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Loyalitét in der personlichen Biographie - Thomas
Weisshaupt stellt zentrale Etappen seines Berufsle-
bens in das Licht des Wertes Loyalitéit.

WERT UND WERTEWANDEL

Braucht das Versténdnis von Loyalitét eine Verjin-
gungskur oder eine breitere Interpretationsfldche?
Susanne Vathke und Dr. Heinz Rétlich reflektieren
die Veréinderung eines ,groBen’ Begriffes.

LOYALITAT UND IHR GEGENTEIL

Der Mensch braucht eine ,reife’ llloyalitét, wirft
Ralph Schlieper-Damrich zur kontroversen
Diskussion in den Ring und bietet
zudem die Perspektive an, dass
nur sie die ,Loyalitat des Leids’
zu Uberwinden hilft.

INTERVIEW

Leben oder gelebt werden - mit
seinem Buch hat Walter Kohl, Sohn
des Alt-Bundeskanzlers, Aufsehen
erregt. Regina Radlmair sprach mit
ihm und Gber seinen Bezug zur
Loyalitét und zu Viktor Frankl.

LOYALITAT IN MANAGEMENT
UND FUHRUNG

Haben Sie einen ,Lassie’ in der
Firma? Oder jemanden, dem Sie
sich loyal verpflichtet fihlen?
Monica Ockenfels und Bertram
Kasper berichten mit einer Busi-
ness-Brille Gber das tégliche Spiel
mit den Erwartungen an ,Verbun-
denheit auch in schlechten Zeiten’.
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Hanswalter Bohlander kommentiert, welche Bedeu-
tung Loyalitét heute noch haben kann und Ulrike
Demmel zeigt an einem Beispiel aus dem Handwerk
auf, welchen Preis man mit Habgier statt Loyalitét zu
bezahlen hat.

LOYALITAT UND KRANKUNG

Es gibt Beziehungen, da ist die Erwartung an
Loyalitat potenziell entwicklungshemmend. Ralph
Schlieper-Damrich schlégt eine Briicke zwischen
Bindungshoffnung und sinnvoller Distanz in Therapie
und Coaching.

STUDENTENFUTTER
Und die Unterhaltung kommt auch diesmal nicht zu

kurz. Das Team der WertePraxis hat fir Sie Tipps fir
Augen und Ohren zusammengestellt.
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WERTEPRAXIS XVII

Werte Leserin, werter Leser!

Montag morgen im Biro, PC star-
ten und schnell noch zur Kaffee-
maschine, wo Sie schon die Neu-
igkeit des Tages erfahren: Neue
RestrukturierungsmaBnahmen wer-
den dazu fihren, dass lhr Kollege
und guter Freund seinen Arbeits-
platz verlieren wird. Nur weil3 er
noch nichts davon. Das MaBnah-
menpaket wird erst Ende der Wo-
che offiziell verkiindet. Wéren Sie
loyal und wiirden Sie lhren Kolle-
gen und Freund informieren oder
die Pléne des Arbeitsgebers akzep-
tieren und daher schweigen?

Loyalitat betrifft die ,Person’. Sie ist
eine persdnliche Entscheidung, die sich
im Wandel der Zeit auch revidieren
lasst. Das ist insbesondere dann der
Fall, wenn verschiedene Loyalitaten im
Konflikt miteinander stehen oder die
Loyalitét mit anderen Werten, bei de-
ren Verwirklichung es [wie Lotter sagt]
,menschelt’, kollidiert.

Fragen der Loyalitét stellen sich in zahl-
reichen persdnlichen Beziehungen zu
Kunden, zu Kollegen, zu Freunden efc.
Bei der Gestaltung des eigenen Lebens
bilden Loyalitétskonflikte haufig Hinder-

Soll ich ihm sagen, was ich schon weif3?

+Wenn es um Zwischenmenschliches
geht, ist Loyalitdt fast immer zweite
Wahl. Es ist ein unterkihltes, distanzier-
tes Wort. Loyalitét, das menschelt nicht.
Die Vorstellung, dass ein Liebespaar sich
wechselseitig der Loyalitét versichert, ist
l&cherlich, unter guten Freunden wére
das zumindest merkwiirdig. Intimitét ver-
langt nach Treue. Die Loyalitét ist nichts
Privates. Aber etwas Persénliches”, so
Wolf Lotter in seinem lesenswerten Es-
say zur diesjéhrigen Mai-Ausgabe des
Magazins Brandeins.

nisse auf dem Weg zur Sinnfindung.
Gelebte Loydlitét zu einer Person oder
Sache kann auf der anderen Seite zahl-
reiche Sinnerfahrungen erméglichen.
In vielen weiteren Entscheidungssituati-
onen finden sich diese Mé&glichkeiten.
Zum Beispiel im persénlichen Bereich,
wenn die Entscheidung zu treffen ist,
einem Arbeitgeber an einen anderen
Ort zu folgen und dafiir Abstriche beim
Familienleben zu machen. Oder in der
Konsumwelt - dort erlebt Apple heute
jenen Grad an Loyalitdt der Kunden,
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die vor Jahren Nokia zum Markifihrer
machte. Doch wie lange noch? Oder
auf der Mitarbeiterebene - hier kann
in gut gefihrten mittelsténdischen Un-
ternehmen noch eine hohe Loyalitét
der handelnden Personen beobachtet
werden. Sie hilft in Krisenzeiten L&sun-
gen und Verbesserungen gemeinsam
und undogmatisch umzusetzen, um
die Wettbewerbsposition des Unter-
nehmens und damit die Sicherheit der
Arbeitsplétze am Standort zu erhalten.
Letztlich sind in unserer Demokratie
die Wahler heute weit weniger einer
Ideologie oder Partei ,verpflichtet’,
als vielmehr ihren persénlichen Uber-
zeugungen und
Stammwdhler sind eine selten gewor-
dene Gruppe und die Parteien fragen
sich, welche Themen die Loyalitét be-
stimmter Gruppen fir die néchste Zeit
sichern.

Lebenssituationen.

Eine allgemeine Regel zur Priorisierung
von loyadlitdten gibt es nicht, und in
jedem Lebensbereich kénnen solche
Loyalitétskonflikte aufbrechen. Die Ent-
scheidung kann nur vor dem Kontext
der Lebenssituation und der persnli-
chen Wertewelt im Sinne der Personen
getroffen werden.

Die Formen der Loyalitét sind vielféltig
und lassen sich nicht mit der Anwen-
dung einer Ublichen Management-
oder Motivationstechnik  oder  mit
Zwangsmitteln erreichen. Vielmehr sind
die Unternehmen, Parteien und Indivi-
duen gefragt, wie sie die gewinschte
Kontinuitét in Beziehungen mit Kunden,
Woahlern, Mitmenschen oder Mitarbei-
tern erreichen. Tun sie dies nicht oder
missbrauchen oder missinterpretieren
sie diesen Wert, dann laufen sie Ge-
fahr, woméglich unter groBen Anstren-
gungen aufgebaute Beziehungen zu
zerstéren. Die reine Ausrichtung auf Ge-

Das Ur-Verstandnis von sloyal‘:
;Regierung, Gesetze, hohere
Instanzen respektierend’,

auch ‘Vereinbarungen haltend’,
enge Beziehung zwischen

loyal und legal.’



EDITORIAL

winnmaximierung oder die Ignoranz
sich wandelnder gesellschaftlicher und
damit auch individueller Wertegefiige
fihrt sehr schnell zu einem solchen Lo-
yalitétsentzug, der nur unter sehr gins-
tigen Umstdnden wieder ausgeglichen
werden kann.

,,Wenn die Leute nicht immer per wir

in Geschiftsangelegenheiten sprechen,

nicht Gelegenheit haben, sich bei Ehren

und Sorgen des Geschafts beteiligt zu fiihlen,
so kann man kein treues Festhalten,

auch in tritberen Zeiten,

verlangen und erwarten.”

[Werner von Siemens]

Legt man Viktor Frankls Wertekatego-
rienalsBasis zur SchaffungvonKunden-,
Mitarbeiter- oder Wahler-Loyalitat zu-
grunde, so fihrt der Weg zu ihr iber
gemeinsames Gestalten oder Erleben.
Der Erfolg von Social Networks und
Web 2.0 begriindet sich beispielsweise
in den Maéglichkeiten zur Mitwirkung
und zum gemeinsamen virtuellen Erle-
ben. Solange die Schaffung und Erhal-
tung dieses Sinnraums im Mittelpunkt
stehen, sind die Nutzer meist loyal. Im
Frankl’schen Sinne kann der Erfolg von
Social Networks auf Sinnerleben der
Nutzer und weniger auf die Marke des
Anbieters zuriickgefihrt werden. Die
Nutzer ziehen weiter - sie kindigen
ihre Loyalitat, sobald sie diesen Sinn-
raum nicht mehr vorfinden.

Wollen wir hoffen, dass auch diese
WertePraxis unseren Leserinnen und
Lesern wieder einen anregenden Sinn-
raum erdffnet.
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Editorial

Anstandig, aufrecht, aufrichtig, ehrenhaft, ehrlich, fair, geradlinig, gerad-
sinnig, glaubwiirdig, grundansténdig, grundehrlich, gut, hochansténdig,
integer, ordentlich, redlich, sauber, seriés, solide, treu, unbescholten, ver-
travenswiirdig und zuverléssig - das alles soll ,loyal’ bedeuten, wenn
es nach dem Duden geht. Oder wie wiére es mit Wikipedia: , Loyalitét
[ lojali'te:t, von franz.: Treue] bezeichnet die innere Verbundenheit und
deren Ausdruck im Verhalten gegeniiber einer Person, Gruppe oder Ge-
meinschaft. Loyalitét bedeutet, die Werte [und Ideologie] des Anderen
zu teilen und zu vertreten bzw. diese auch dann zu vertreten, wenn man
sie nicht vollumfédnglich teilt. Loyalitct zeigt sich sowohl im Verhalten ge-
geniber demjenigen, dem man loyal verbunden ist, als auch Dritten ge-
geniber.” Hilft lhnen das auch noch nicht so recht weiter? Dann will ich
lhnen gerne von meiner Suche nach Loyalitét und Sinnerfiilllung in meinem
Berufsleben berichten.

