Vision, den Werten und Zielen der Organisation. Starken und Schwé-
chen der Beteiligten konnten in einem geschitzten Rahmen veranschaulicht und mit den
Vorgesetzten dialogisch bearbeitet werden. Im Unternehmen entstand auf der Grundla-
ge der Ergebnisse des ersten OQM Profils u.a. die ,juwi Akademie®, die heute der Quali-
fizierungsort flr neue und etablierte Mitarbeiter und Fihrungskréafte ist. Das zweite OQM
Profil verwies auf die Notwendigkeit, die Strukturen neu zu ordnen. Dabei ging es nicht
darum, Mitarbeiter abzubauen, sondern die Strukturen in allen Organisationseinheiten
zu Uberprifen, ob diese die aktive Leitung und die gabenorientierte Mitarbeit foérdern
oder eher behindern. Im Zuge dessen wurde im Unternehmen die BSC als Managemen-
tinstrument eingefiuhrt, die kinftig die Ergebnisse der 360 Grad Analyse im Bereich ,Mit-
arbeiter* aufnehmen soll.

OQM im sakularen Kontext erfolgreich einzusetzen, bedeutet, dass der Vorstand die
Sozialprinzipien als Grundlage der Unternehmensethik verstehen muss. Diesen Diskurs
zu fuhren ist ein Wert in sich. Wenn durch OQM Prozesse Entscheidungstrager in einem
Profit Unternehmen angehalten werden, den Menschen und nicht das Kapital im Mittel-
punkt sehen, und sich ihre strategischen Entscheidungen an den Sozialprinzipien orien-
tieren, dann kann man im Sinne eines OQM von Erfolg sprechen.

Die sich anschlieBende Umsetzung durch Mitarbeiterbefragungen, Zielvereinbarungen
und BSC Prozesse unterscheiden sich kaum von markttiblichen Methoden.

Die Pilotprojekte zeigen, dass das OQM sowohl in religidsen als auch in sakularen Or-
ganisationen erfolgreich eingesetzt werden kann. Im Bereich der Kirchen mit ihren Wer-
ken erzielt das OQM zweifelsohne die starkste Wirkung. In diesem Kontext ist es unib-
lich, mit einer solchen Methode zu arbeiten. Die Mitarbeiter in Gemeinden, pastoralen
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Teams oder caritativen Verbanden erfahren in den OQM Prozessen, dass ihre Organi-
sation hinsichtlich der drei Dimensionen ernst genommen wird: Strukturell (,Organisati-
on"), menschlich (,Organismus*) und spirituell (,Geist"). Sie werden motiviert und schép-
fen Hoffnung in der Erfahrung, dass sowohl die ,aufReren Faktoren, z.B. die Professio-
nalitat von Teams, als auch die innere Uberzeugung, z.B. der personliche und gemein-
schaftliche Glaube, abgefragt und miteinander in Beziehung gesetzt wird.

Auf einer solchen Grundlage kann eine kirchliche Organisation zielgerichtet und erfolg-
reich weiterentwickelt werden. Es entsteht ein Arbeitsumfeld, das flr die Mitarbeiter
noch befriedigender ist und das gleichzeitig dem Auftrag der Organisation noch besser
gerecht werden kann.
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Abbildung 71: Zweites Profil SSE St. Luzius 2007 (gréRere Darstellung)
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Abbildung 72: Umfrageteilnehmer nach Alter und Geschlecht (gréRere Darstellung)
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Gabenorientierte LJuwi* Werte Fragen
Mitarbeit
Aktionsfelder

 In meinem Team achten wir darauf, dass jeder
das tut, was er am besten kann.

e Durch die Arbeit bei ,juwi* ist mein Selbstbe-
wusstsein gewachsen.

e Die Aufgaben, die ich wahrnehme, entsprechen
meinen Fahigkeiten.

* Ich werde fiir meine Aufgaben optimal geschult.