Menschen nehmen sich aus dem Spiel, wenn ihnen Loyalitét versagt wird

Mein Vater hat seine Loyalitdt im Berufsleben gefunden, indem er beachtliche 40
Jahre die Werte mit ein und demselben Unternehmen teilte - und dies noch bis
zum heutigen Tage tut, 12 Jahre nach seiner Pensionierung! Mir war immer schon
klar, dass ich solch eine Art von Kontinuitdt in meinem Beruf nicht erleben konnte
und wollte. Wie Recht ich damit hatte, habe ich erst Jahre spéter bei einem Inter-
mezzo in einem deutschen Grof3konzern erlebt.

Mit groBem Enthusiasmus habe ich mich nach meinem Universitatsabschluss ei-
nem Start-Up-Unternehmen samt Beteiligung und Promotion verschrieben. Ich
wollte Teil der energiereichen Aufbruchsstimmung der New Economy sein, mitge-
stalten und dariiber in der Promotion schreiben. Ich war befligelt vom Gedanken,
unabhéngig mit Investoren und Unternehmern ein Stiick die Welt zu &ndern. Mit
dieser Idee fihlte ich mich verbunden, ihr galt damals meine Loyalitét im beruf-
lichen Umfeld - weniger den Menschen, Unternehmen oder Marken der mich
umgebenden Arbeitswelt. Das weif} ich heute - damals schijttelten mich die Wer-


http://de.wikipedia.org/wiki/Liste_der_IPA-Zeichen
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tekonflikte regelrecht durcheinander. Denn Mitstreiter und
Investoren hielten leider in der abflauenden Wirtschaftssitua-
tion ihre Zusagen nicht ein und die Idee, die Welt ein Stiick
zu verdandern, wollte und konnte auch finanziell niemand
mehr weiterverfolgen. Das Fundament meiner Arbeit, meiner
Promotion, ja auch meiner Loyalitét gab es nicht mehr. Das
stirzte mich in eine Sinnkrise - und in die Arbeitslosigkeit.

Meine Suche nach einem neuen Job hatte bald Erfolg. Ich
erhielt von einem groBBen deutschen Konzern das verlocken-
de Angebot, in ein junges Team mit dem Auftrag etwas zu
veréindern und neue Maérkte zu erschliefen einzusteigen.
Mit groBem Eifer machte ich mich an die Arbeit - etwas zu
veréindern, das spornte mich an. Erkennen Sie hier schon
das Muster? Mir war allerdings in der Entscheidungssituati-
on fir diese Stelle nicht klar, dass die verlorene Loyalitat zu
meinen Werten zum Vertrauensverlust in mich selbst fihrte.
Diese Erkenntnis kam zwei Jahre spéter, als ich feststellte,
dass keines meiner Projekte umgesetzt wurde, weil niemand
wirklich eine Verénderung wollte. Loyal verfolgte ich bei
dem Konzern das Ziel der Veranderung und Offnung. Also
forderte ich vom Unternehmen Loyalitét gegeniiber meiner
Arbeit. Was ich bekam, kann ich mehr aus Vertraulichkeits -
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ne. Und ich begann, die Loyalitét meinen Zielen gegeniiber
und mein Vertrauen in mich selbst wieder aufzubauen; aber
auch, die Ziele stéindig zu hinterfragen und weiterzuentwi-
ckeln. So kam es, dass ich knapp acht Jahre nach der Insol-
venz des Start-Ups doch noch die Grundidee im Rahmen
eines sehr erfolgreichen Projekis bei einem neuen Arbeit-
geber umsetzen konnte. W&hrenddessen fing ich Feuer fir
ein weiteres Ziel, das die Welt wieder ein kleines bisschen
veréndern wird.

Die Irrungen und Wirrungen meiner beruflichen Laufbahn
haben mir steinig aber erfolgreich [nicht zuletzt dank einer
exzellenten Ausbildung im sinnzentrierten Gedankengut
Viktor Frankls] den Weg gewiesen. Meine Loyalit&t ist auf
Ziele und Ideen ausgerichtet, sie gehort solange einem Ar-
beitgeber, wie er mir fir die Realisierung der Ziele einen
Sinnraum bietet. Mittlerweile habe ich meinen dritten Arbeit-
geber nach dem Konzernerlebnis - ich bin loyal, und das
schétzen die Menschen im Unternehmen ebenso wie die
dahinterstehenden Werte und Ziele, die ich verirete. Es lebt
sich wesentlich besser mit der Erkenntnis, dass meine Loyali-
t&ét der Realisierung meiner Werte und Ideen und eben nicht
einer anonymen Institution gehort.

[Thomas Weisshaupt]

denn aus Loyalitétsgrinden hier nicht berichten. Nur so viel
- ich bekam Zeit. Und die nutzte ich und begann fiir einen
Marathon zu trainieren, was fiir einen Sportmuffel mit Bauch-
ansatz ein ambitioniertes Ziel war. Schritt fir Schritt kam ich
beim Training zu mir selbst und erkannte, dass ich meine Ide-
en umsetzen kann - ein Erleben ganz im Frankl’schen Sin-
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Ralph Schlieper-Damrich, Mitbegriinder des Deutschen Bundesverbandes Coaching
[DBVCI.

Unsere Webseite:

aushildung-zum-krisencoach.de

informiert Sie iber das Team, die Termine der kostenfreien Beratungsgesprache
und die Inhalte. Das Konzept der niveauvollen Individualaushildung, das wir mit
anderen Themenschwerpunkten bereits seit tiber zehn Jahren unter dem Markenna-
men CoachPro® anbieten, ermdglicht es Thnen, flexibel und zeitnah zu beginnen.

Zum Coverbild dieser Ausgabe:

Papageien sind hochsoziale
Vigel. In der Natur gehen

sie meist lebenslange, loya-
le Partnerschaften ein und
leben in Familiengruppen oder
Schwirmen. Das bundesein-
heitliche Tierschutzgesetz
[seit 1.1.2005 in Kraft] tragt
diesem Umstand Rechnung,
indem es die Einzelhaltung
von Papageien verbietet.


http://www.ausbildung-zum-krisencoach.de

WERTEWANDEL LOYALITAT

AUS DER BERATUNG

Veraltet oder nur neu interpretiert?

Fihrungskrafte erwarten sie in ho-
hem MaBe von ihren Mitarbeitern,
diese wiederum reagieren aller-
gisch auf fehlende Loyalitét, wenn
ihnen ihre Fihrungskrdfte in den
Riicken fallen oder bei schwierigen
Auseinandersetzungen nicht hinter
ihnen stehen. Wir spiiren das feh-
lende Gefishl der Loyadlitét, wenn
sie ins Wanken gerdt. Wenn ein
Loyalitétskonflikt auftaucht, ist die
Not groB. Den Wert aber bewusst
zu leben, erscheint heute nicht mehr
zeitgemdB.

Beschaftigten eines Unternehmens oder
einer Organisation féllt es zunehmend
schwerer, Verbundenheit, Identifikation
und Loyalitét zu empfinden in Zeiten
rapider Verénderungsgeschwindigkeit
und permanenter Umbruchsituationen.
Ich hére kaum jemanden sagen: ,Ja.
Ich bin loyal” oder ,Ich stehe zu einem
Unternehmen, zu meinen Kollegen und
Kolleginnen, zu meinen Vorgesetzten”
oder ,Ich fihle mich gebunden, ver-
pflichtet”. Loyalitdt im Sinne von Ver-
pflichtung und Dankbarkeit gilt als an-
tiquiert. In unserer globalen Welt lebt
es sich besser flexibel, offen und unver-
bindlich. Und Fishrungspositionen, die
alle zwei bis drei Jahre personell umbe-
setzt werden, sind ein Zeichen dieser
veréinderten Haltung. Speed ist ange-
sagt - aber Loyalitat braucht Zeit. Wer
sich nicht veréndert wird veréndert
- wie soll da eine Bindung aufgebaut
werden, wie soll sich solidarisch erklart
werden, zu was und wem soll man lo-
yal sein? Der eigene Job muss auch
genauso schnell gewechselt werden,
sonst ist die Karriere in Gefahr. Head-
hunter versuchen abzuwerben, ihre
Branche gilt als Welt der ,Jobhuren’, es
ist die Jagd nach treulosen Karrieristen.
Zu schwarz gemalt? Fragen Sie sich
selbst einmal: Wem gegeniiber sind Sie
loyal im Arbeitsleben und wann spre-
chen Sie dies auch &ffentlich aus? Tun
Sie es ruhig. Sie zeigen namlich damit,
dass Sie nicht so leicht abzuwerben
sind und dass Sie einem ganz existen-
tiellen menschlichen Bedirfnis folgen.

So sieht das zumindest der Personalbe-
rater und Unternehmer Dwight Cribb.
Fir ihn sind die begehrtesten und
schwer abzuwerbenden Wunschkan-
didaten loyale Fishrungskréfte, die sich
im Wort fihlen, die eine Verpflichtung
eingegangen sind. Sie erzeugen sogar
bei einem erfolgreichen Headhunter
Respekt. Auch Unternehmensgriinder
gehéren zu diesem Kreis - sie sind
schwer von ihrem Unternehmen wieder
zu |8sen, um sich in durchaus attraktive-
re Branchen und Funktionen vermitteln
zu lassen. Wen wundert es - sie haben
ihren Visionen Gestalt gegeben und in
der Regel mit groBer Hingabe ihr Un-
ternehmen geschaffen. Fir Cribb sind
loyale Manager die wirklich treiben-
den Krafte.

Aber der Wert scheint sich veréndert
zu haben. Heute ist Loyalitét anschei-
nend weniger ein Zeichen von empfun-
dener Dankbarkeit Unternehmen oder
Personen gegeniber als vielmehr ein
Zeichen partnerschaftlicher Beziehun-
gen, die von gegenseitigem Respekt
getragen werden. Das dann entstehen-
de Gefishl der Verbundenheit - iber
das keiner so recht sprechen will - ent-
spricht wohl der aktuellen Bedeutung
des Wertes. Dabei entspricht Loyalitat
einem Grundbediirfnis aller Menschen,
denn letztlich bedeutet sie Verbunden-
heit, der Wunsch nach Bindung. Men-
schen wollen Zugehérigkeit, sich identi-
fizieren, fir etwas stehen, das iiber den
reinen Broterwerb hinausgeht. Was ich
bewege und beeinflusse, wofiir ich An-
erkennung erhalte, wie man mich ernst
nimmt, worin meine Wirkung und mei-
ne Stérken gesehen wird - dies alles
sind letztlich Themen rund um ein neues
Verstandnis von Loyalitét.

[Susanne Vathke]
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UNSERE WERTEVOLLEN
LESER SIND GEFRAGT!

Entscheiden Sie mit iiber die
Leitwerte 2013. Wahlen Sie
auf unserer Webseite bis zum
30.11.2012 aus diesen Werten
maximal vier aus. Die Meist-
geklickten werden wir dann im
kommenden Jahr bearbeiten.

= ANERKENNUNG
= AUTHENTIZITAT

= DISZIPLIN

= GANZHEITLICHKEIT
= HEIMAT

= OFFENHEIT

= RESPEKT

= VERTRAUEN

“My kind of loyalty was loyalty to one’s country,
not to its institutions or its officeholders. _ _
The country is the real thing, the substantial thing,
the eternal thing; it is the thing to watch over,

and care for,and be loyal to.”

MARK TWAIN


http://www.wertepraxis.de

SINNZENTRIERTE KULTURENTWICKLUNG

AUS DER UNTERNEHMENSKULTUR

Das , Lassie-Prinzip”

Die Alteren unter uns kennen sich mit dem Wert Loyalitét
seit frilhester Kindheit bestens aus. Der Kika hieB damals
noch einfach ,Kinderstunde’ und machte uns bekannt mit
ganz besonderen Vierbeinern. So lernten wir am Beispiel
des kongenialen Hirtenhundes ,Lassie’ die unabdingbaren
Voraussetzungen fir eine tiefe und andauvernde emotiona-

le Bindung:

¢ Genau einer [!] Bezugsperson gehérig und ergeben.
*  Gelehrig und aufs Wort gehorchend.
¢ Ausgestattet mit der Fahigkeit, Gedanken zu lesen

- besonders von Bésewichten.

* Erhaben iber jeden Zweifel und vor allem jede Versuchung.
*  Mutig und risikobereit bis an die Grenze der eigenen

Gesundheit.

In der Konsequenz wurde dieser Hund
Uber alle Mafen geliebt, gepflegt, ge-
futtert. Und von Kindern weltweit ver-
ehrt. Wir kapierten schnell: Hier geht
es um Geben und Nehmen. Oder, wie
es in den Wald hineinruft, so schallt
es wieder hinaus. Inferessanterweise
funktionierte das ,Lassie-Prinzip’ nicht
nur bei Hunden, die ja schon von Haus
aus als der treveste Begleiter des Men-
schen gelten. Nein, auch rassige Pfer-
de, wie Fury und Black Beauty, und so-
gar Meeressduger wie Flipper machten
uns klar: Nichts und niemand ist in einer
feindlichen Erwachsenenwelt so not-
wendig, wie ein verldsslicher Freund.
Und fir den tun wir einfach alles.

Was machte diese vierbeinigen Idole
unserer Kindheit so einzigartig? Sie
waren eben nicht einfach nur treu,
sondern loyal. Das heif}t, im entschei-
denden Moment, wenn “s fir Herrchen
oder Frauchen kniffelig oder brenzlig
wurde, verwandelten sich die treuen
Begleiter zum ,Selber-Denker’. Lassie
lieB seinen kleinen Timmy dann auch
schon einmal einfach sitzen, um Hilfe
zu holen. Fury ging durch und tber die
Z&une, um suspekte Gestalten zu stel-
len. Sie bewegten sich oft am Rande
der Legalitét und geféhrdeten nicht sel-
ten ihr eigenes Leben. Im Film natirlich
immer mit Happy End. Das aufmiipfige
Verhalten wurde immer belohnt, bedeu-
tete stets die Rettung aus der Gefahr.
Das vordergrindig untreue Verhalten

war damit als Zeichen
tiefster Zuneigung und
Verbundenheit
tréglich legitimiert. Der

nach-

Zweck heiligte sozusa-
gen die Mittel. Die ge-
genseitigen
gen waren klar. Immer.

Erwartun-

Undnoch etwasbrachten uns die Serien-
abenteuer bei: Loyalit&t ist Haltung, vor
allem aber ganz konkretes Handeln
und zwar dann, wenn die Situation be-
sonders ist und der Ldsungsweg unkon-
ventionell sein muss.

Die Aufgabe eines
Freundes ist es,
loyal zu sein.

WOLFGANG KUBICKI

Soweit die schone, heile Kinderstun-
den-Welt. Aber wie sieht die erwach-
sene Realitét aus? Wagen wir einen
Blick in die Unternehmenswirklichkeit.
Jede Organisation verlangt die Llo-
yalitét ihrer Mitglieder. Mit Vertrags-
unterzeichnung verpflichtet sich der
Mitarbeiter zum loyalen Verhalten
gegeniber seinem Arbeitgeber. So-
weit so abstrakt. Wie ist denn ein Mit-
arbeiter genau, wenn er sich loyal ge-
geniiber seinem Arbeitgeber verhélt?
Handelt er immer stoisch nach den
Anweisungen seines Chefs, auch wenn
er es anders sieht oder sogar besser
weiB2 Oder vermeidet er blo die Erér-
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terung von Gehaltsfragen unter Kolle-
gen und macht ansonsten ,sein Ding'?
Halt er vor Kunden die Dienstleistung/
das Produkt hoch, auch wenn Méangel
unilbersehbar sind, oder halt er mit sei-
ner Kritik auch vor Dritten nicht hinter
dem Berg? Schweigt er im Freundes-
und Bekanntenkreis einfach still, wenn
es um leidige Arbeitsbedingungen und
andere kritische Firmen-Interna gehte
Oder lobt er gar aktiv das Betriebs-
klima, die Innovationskraft, den fairen
Sozialplan? Trennt er immer sauber
zwischen mein und dein? Oder wird
der Firmendrucker auch schon einmal
fir die eigene Steuererkldrung genutzt,
werden private Absprachen mit dem
Firmenhandy erledigt?

Mit anderen Worten, wissen Mitar-
beiter iberhaupt, was ihr Arbeitgeber
unter Loyalitét versteht und welches
Verhalten konkret von ihnen erwartet
wird?2 Was in einem mittelstéindischen
und inhabergefihrten Produktionsunter-
nehmen als loyales Verhalten beschrie-
ben wird, kann sich fundamental von
den Erwartungen eines internationalen
Dienstleistungskonzerns unterscheiden.



SINNZENTRIERTE KULTURENTWICKLUNG

Loyalitdt kann fiir beide
Seiten lastig sein.

RUPERT SCHUTZBACH

Loyalitat ist ebenso wie der Wert
,Macht’ abhéngig bzw. eine Funktion
von ,Situation und Maf¥’. Im militari-
schen Umfeld ist die bedingungslose
Befehlsausfihrung Ausdruck von Loya-
litgt. In einem Unternehmen, das von
quer denkenden Mitarbeitern und ih-
ren innovativen Ideen lebt, kann mit
loyalem Verhalten etwas ganz anderes
gemeint sein. Ein Zuviel an Loyalitét
kann blind machen oder treu-doof. Ein
Zuwenig an Loyalitat die Auflésung der
Organisation bedeuten.

Unternehmen sind deshalb gut beraten,
ihren Loyalitétsbegriff zu definieren, in
konkrete Handlungsoptionen zu iber-
setzen, an alle Mitarbeiter immer wie-
der zu kommunizieren und vor allem
Uber die Fishrungskréfte ,vorzuleben’.
Eine weitere Voraussetzung ist, dass
die Organisationen Mitarbeiter akzep-
tieren, die gerade in Krisensituationen
ihren eigenen Plan haben und umset-
zen. Dies wiederum funktioniert nur,
wenn es eine gelebte Vertrauenskultur
im Unternehmen gibt. Der Mitarbeiter
weil}, dass sein normabweichendes
Handeln dann toleriert und gut gehei-
Ben wird, wenn es den gemeinsamen
Wertekanon unterstitzt und erhalt. Und
der Arbeitgeber vertraut auf seine Mit-
arbeiter und ihre treve Verbundenheit
mit den Unternehmenswerten. Erst auf
Basis eines solchen ,Vertrags gegen-
seitigen Vertrauens’ kdnnen die Firmen
mit einem wirklich loyalen Verhalten
ihrer Mitarbeiter ganz im Sinne des
,Lassie-Prinzips’ rechnen.

Den guten Steuermann lernt
man im Sturme kennen.

SENECA

Firmen, denen eine solche Vertrau-
enskultur gelingt, kénnen Gbrigens mit
einigen erfreulichen Nebenwirkungen
rechnen: Zumeist haben sie nur eine
geringe Fluktuation aufgrund einer
viel starkeren Mitarbeiterbindung. Das
Plichtgefihl, die Disziplin und auch die

Eigenverantwortung der Mitarbeiter
sind héher. Initiative und Engagement
sowie gegenseitige Unterstitzung sind
in den Belegschaften ausgeprégt.
Gelebte Solidaritat, Wertsch&tzung
und Respekt in der taglichen Zusam-
menarbeit férdern Betriebsklima und
Gesundheit der Mitarbeiter. Die emo-
tionale Bindung der Mitarbeiter zahlt
sich fur die Unternehmen zudem in
barer Miinze aus. So konnten Sarah
Brown & Coll. ihrer Studie ,Workplace
Performance, Worker Commitment and
Loyalty” [siehe www.wertepraxis.de]
zeigen, dass die Wahrscheinlichkeit
zu hoherer Produkfivitdt eines Unter-
nehmens in dem Mafe steigt, in dem
auch die Loyalitét der Mitarbeiter ge-
geniber ihrem Arbeitgeber wdchst.
Die Forscher vertreten auBerdem die
Auffassung, dass Unternehmen gut
beraten sind, in die Loyalitat [Commit-
ment] ihrer Mitarbeiter zu investieren.
Dies kann zum Beispiel durch die
Beteiligung der Belegschaft an wich-
tigen  Unternehmensentscheidungen
oder durch ein offenes und vertrau-
ensvolles Management geschehen.
Aufwendige und kostspielige ,Leis-
tungskontrollen’ kénnten sich die Unter-
nehmen dann getrost sparen.