* In unserem Team erganzen wir uns gut mit un-
seren Fahigkeiten.

* Meine Aufgaben empfinde ich als positive Her-
ausforderung.

Starken, Gaben | Gabenorientie-
und Fahigkeiten rung

e In meinem Team wird mir Raum fir meine An-
Vertrauen liegen gegeben.

* In meinem Team wird viel gelacht!

« Auf meine Kollegen kann ich mich verlassen.

Team

e Ich bin zufrieden damit, wie ich am Erfolg unse-
Erfolgsbeteiligung Beteiligung res Unternehmens (z.B. durch Erfolgs- oder Ka-
pitalbeteiligung) partiziepiere.

¢ Ich bin Uber alles informiert, was ich fiir meine

Kommunikation Transparenz Arbeit benotige!

Tabelle 10: JUuwi“ Werte und Fragen ,Gabenorientierte Mitarbeit*
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Zielfihrende LJuwi“ Werte Fragen
Strukturen
Aktionsfelder
* In meinem Team sind die Aufgaben so abge-
stimmt, dass die Arbeit reibungslos lauft.
Zusammenarbeit Teamkompetenz * Mein Team reagiert flexibel auf Veranderungen.

Wir arbeiten in meinem Team kontinuierlich an
der Verbesserung unserer Arbeitsablaufe.

Organisations-

Zielorientierung

Unsere Organisationsstruktur finde ich sinnvoll.
In meinem Arbeitsbereich werden Systeme zur

struktur . . .
Fehlervermeidung mit Erfolg eingesetzt.
*  Wir halten Versprechen gegeniiber Kunden ein.
{(el:]nden, Lieferan- | 1 o o «  Wir verbessern die Zusammenarbeit mit unse-
ren Lieferanten kontinuierlich.
e Mein Team leistet einen wichtigen Beitrag zur
Umsetzung der Vision von ,juwi“ ,100Prozent
erneuerbare Energie.
*  Wenn wir uns in meinem Arbeitsbereich Ziele
Vision und Ziele Zugehorigkeit

setzen, spielt dabei unsere Unternehmensvision
»,100Prozent erneuerbare Energie” eine Rolle.

In meinem Team besteht Einigkeit Gber die Ziele
unserer Arbeit.

Tabelle 11:

Juwi“ Werte und Fragen ,ZweckméaRige Strukturen®
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Bedurfnisorientier-
te

Dienstleistung
Aktionsfelder

LJuwi“ Werte

Fragen

Interne/Externe
Kunden

Bediirfnisorientie-
rung

Ich erlebe immer wieder, dass unsere Kunden
von unseren Produkten Gberzeugt sind.

Die Zufriedenheit unserer Kunden hat fir mich
hohe Prioritat.

Ich kénnte die Bedirfnisse unserer Kunden auf-
zahlen.

In meinem Arbeitsbereich behandeln wir interne
Kunden wie echte Kunden.

In meinem Arbeitsbereich arbeiten wir engagiert
an der Verbesserung unserer Kundenbeziehun-
gen.

Zielgruppen

Fokussierung

Unsere Zielgruppen sind klar definiert.

Service- und Pro-

Die Freundlichkeit gegeniiber unseren Kunden
ist fir mich ein hoher Wert.

duktqualitat Zufriedenheit In meinem Arbeitsbereich entwickeln wir unsere
Intern/extern ; :
Kernkompetenzen stetig weiter.
Das Ziel unseres Unternehmens zur ,Umset-
zung von 100 Prozent erneuerbarer Energie so
o » schnell wie mdglich* trage ich voll und ganz mit.
Motivation Integritat Die Vision unseres Unternehmens motiviert
mich.
Tabelle 12: Juwi“ Werte und Fragen ,Bedurfnisorientierte Dienstleistung”
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Abbildung 75: Die zehn positivsten Veranderungen zum letzten Profil
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