Einen weiteren inferessanten Aspekt
stevert die regelmaBig vom Gallup-In-
stitut  durchgefishrte  Loyalitétsstudie
,Engagement Index’ bei: Mitarbeiter,
die in ihrer loyalen Haltung zum Ar-
beitgeber vom Unternehmen bestérkt
wurden, behalten
Bindung auch nach Beendigung des
Arbeitsverhdlinisses bei. Sie ,bleiben’
bei ihrem Stromlieferanten, ihrer Auto-

ihre emotionale

marke, ihrem Mobilfunkanbieter, auch
wenn andere vorgeblich ginstiger,
schneller, besser sind [eu.gallup.com].
Aus loyalen Mitarbeitern werden loya-
le Kunden und wertvolle Meinungsbild-
ner fir das eigene Produkt/die eigene
Dienstleistung.

Wer mit Collies aufgewachsen ist,
wusste das alles natirlich schon viel
friher ...

[Monica Ockenfels]
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LOYALER JOINT
UND SEINE FOLGEN

In Osterreich gilt: Wenn ein Mitarbei-
ter im Job kifft, dann verliert er seinen
Job nicht, anders bei Fiihrungskraften.
Die riskieren ihn sogar in der Freizeit.
Das sagt der Obere Gerichtshof in
einer Entscheidung aus dem Mai 2012
[9 ObA 35/12f1 zu einem Fall, in dem
ein Sales-Regionalmanager in seiner
Freizeit Cannabis konsumierte. Ein
Mitarbeiter von ihm hatte den Stoff
besorgt. Der Polizei gab die Fiihrungs-
kraft den Mitarbeiter auch als Bezugs-
quelle an, woraufhin der Mitarbeiter
der Personalleitung des Unternehmens
diesen Vorgang genau anders herum
darstellte. Der Personalleiter forderte
daraufhin vom Mitarbeiter Belege

fiir dessen Behauptung, erhielt diese
nach einigen Wochen, ging mit diesem
,Material’ zur Geschaftsfithrung, die
ihrerseits dem Regionalmanager
unmittelbar kiindigte.

Der OGH begriindete die Zulassig-
keit der Kiindigung damit, dass der
Regionalmanager den Tatbestand der
Vertrauensunwiirdigkeit verwirklicht
habe. In einer leitenden Funktion
mache er sich als Vorgesetzter, der
gemeinsam mit einem Mitarbeiter
Rauschgift konsumiert, erpresshar.
Dies wiirde womdglich dazu fiithren,
dass er Fehlverhalten des Mitarbei-
ters nicht anzeige, seine Autoritéat sei
eingebiiBt und zudem wiirde er den
Rauschgiftkonsum des Mitarbeiters
sogar beférdern. Arbeitnehmern in
gehobenen Funktionen sei ein hdheres
MaB an Loyalitat abzufordern, sie
seien Vorbilder und dies mache auch
vor der Freizeit nicht Halt, wenn

das Verhalten Auswirkungen auf das
Arbeitsverhaltnis haben kann.
Lausfiihrlicher: ,Die Presse”, Print-
Ausgabe, 01.10.20121


http://www.wertepraxis.de

SINNZENTRIERTE THERAPIE

AUS DER LOGOTHERAPIE

Loyalitét des Leids

Wie lange haben Sie lhre Angst
denn schon, frage ich Melanie B.
,Einige Jahre.” Sehen Sie einen gu-
ten Grund, warum diese enge Ver-
bundenheit, die lhre Angst zu lhnen
aufgebaut hat, von ihr aufgelsst
werden sollte? - - - ,Ich habe mein
Leben lang bestens funktioniert,
aber als mir dieser Fehler passierte,
bin ich so iiber mich erschrocken,
dass ich zu nichts mehr in der Lage
war. Ich war wie geléhmt.”, sagt
Harald T. Ich frage ihn: ,Sehen Sie
einen guten Grund, warum diese
enge Verbundenheit, die lhr Leis-
tungsmotiv zu lhnen aufgebaut hat,
von ihm aufgelést werden sollte?

Wenn Menschen wie Melanie oder
Harald vor mir sitzen und berichten,
wie ein Aspekt ihrer Persdnlichkeit sie
gefihlt ,in die Zange’ nimmt, fihrt die
Frage nach dem Grund fiir diese inten-
sive Bindung oft zu einem verwunder-
ten Blick. Tatséchlich, da ist etwas, das
will mir nahe sein, aber es ist nun zu
nahe und diese Enge seelenschmerzt.
Die Facetten ,loyaler’ Krankheitssymp-
tome, die wie Magnete Besitz zu neh-
men scheinen vom Leben der Personen,
lesen sich wie ein 1x1 der tiefen Bemi-
hungen von Etwas, auf keinen Fall als
nutzlos wahrgenommen werden zu
wollen. ,Da bin ich wieder”, ruft das
Symptom. ,Wieder bei Dir, denn ich
glaube, Du brauchst mich fir etwas.”

,Das ist doch ausweglos. Ich finde kei-
nen Sinn mehr in meinem gescheiterten
Leben”, meint Lothar W., als er das
Kartenhaus seiner Beziehungen, beruf-
lichen Perspektiven und gesundheitli-
chen Kraft zusammengestirzt schildert.
Die Krisenwand ist so hoch und die
Ausriistung, sie zu erklimmen, so unge-
eignet, dass doch nur die Kapitulation
méglich ist. ,Da stehst Du wieder”, ruft
die Wand, ,wieder vor mir, denn ich
glaube, ich brauche Dich fir etwas.”
Was denn, diese Katastrophe braucht
mich? Wieder ist Verwunderung in den
Augen.

!

e

Viktor E. Frankl im Jahr 1965

Als Viktor Frankl das Phdnomen der
Sinnleere als ,existentielle Frustration’
vieler Menschen beschrieb und sich
vehement dagegen aussprach, das
Fragen nach dem Sinn als psychische
Krankheit darzustellen, sondern sie
ganzim Gegenteil alsdas Wesentlichste
menschlicher Existenz zu wirdigen,
handelte er sich damit letztlich den
Bruch mit Sigmund Freud und Alfred
Adler ein, die zu seiner Zeit die bedeu-
tendsten Adressen in der Psychothera-
pie waren. Nach dem Sinn zu fragen,
ist Ausdruck des Menschseins. Nach
ihm zu fragen, anerkennt, dass es ihn
gibt. Ihn nicht zu finden, anerkennt,
dass er woanders zu suchen ist als zwi-
schen der Person und seiner Wand.

Die Frage nach dem Sinn zu stellen, war
fir Freud ein Zeichen von Krankheit. Fiir
den jungen Frankl eine véllig inakzep-
table Sichtweise. Menschen in einer
Therapie auf dieser Basis zu begleiten,
war fir ihn die Aufgabe aller Personali-
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tat des Menschen, einer Reduktion auf
einen ,seelischen Apparat’, der nichts
anderes zu tun habe, als die Kréafte der
inneren Triebe und der duBBeren morali-
schen Normenerwartungen zu regulie-
ren. Die Freud’sche Tendenz, alle Kul-
tur- und Sinnleistungen des Menschen
als Sublimationen und Kompensationen
des sexuellen Triebs zu sehen, erschien
Frankl als viel zu kurz gegriffen und die
Méglichkeiten menschlichen Lebens un-
zureichend gewirdigt.

Selbst Alfred Adler, der die inhaltliche
Loyalitdtt zu Freuds Psychoanalyse
ebenfalls aufkiindigte, konnte Frankl
nicht Gberzeugen, gibt es doch in der
von Adler begriindeten Individualpsy-
chologie den unbedingten Vorrang der
gesellschaftlichen Bedingungen der
Gesellschaft iber die Haltungen und
Einstellungen des einzelnen Menschen.
Die freie Geistigkeit des Menschen,
sich Uber diese Bedingungen zu stel-
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len - Frankl nennt dies die ,Trotzmacht’
gegeniiber Gesellschaftlichem - ist im
Konzept Adlers nicht gegeben. Und
auch beim Nichtésterreicher Carl Gus-
tav Jung, dessen Satz, dass die Frage
nach dem Sinn ein Zeichen fir das Leid
der Seele ist, die ihren Sinn nicht gefun-
den hat, den Gedanken Frankls zwar
nahestand, findet sich keine Instanz
jenseits der Psyche, die sich einzig als
personale Dimension des Menschseins
auszeichnet. Erst mit seiner sinnzen-
trierten Psychotherapie, der Logothe-
rapie, erhélt diese nur dem Menschen
eigene Dimension ihren Stellenwert.
Mit der Logotherapie enffaltet sich
die geistige Dimension iber die psy-
chische und physische. Das Geistige,
der Zugang zum Sinn, ist in jeder Situ-
ation gegeben, auch wenn die Psyche
Uberschwemmt wird mit komplizierten,
komplexen, dynamischen Einflissen,
deren Bewdltigung dem Menschen
kaum méglich zu sein scheinen. Den
Weg frei zu machen, um die Energie
des Geistigen zu spiren, ist Arbeit - so,
wie sich die Sonne durch den dichten
Nebel leichter durchkémpfen kann,
wenn ein wenig frischer Wind weht.
Dieser frische Wind - angestofien
durch eine sinnzentrierte Begleitung
in Therapie oder Coaching - &8st die
Loyalitéten der Angst, des Zwangs,
der Depression, der Sucht. Findet sich
der Sinn, dann gibt es fir diese keinen
Zweck mehr.

Warum aber zeigen die auf Erkran-
kung hinweisenden Phdanomene nur
diese so belastende Loyalitét? Eine
systemische Antwort kénnte sein, weil
die Person von der mit der Erkrankung
verbundenen Kommunikation existen-
ziell abhéngig ist. Der Stauferkaiser
Friedrich Il. wollte einst die Ursprache
des Menschen erkunden. So befahl
er Ammen, nicht mit Neugeborenen
zu sprechen, um diese nicht zu kondi-
tionieren. Nach einer Weile starben
alle Kinder, so dass gefolgert werden
konnte, dass Menschen nicht nur Zuge-
hérigkeit und Urvertrauen zum Leben
brauchen, sondern ebenso von Kom-
munikation existentiell abhéngig sind.
Gehen wir einen Schritt weiter, dann
ist eben das, was das Kind an Kommu-
nikation erfdhrt, einerseits existenziell,
andererseits riskant. Das Risiko besteht

im Einbrennprozess von Kommunika-
tionsinhalten, deren potenziell schad-
hafte Substanz den Werdeprozess vom
Kind zum Erwachsenen solange - bis
hin zur Ausprégung einer psychischen
oder psychosomatischen Symptomatik
- begleitet, bis dieser gelernt hat, sei-
ne eigenen Bedirfnisse trotzméchtig’
zu vertreten und damit die Loyalitdt zu
den Anteilen der Personen aufzuge-
ben, die ihn belasteten. Eine zentrale
Funktion nimmt hierbei das Sinnorgan
[Frankl], das Gewissen, ein. Verstehen
wir es als das wesentliche Navigations-
system, dessen Signale uns anzeigen,
dass wir durch unser Handeln Gefahr
laufen, die Zugehérigkeit zu den fir
uns relevanten Bezugssystemen zu ver-
lieren, so kénnen wir es [spdtestens]
bei einer ,loyalen psychischen Erkran-
kung’ als Anruf dazu verstehen, die
Zugehdrigkeit zum eigenen Bezugssys-
tem, den eigenen Werten, in Reife und
Bewusstheit zu betonen.

Dass eine teilweise Auflésung der
Loyalitét zu den Kommunikationen
der kindlichen Bezugssysteme ein
schwieriges Unterfangen sein kann,
wusste schon der Ungar Ivan Boszor-
menyi-Nagy, der als einer der ersten
Familientherapeuten die Bedeutung
des Familiensystems erkannte und in
seinem Werk ,Unsichtbare Bindungen
- Die Dynamik familigrer Systeme” die
These aufstellte, dass die Dynamik fa-
miligrer Systeme mit den in der Fami-
lie vertretenen Motivationen auf dem
Prinzip der Loyalitdt beruht. In einer
sehr kaufménnischen Sprache, mit der
er Uber ,Loyalitéts- und Schuldkonten’
oder iber ,Gerechtigkeitsbuchfihrung’
schreibt, kontiert er die Entbehrungen
der Eltern gegen die auf die Kinder
Ubertragenen Hoffnungen auf Aus-
gleich. Unter dem Einfluss einer nicht
aufkiindbaren Beziehung zur Familie,
stehen diese Loyalitétserwartungen
aus der Elternperspektive auf Dauer
im Raum - unabhéngig davon, ob das
Familiensystem sich durch Harmonie
oder Zerriittung auszeichnet. Sie wer-
den begriindet mit dem Teil des Kon-
tos, das die finanzielle und emotionale
Firsorge der Eltern zum Kind anzeigt
und das sich aus Sicht des Kindes [oder
dem Kindanteil des Erwachsenen] als
,Schuldkonto’ darstellt. Aus der je un-
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terschiedlichen Auslegung der Bilanz
aus Geben und Nehmen entstehen Lo-
yalitétskonflikte, die das Gegenteil von
dem bewirken kénnen, wozu an sich
das ,Ziel der miteinander verquickten
Erwartungen, Verpflichtungen und Lo-
yalitdtsbindungen” gedacht ist, nédm-
lich dem ,Fortbestand des Systems”.
[Boszormenyi-Nagy]

Ein ,sinn-volles’ Aufldsen der Loyali-
tat, in unserem Versténdnis die Uber-
windung zu einer reifen llloyalitét,
trégt zu einer neuen Balance der El-
tern-Kind - Systembeziehung bei.
Manchmal reicht dazu bereits die Re-
flexion, ob ein Klient vollends der Uber-
zeugung ist, dass die Eltern die einst
formulierten Erwartungen heute, im fort-
geschrittenen Alter, immer noch in glei-
cher Weise aufrecht erhalten wiirden.
Und manchmal braucht es eine andere
Reflexion: ,Da bin ich wieder”, ruft das
Symptom. ,Wieder bei Dir, denn ich
glaube, Du brauchst mich fir etwas.”
[Ralph Schlieper-Damrich]

DAS BESONDERE
WEIHNACHTSGESCHENK
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reicht. Bestellungen bitte an: team@
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Weitere Infos unter
www.werteanalyse.de/lebenswerte



INTERVIEW

Walter Kohl

Walter Kohl, Autor des Buches
~Leben oder gelebt werden”
machte sich nach 15 Jahren als
Angestellter in GroBunternehmen
selbsténdig. Heute ist er in der Au-
tomobilzuliefererindustrie tétig und
arbeitet gleichzeitig daran, Wege
der Versshnung zu entwickeln und
zu vermitteln. Als studierter Histori-
ker und iberzeugter Christ findet
er seine Vorbilder in unserem kul-
turellen Erbe, u.a. hat er in Viktor
Frankl eine Quelle der Inspiration
entdeckt. Das Interview fir die
WertePraxis fihrte Regina Radl-
mair.

—WALTEE -
KOHL

Leben

oder gelebt

I W TECT] =

Sulkmis i e Wy

Kohl, W.: Leben oder gelebt werden:
Schritte auf dem Weg zur Verséhnung,
Intergral Verlag, 2011

WertePraxis: Herr Kohl, in lhrem Buch
,Leben oder gelebt werden’ beschrei-
ben Sie sehr authentisch die heilende
Kraft der Versdhnung. Sie ist ,nicht nur
die Kraft, die Menschen zueinander
fuhrt sondern auch die Kraft, die einen
Menschen zu sich selbst bringt.” Inwie-
fern hat diese Kraft der Versdhnung
lhre Loyalitét gegeniber lhrer Familie
(Vater, Mutter, Bruder) beeinflusst bzw.
verdnderte

Walter Kohl: Versshnung ist die
Chance alte Themen, besonders alte
Belastungen, neu zu sehen, ihnen mit
neuer, schmerzfreier Perspektive zu
begegnen. Somit wird Versdhnung zu
einem Umdenk- und Umlernprozess mit
dem Ziel eines neuen eigenen inneren
Friedens. Wer seinen Frieden mit einer
Sache oder Personen gemacht hat, der
hat Ublicherweise keine Loyalitétspro-
bleme oder -themen.

WertePraxis: Und inwiefern hat diese

Kraft der Versdhnung Sie selbst verén-
dert?

Walter Kohl: In vielerlei Weise. Heute
kann ich offen iber Dinge sprechen, die
ich jahrelang in mich hineingefressen
hatte. Ich habe meine innere Sprachlo-
sigkeit Uberwunden und kann, gerade
auch in meinen Veranstaltungen, Erfah-
rungen mit anderen Menschen teilen.
Das ist eine grole Bereicherung fir
mein Leben. Diese Entwicklung schenkt
mir viel Kraft und Lebensfreude.

WertePraxis: |hr Vater Helmut stand
Ihnen niemals so nahe wie lhre Mutter,
man k&nnte eher von einem distan-
zierten Verhélinis sprechen. Dennoch
waren Sie ihm gegenilber immer sehr
loyal eingestellt - diesen Eindruck ge-
winnt man jedenfalls als Leser. Gab es
Begebenheiten, wo Sie diese Loyalitéit
in innere Konflikte brachte und wenn
ja, wie gingen Sie damit um?

Walter Kohl: Ich glaube nicht, dass
man von einem distanzierteren Ver-
héltnis sprechen kann, es war einfach
ein anderes Verhdltnis zu meinem Vo-
ter als zu meiner Mutter. Ich betrach-
te Loyalitat als Ergebnis einer inneren
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Festlegung: Wie stehe ich zu einer Per-
son? Wie méchte ich mit ihr umgehen?
Sobald diese Klarheit gefunden ist,
definiert sich Loyalitat fast von selbst.
Deshalb verspiirte ich keine Loyalitéts-
konflikte, sondern vielmehr die Frage:
Wo ist mein Platz2 Wo stehe ich im Le-
ben meines Vaters und wo steht er in
meinem Leben? Diese Antworten habe
ich 2010 auf der letzten Seite als Ab-
schluss des Buches gegeben. Sie ha-
ben sich seitdem bestdtigt.

WertePraxis: Die zentralen Schritte
auf dem Weg der Versdhnung be-
schreiben Sie als ,Aufbruch und innere
Offnung’, ,Akzeptanz’, ,Neue Ziele
und Wege'. Ein entscheidendes Qua-
litatskriterium bei all dem ist fiir Sie das
+MaB3 der inneren Ehrlichkeit”. Steht
innere Ehrlichkeit im Widerspruch zu
Loyalitate

Walter Kohl: Innere Ehrlichkeit steht
in einer engen Beziehung zu Mut.
Hast du den Mut dir nichts lénger
vorzumachen? Hast du den Mut dei-
ne alten Selbsttduschungen als sol-
che anzunehmen? Bist du bereit alte
Wege als Sackgasse zu akzeptieren
und alte Schmerzen unter einem neu-
en Blickwinkel neu in dein Leben zu
integrieren® Wer sich solchen Fragen
vorbehaltlos stellt, der findet sich. Und
er findet die Antworten, die ihm eine
neue, andere Lebensgestaltung ermég-
lichen. Loyalitét ist dann wieder - siehe
oben - ein Ergebnis und keine Ursache
des eigenen Verdnderungsprozesses.
Es gilt den Mut zu finden, neue Wege
auszuprobieren.

WertePraxis: Als ,Sohn vom Kohl”
hatten Sie es nicht leicht, lhren eigenen
Lebensweg zu finden, der Sinn lhres
Lebens erschloss sich nicht von selbst.
Sie kamen sogar an einen solchen Tief-
punkt, dass Sie lhrem Leben ein Ende
setzen wollten. Da fiel lhnen das Buch
JTrotzdem Ja zum Leben sagen” von
Viktor Frankl zu. Wie konnte Ihnen die
Logotherapie aus lhrer existentiellen
Krise helfen?

Walter Kohl: Frankls Aufforderung
JTrotzdem Ja sagen zum Leben” ist



INTERVIEW

Programm. Er gibt uns folgenden Im-
puls: Welche Frage stellt das Leben
dir JETZT2 Anders ausgedriickt: Jede
Zeit hat ihre eigenen Antworten und
welche Antworten brauchst du jetzt2
An dieser Stelle sind wir wieder beim
Umlernprogramm der Verséhnung mit
den genannten Schritten, insbesondere
dem vorbehaltlosen Blick in den Spie-
gel und der Bereitschaft, neue Anséitze
zu leben.

Frankls Leben, sein Beispiel, seine Ant-
worten und Wege haben mich sehr
inspiriert und mir viel Kraft geschenkt.
Er ist mir, obwohl ich ihn nie persénlich
kennenlernen konnte und nur seine
Schriften kenne, ein Begleiter und Ins-
pirator.

WertePraxis: Als griindlicher und tief-
sinniger Mensch haben Sie lhre litera-
rische Begegnung mit Frankl genutzt,
um sich eingehender mit der Logothe-
rapie auseinanderzusetzen. Sie lasen
mehrere Fachbiicher und verfolgten
Frankl’s Vortrage iber Video. Welche
Frankl’sche Kernbotschaft wiirden Sie
gerne an Fach- und Fishrungskréfte in
der Wirtschaft, z.B. an lhre ehemaligen
Investment-Banking Kollegen weiter-
geben?

Walter Kohl: Welche Frage stellt das
Leben dir JETZT?

WertePraxis: Sie sind selbst Vater -
welchen Stellenwert nimmt der Wert
der loyalitét in der Erziehung lhres
Sohnes ein?

Walter Kohl: Loyalitét ist wichtig. Kin-
der sollten am Beispiel ihrer Eltern er-
fahren, wie Loyalitat gelebt wird.

WertePraxis: lhre Mutter stand als
Gattin  des Bundeskanzlers ihrem
Mann stets treu zur Seite. Stand diese
Loyalitét in lhren Augen ihrem ganz
persdnlichen Lebensgliick vielleicht so-
gar im Wege?

Walter Kohl: Meine Mutter hat sich
manchmal der Frage: Welche Fragen
stellt das Leben mir jetzi2 nicht aus-
reichend gestellt. Jeder Mensch muss
seinen eigenen Lebensweg finden und
umsetzen. Hier hat meine Mutter sicher
zu viele falsche Kompromisse gemacht.

WertePraxis: In Wikipedia lesen wir,
dass Loyalitét problematisch  wird,
wenn sie gefordert wird. Gab es ent-
sprechende Situationen in lhrer Fami-
lie, d.h. hat Ihr Vater Loydlitét jemals
eingefordert?

Walter Kohl: Solche Diskussionen wa-
ren bei uns kein Thema. Unsere Diskus-
sionen drehten sich um andere Fragen.

WertePraxis: Zum Schluss die be-
rihmte Inselfrage in neuer Form: Ein
Buch dirfen Sie mitnehmen und eine
Musik - und in einer Flaschenpost dir-
fen Sie drei Satze versenden. Ich bin
gespannt - und danke lhnen herzlich
fir dieses Interview!

Walter Kohl: Als Buch wiirde ich die
Bibel mitnehmen und als Musik von
Bob Dylan ,Knockin On Heavens
Door.” Fir die Flaschenpost wéren
meine drei Satze: Jede Zeit hat ihre ei-
genen Antworten. Es ist schén auf der
Insel. Und abschlieBend ein Gruf} fir
den Finder der Flaschenpost: Hallo, ich
hoffe, es geht dir gut.

Die Bibel nach Martin Luther:
Jubil&ums-Sonderausgabe,
Deutsche Bibelgesellschaft, 2012

R L AN THE UTINAATE COLLE

Bob Dylan
Knocking On Heavens Door
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INDIANER-LOYALITAT

Das Volk der Lakota in New Mexico hat einen
jungen Tu-nicht-gut. Er wurde gesehen, wie
er Autos und Lastwagen auf dem Parkplatz
beschadigte. Befragte man ihn dariiber, wurde
er ausfallig und abweisend gegeniiber Erwach-
senen.

Nun wird der ganze Clan an einem Abend
zusammengerufen und formt einen groBBen
Kreis. Der Vater des Jungen schreitet mit ihm
in die Mitte des Kreises und schlieBt sich dann
wieder den anderen Erwachsenen an. Dann
beginnt der Vater als erster zu sprechen.

,,Du bist unser Erstgeborener, unser Meist-
geliebter. Deine Mutter und ich haben uns
gefreut, als wir das erste Mal deine Bewegun-
gen im Mutterleib spiirten. Wir rannten von
Haus zu Haus und erzahlten den Leuten, dass
du am Leben warst, gesund und stark warst.
Und so bist du auch gewesen. Wahrend der
Geburt hast du einen so lauten Schrei ausge-
stoBen, dass man ihn trotz laufendem Radio
dreihundert Meter weit gehort hat. Wie waren
wir stolz! Wie waren wir gliicklich! Du hast
uns immer gliicklich gemacht. Deine ersten
Schritte — oh, wie du in die Pfiitze gefallen
bist. Der Ausdruck auf deinem Gesicht! Wie
haben wir gelacht...."

Und der Vater erzahlt immer weiter die
schonsten Erinnerungen aus dem Leben seines
Sohnes. Kein Wort der Kritik wird geauBert.
Die Aufgabe des Vaters besteht darin, den
jungen Mann daran zu erinnern, was er seiner
Familie, seinem Clan, seinem Volk bedeutet;
ihn zu erinnern an all die Freude und das
Gliick, das er verbreitete; an die Freude, die
seine groBe Familie an ihm hat.

Als der Vater fertig ist, fahrt der Onkel weiter.
Darauf folgen die beiden GroBvater. Der
Himmel wird dunkler, die Sterne sind klar zu
sehen. Es wird lange nach Mitternacht sein,
wenn alle ihre Geschichten erzahlt haben
werden. Nach den Mannern sprechen die
Frauen in freundlichen Worten und weichem
Tonfall; die meiste Arbeit ist auf sie gefallen,
von den ersten Wehen bis zum Sparen fiir seine
Schulbiicher.

Zum Schluss redet der Hauptling. Er fasst

all das bisher Gesagte zusammen. Er spricht
langsam, mit langen Pausen, wie wenn er den
besten Weg fiir die Erzahlung suchen wiirde.
Sein Thema, von dem er nie abweicht, ist das
gleiche: der Stolz und die Freude, welcher die-
ser junge Mann dem Volk der Lakota gebracht
hat; den Lebenden, den Verstorbenen und

den noch nicht Geborenen. Wie alle friiheren
Sprecher erwahnt er nie den Vandalismus und
die boswilligen Zerstoérungen, die Schande,
den Arger, die Sinnlosigkeit, die Gedankenlo-
sigkeit. All das bleibt ungesagt und wird auch
nicht angedeutet. Alle Aussagen drehen sich
um das Gleiche, namlich darum, dass dieser
junge Mann ein wunderbares Geschenk fiir alle
Leute ist, eines von unschatzbarem Wert.
Nachdem der alte Mann seine Rede beendet
hat, gibt er ein klares Zeichen. Der Kreis der
Leute steht still, und alle schauen mit groBer
Aufmerksamkeit auf den jungen Mann in der
Mitte des Kreises. Dann verschwinden sie
wortlos in der Dunkelheit der Nacht.

Quelle: Locating the Energy for Change. An
Introduction to Appreciative Inquiry, Charles
Eliott, International Institute for Sustainable
Development, Winnipeg, Manitoba [Canadal



WERTEWELT LOYALITAT

PERSPEKTIVENWECHSEL

Pladoyer fir llloyalitat

Kennen Sie auch Menschen, die
sich von lhnen abwandten, nur
weil lhre Verhaltensweisen nicht ih-
ren Loyalitdtserwartungen entspra-
chen? Wenn Loyalitét einen Beitrag
zum Systemerhalt leisten soll, dann
kénnte man auf den Gedanken
kommen, dass llloyalitét quasi den
Bruch desselben intendiert. Oft ist
das Gegenteil der Fall und oft wird
genavu dies nicht verstanden.

In jedem System, ob unter Freunden, in
der Familie, in Vereinen und Unterneh-
men, in der Gesellschaft und der Welt
braucht es seelische Bindekréfte. Diese
Krafte kdnnen sich zeigen in Form von
Versprechen der Liebe, der Treue, der
Kundenndhe, des Glaubens, der Hoff-
nung und anderen mehr. Wenn diese
Bindungskréfte ,erster Ordnung’ nach-
lassen, dann riicken die der ,zweiten
Ordnung’ nach, unter ihnen die Loyc-
litat. Sie ist eine Art salvatorische Klau-
sel, die eingehalten wird, selbst dann,
wenn der Hauptvertrag seine Potenz
verloren hat. Dann bleibt man wegen
der Kinder zusammen, oder man tritt
nicht aus der Kirche aus, obzwar ihre
Funktion als Institution |&ngst ihren Stel-
lenwert im Leben des Menschen ver-
loren hat. Oder man steht loyal zum
Vorgesetzten, wenngleich die Bereit-
schaft, fir ihn durchs Feuer zu gehen,
aufgrund durch ihn erlittener Brandver-
letzungen nicht mehr gegeben ist. Lo-
yalitét dieser Qualitét birgt das Risiko
eines sozialen Krebsgeschwiirs, in dem
Selbstachtung oder der Mut zu einem
Neuvanfang kaum gelingen.

Anders verhdlt es sich, wenn die see-
lischen Bindekréfte durchaus noch be-
stehen, ein Mensch aber merkt, dass
sie Gefahr laufen, unter die Rader zu
kommen. Bewusst dosierte llloyalitat
vermag hier, das System mit einem
erforderlichen  Entwicklungsschub  zu
versehen. Sich innerhalb des Unter-
nehmens zu bewerben und damit dem
Vorgesetzten anzuzeigen, dass es
unter anderer Leitung auch gute Ar-
beitsergebnisse geben kénnte, regt zur

Neubelebung der Arbeitsbeziehung

an. Einmal dem Partner vorzuschlagen,
einen Urlaub nicht mit ihm verbringen
zu wollen, auch. Einmal zu gehen,
wenn der andere das Bleiben im inne-
ren Protokoll festgeschrieben hat - in
diesem Sinne férdert die llloyalitat das
Bewusstsein um die eigene Person, die
eigene Identitdt. Dosierte llloyalitét
schafft Freiheitsgrade. Und sie férdert
das Verantwortungsbewusstsein ~ fiir
die Grenzen, die gewissenhaft nicht
zu Uberschreiten sind, soll das System
nicht absichtlich vor die Wand gefah-
ren werden. Ein solches bewusst sché-
digendes Vorgehen hétte ehedem den
Charakter massiver Energieverschwen-
dung, da es allemal leichter wadre,
durch eine klare Trennung anzuzeigen,
dass auch die seelischen Bindekréfte
,zweiter Ordnung’ ihren Dienst versa-
gen. Wer das nicht schafft, trégt zum
Erhalt eines fundamentalen Problems in
einem System bei und zeigt Unreife im
Sozialverhalten an.

Anders die dosierte llloyalitat. Sie kann
wachriitteln fir mégliche Abwanderun-
gen, leistungsabfélle, Ungerechtigkei-
ten, nicht ausgeglichene Beziehungen.
Sie setzt Kreativitét frei, Freigeistigkeit,
sie knabbert an Monopolanspriichen
und férdert den Wettbewerb. Dosierte
llloyalitét zeigt im Kern den Wunsch
an, etwas mége sich weiterentwickeln,
ja, man kann sogar sagen, dass diese
Form der llloyalitdt auf mehr Néhe zu
den Bindungskréften ,erster Ordnung’
hinweist als auf Trennung. Sie ist nicht
voraussetzungslos. In der ,Tite’ des so
Agierenden muss etwas gegeben sein,
das einen Beitrag zur Verbesserung
auch leisten kann. Ist die Tite leer,
dann mutiert die llloyalitét zum Ener-
gieverschwendungsspiel.

Aber auch die Systemakteure sind ge-
fordert. Lassen Sie den Abwehrmecha-
nismen ihrer Psyche freien Lauf, dann
erkennen sie nicht die ,Botschaft’, son-
dern empfinden sich in ihrer Welt an-
gegriffen. Dies ist ein ewiges Problem,
bei dem es der llloyale unter Bezug
auf systemisch-kommunikative Erkennt-
nisse leichter hat, denn: ,Ich bin ganz
verantwortlich fir das, was ich sage,
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aber nicht fir das, was Sie héren.”
[Humberto Maturana] Will sagen, der
[loyale’ kann nie mit Sicherheit sagen,
wie ein anderer Mensch auf eine der-
artige ,Verstdrung’ reagieren wird und
ebenso wenig kontrollieren, ob das
mit Verantwortung vollzogene llloyale
als solches ,richtig’ gedeutet wurde.
In voller Kenntnis dessen ist bewusste,
entwicklungsintendierte, nahe llloya-
litat - leicht'. Ihr gegeniiber stehen
die ,schweren Geschiitze’, die aufge-
fahren werden, um dieser Leichtigkeit
Einhalt zu gebieten: Liebesentzug, Ex-
kommunikation, Wettbewerbsklauseln,
Kundenbindungsprogramme,  lange
Vertragslaufzeiten, Propaganda, Ge-
richte, das Einreden von Schuldge-
fihlen, Drohgebdrden, auch zu etwas
verpflichtende Erbschaften und was
Menschen sonst noch alles auf Lager
haben, um sich selbst und Organisati-
onen klein zu halten, weil sie nicht be-
greifen, dass llloyalitdt nicht mit Wan-
kelmut gleichzusetzen ist. Die Folge
eines solchen Umgangs mit bewusster
llloyalitat ist - die reife Trennung in
Freiheit und Verantwortung. Wenn das
kein Pladoyer ist ....

[Ralph Schlieper-Damrich]

Neulich sah ich en Haus. Es brannte.
Am Dache leckte die Flamme. Ich ging
hinzu und bemerkte, dass noch Men-
schen darin waren. Ich trat in die Tiir
und rief ihnen zu, dass Feuer im Dach
sei, sie also auffordernd, schnell hinaus-
zugehen. Aber die Leute schienen nicht
eilig. Einer fragte mich, wahrend ihm
schon die Hitze die Braue versengte,
wie es drauBen denn sei, ob es auch
nicht regne, ob nicht doch Wind ginge,
ob da ein anderes Haus sei, und so
noch einiges. Ohne zu antworten, ging
ich wieder hinaus. Diese, dachte ich,
miissen verbrennen, bevor sie zu fragen
aufhoren.

Wirklich, Freunde, wem der Boden
noch nicht so heiB ist, dass er ihn lieber
mit jedem anderen vertausche, als dass
er da bliebe, dem habe ich nichts zu
sagen." So Gothama, der Buddha.
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AUS DER FUHRUNG
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Loyalitét und Fihrung - ein explosives Gemisch

Dem Wert Loyalitét wird im Kontext
von Fihrung eine exirem groBe
Bedeutung beigemessen. Im Um-
kehrschluss wird llloyalitét deutlich
negativ bewertet. Fihrungskrdéfte
erwarten absolute Loyalitét von
ihren Mitarbeitenden. Ebenso er-
leben Fihrungskréfte selbst, dass
von ihnen konsequente Loyalitét
gegeniber dem Unternehmen ab-
verlangt wird. Aus der eigenen
Coaching- und Supervisionser-
fahrung mit Fihrungskréften wird
dieser Zusammenhang bestdtigt.
Fihrungskrdfte reagieren extrem
empfindlich, wenn Mitarbeitende
sich illoyal verhalten. Ebenso sind
Mitarbeitende empért, wenn Fih-
rungskréfte sie in schwierigen Si-
tuationen im Stich lassen. Dieses
Spannungsfeld entwickelt sich auch
im Non-Profit-Bereich immer wie-
zu einem explosiven Gemisch.

Doch was hat es mit der Loyalitat im
Zusammenspiel von Fihrungskraft und
Mitarbeitenden auf sich? Betrachten
wir dazu die Selbst-Loyalitét, die Loya-
litét der Fihrungskraft zum Mitarbeiten-
den und die umgekehrte Richtung. Sich
der Loyalitét ,zu sich selbst’ bewusst
zu sein und sie authentisch zu leben ist
wohl die Voraussetzung dafir, sie als
Faktor des Fishrens einzusetzen. Dieses
Wertebewusstsein ist eng verknipft mit
einer Antwort auf das ,Wozu und Wo-
fur ist dieser Wert gut?”.

Sicher haben Sie sich schon einmal
gefragt: Wieso habe ich diesen Beruf
gewdhlt2 Was habe ich mir davon
versprochen? Was wollte ich fiir mich
erreichen? Wie sollte mein Beitrag,
meine Spur des Lebens und Arbeitens
fir das ,Ganze Grof3e’ aussehen? Fiir
welche Werte stehe ich genau und wie
vertrete ich sie nach auBen2 Wodurch
erkennen die Menschen in meiner Um-
gebung konkret in meinem Handeln,
dass ich nach diesen Werten lebe?
Kann ich sagen, dass ich mir selbst treu
geblieben bin?2

In den Antworten auf diese Fragen bil-

det sich das weite Spektrum des Wer-
tes ,Loyalitét’ auf sich selbst bezogen
ab. Und dieses Spektrum wird gerade
in Umbruch- bzw. Krisenzeiten von
Betroffenen besonders deutlich wahr-
genommen, da dann die Frage nach
dem Wozu schlagartig an Bedeutung
gewinnt. Die Erfahrung zeigt, dass in
diesen Momenten der Druck zur Aus-
einandersetzung zunimmt und nicht
selten mit unterschiedlichsten Veréinde-
rungen einhergeht.

Stellen Sie sich vor, Sie wirden sich
ohne konkreten Anlass und ohne di-
rekten Ausléser , einen halben Tag Zeit
nehmen, um lhren spirituellen Fragen
im Leben, lhren Fragen zum Sinn und
lhren ganz persénlichen Werten Raum
zu geben. Sich Zeit zu gewdhren, um
den eigenen Treuvefragen auf die Spur
zu kommen. Was wiirde sich verdn-
dern2 Wie sdhe lhre ganz persénliche
Sinn- und Wertebilanz aus? Und kénn-
ten Sie am Ende des Tages die Treue
zu sich selbst wahrnehmen und spiren,
wiirden Sie sich kongruent mit sich fih-
len? Oder nehmen Sie eher wahr, dass
sich etwas veréndern muss, dass Sie
eine Neubewertung, eine Neubesin-
nung vollziehen sollten. Welche Wege
sind noch zu gehen? Welche Entschei-
dungen noch zu treffen?

setzt der néchste Aspekt von Loyalitét
an. Die Loyadlitdt der Fihrungskraft ih-
ren Mitarbeitenden gegeniiber und
umgekehrt. Beide Perspektiven sind
gleich bedeutsam. Erfahrungsgemaf
entfaltet sich gerade in Non-Profit Ein-
richtungen eine nicht unerhebliche Dy-
namik, die in der Wechselwirkung die-
ser beiden Perspektiven liegt und in der
nicht selten ein besonders explosives
Gemisch zu finden ist. Gerade in Bran-
chen, in denen mit psychischen und
kérperlichen Belastungen umgegan-
gen wird [Altenhilfe, Behindertenhilfe,
Kinder- und Jugendhilfe etc.] fordern
die Mitarbeitenden aufgrund der eige-
nen empfunden Loyalitdt gegeniber
ihren Klienten auch die gleiche emo-
tionale Verbindlichkeit von ihren Lei-
tungskréften. Es geht den Mitarbeiten-
den um Unterstiitzung bei schwierigen
Kunden, um Schutz bei eskalierenden
Situationen mit Klienten usw.. Aktuelle
Untersuchungen zeigen, dass die emp-
fundenen kérperlichen und seelischen
Belastungen der Mitarbeitenden in
diesen Institutionen extrem hoch sind.
Zuweilen so hoch, dass sie sich mehr
Unterstitzung und Hilfen erhoffen und
gerne Teile der eigenen Verantwortung
im Sinne einer Loyalitétseinforderung
an die Leitungsebenen abgeben. Den
Fohrungskraften geht es ihrerseits um

Loyalitétserwartungen gehdren ausgesprochen

Diese Selbstauseinandersetzung scheint
gerade in caritativen und diakonischen
Arbeitsfeldern besonders entscheidend
zu sein, da in diesen eine moralisch-
ethische Dimension hinzukommt. Hier

den verantwortungsvollen und zum
Teil auch aufopferungsvollen Einsatz
gegeniiber den Klienten und das bei
oftmals schlechter Bezahlung. Dabei
spielen Aspekte wie Wertschatzung
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der Klienten, Dienst zu unginstigen
Zeiten und Flexibilitdt ganz vorne in
der liga der Loyalitétswiinsche. Dazu
erwarten die Fihrungskréfte, dass die
Mitarbeitenden auch dem Unterneh-
men gegeniiber loyal sind und sich in
die gegebenen Strukturen figen. Nicht
selten wird von den Fihrungskréften
im Umkehrschluss ein sozialpolitisches
Engagement erwartet, um auf die zu-
Arbeitsverhélinisse
aufmerksam zu machen. So gehen Lo-

weilen prekéren

yalitétsforderungen hin und her.

Ein besonderes Merkmal in diesen Ar-
beitsfeldern ist eine besondere Loyali-
féitsvereinbarung, der sogenannte ,Drit-
te Weg'. ,Es geht um den zweitgréBten
Arbeitgeber Deutschlands: Rund 1,3
Millionen Menschen verdienen ihr
Geld bei den beiden grof3en Kirchen,
sowie deren Sozialverb&nden Diako-
nie und Caritas. Und sie dirfen nicht
streiken: Denn in den Kirchen gilt in der
Regel der sogenannte Dritte Weg, bei
dem Dienstnehmer und Dienstgeber
das Arbeits- und Tarifrecht in parit&-
tisch besetzten arbeitsrechtlichen Kom-
missionen einvernehmlich aushandeln.
ArbeitskampfmafBnahmen, wie Streik
und Aussperrungen, sind ausgeschlos-
sen.” [www2.evangelisch.de]

ZudemHintergrund des ,Dritten Weges’
kommt verscharfend hinzu, dass heute
auch Non-Profit-Organisationen das
Instrument des Outsourcing entdeckt
haben und in den dazu gegriindeten
Tochterunternehmungen  die gleiche
Arbeit zu anderen Konditionen verrich-
tet wird. Dies hat auch vor caritativen

und sozial-diakonischen Einrichtungen
nicht Halt gemacht. Spdtestens hier
gewinnt die Frage nach Loyalitét unter
dem Gerechtigkeitsaspekt eine gesell-
schaftspolitische Dimension. In der Di-
akonie in Niedersachsen kam es vor
kurzem in diesem Zusammenhang zu
zwei Ausschlissen von Einrichtungen
aus dem Diakonischen Werk. Diese
Méglichkeit wurde gerade durch den
aktuellen EKD-Ratsvorsitzende Niko-
laus Schneider bekraftigt.

Die vorhandenen Ehrenamtsstrukturen
tragen weitere kritische Aspekte im
Zusammenhang mit der gelebten und
erlebten Loyalitét bei. Neben einem
altruistischen Anspruch verfolgen Eh-
renamtliche oftmals auch ein religidses
Motiv. Meist sind hier Menschen aktiv,
die ihr Engagement zum Teil unentgelt-
lich zur Verfigung stellen, ohne dass
dies auf Kosten des Sinngehaltes geht
- im Gegenteil, oft fihrt dies zu einer
besonders ausgepragten Loyalitét ge-
genilber den ,Betreuten’ und zur Er-
wartung, dass sich Fihrungskréfte und
hauptamiliche Mitarbeiter ihnen und
den Klienten gegeniiber ebenso stark
verpflichtet zeigen.

In Coaching- und Supervisionskontex-
ten kommen diese oftmals unausge-
sprochenen Loyalitatserwartungen zum
Ausdruck. Werden sie offengelegt,
kann ein Abgleich der Einstellungen
unter Betrachtung der verschiedenen
Rollen [Fihrungskraft, Mitarbeitende,
Ehrenamtliche] vorgenommen wer-
den. Auf diese Weise werden die Be-
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dingungen deutlich, unter denen ein
Rollentrdger den Grad an erlebter
Loyalitat bemisst. Aus Sicht der Mitar-
beiter gegeniiber ihren Vorgesetzten
ist beispielsweise oft entscheidend,
dass sie fir ihre Tatigkeit die richtige
Ausstattung des Arbeitsplatzes erhal-
ten, Unterstiitzung in schwierigen Situ-
ationen mit den Kunden bzw. Klienten
bekommen und fiir ihre Arbeitsleistung
anerkannt werden. Und findet ein Di-
alog zwischen allen Beteiligten statt,
dann werden als Loyalitét férdernde
Faktoren genannt:

* Transparente Informationen und
nachvollziehbare Entscheidungen

* Ausreichend Autonomie und
Verantwortung fir den eigenen
Arbeitsbereich

* Ehrliche Rickmeldungen zur
geleisteten Arbeit

* Entwicklungsmdglichkeiten im
Unternehmen

* Eine klare und gelebte
Werteorientierung

Loyalitét ist keine Einbahnstrafe. Alle
Beteiligten missen in ihrem jeweiligen
Verantwortungskontext die mit ihm
verbundenen Loyalitétsanforderungen
gestalten und sichern. Geschieht dies
nicht, wird loyales Verhalten zu einem
reinen Anpassungs- bzw. Unterwer-
fungsvorgang. Dann entwertet sich der
Wert selbst.

[Bertram Kasper]

24 Prozent der Deutschen méchten ihrem aktuellen Arbeitgeber bis zur Rente treu bleiben

50%

25%

0%

Méchten Sie bis zur Rente im selben Job/Unternehmen arbeiten?
@ Jo, ich wirde geme bis zur Rente im gleichen Unternehmen bleiben
@ Nein, ich méchte nicht bis zur Rente im gleichen Unternehmen sein
@ Ich méchte den Job wechseln - aber innerhalb meines Unternehmens
B ich méchte in meinem Job bleiben, aber das Unternehmen wechseln

Die Loyalitét der Deutschen zu ihrem Arbeitgeber ist
ausbauféhig. Ein knappes Viertel der deutschen Fach- und

Fuhrungskréfte méchten bis zur Rente bei ihrem aktuellen
Unternehmen bleiben, iber 40% nicht. Das ist das Ergebnis
einer StepStone-Umfrage aus dem Sommer 2012, an der
rund 5.600 Fach- und Fihrungskréfte teilnahmen. ,Vor dem
Hintergrund des sich stetig verscharfenden Fachkré&fteman-
gels sind die Ergebnisse unserer Umfrage bemerkenswert.
Denn gerade in Zeiten, in denen es immer schwieriger wird,
zum Beispiel Spezialisten aus den Bereichen IT, Ingeni-
eurswesen, Finanzen oder Naturwissenschaften zu finden,

ist es besonders wichtig, die Loyalitét der bestehenden
Arbeitnehmer zu férdern. Hier kénnen viele Unternehmen
gemdB unserer Analyse noch Potentiale erschlieen”, so die
Geschéftsfilhrung von StepStone Deutschland.

Grafik: StepStone
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LOYALITAT UND PSYCHO-LOGIK

AUS COACHING UND THERAPIE
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Beziehungskrdnkungen durch Loyalitatsillusion

In Coaching- oder Therapiesitzun-
gen kommt irgendwann ein Mo-
ment, an dem es fir den Klienten
schmerzt. Ein blinder Fleck erhellt
sich, ein wunder Punkt wird be-
rihrt, eine Tabuzone angespro-
chen. Selbst bei einer transparen-
ten Prozessgestaltung und einer
wertschdtzenden  Arbeitshaltung
kann dieser Nerv so stark getrof-
fen werden, so dass sich der Klient
gekrénkt fihlt. Erinnert der Klient
dann nicht, dass der Coach oder
Therapeut eine Distanz benétigt,
um diese Entwicklungspunkte zu
sehen und anzusprechen, dann
kann das Erleben als Krénkung ge-
deutet werden.

In einem intensiven Kontakt wie er
zwischen Klient und Coach oder The-
rapeut entsteht, werden Themen mit
Brisanz meist so deutlich und konzent-
riert angesprochen, so dass mit ihr die
vermeintliche Hoffnung des Klienten,
sein Gespréchspartner stinde ihm bei
seinen Ausfilhrungen ber persénliche
Einstellungen, Haltungen oder Verhal-
tensweisen per se loyal zur Seite, ge-
trisbt werden kann. Wird die Loyalitéts-
illusion offenkundig, dann gilt"s. Wird
das Krénkungspotenzial vom Klienten
konstruktiv iberwunden, so ,steht’ die
Beziehung und der Diskurs hin zum
Sinn kann erfolgen. Dabei ist es wich-
tig, dass der Klient das ihn Verletzende
benennt - oft ist es eine Form von Kritik
oder interpretierter Entwertung,
die bei ihm zu Wut, Enttdu-
schung, Arger, Angst, Scham
oder anderen Emotionen und
Gefihlen fihren. Dem Coach
oder Therapeuten als Verur-
sacher des Schmerzes wird
die Krénkung entweder mit
Abwehrmechanismen gezeigt
oder eben mit der Bereitschaft
zur Reflexion, um sich zu befrei-
en von den Einwirkungen der-
artig belastender Situationen.
Ein solcher Entwicklungsschritt
starkt das Selbstwertgefishl und
die ,Trotzmacht’ kommt zum
Ausdruck, wenn der Klient zur
Erkenntnis kommt: ,So geht das
nicht. Mit mir nicht mehr.”

Menschen kénnen Angriffe auf
ihr Selbstwertempfinden nicht
verhindern. Auch, wenn man
sich selbst als recht robust ih-
nen gegeniiber erlebt, kénnen
Versuche in dieser Richtung fast
taglich ausgemacht werden.

Und schon wieder wurde der wunde Punkt getroffen

Die Verunsicherungen durch Werbe-
botschaften gehéren ebenso dazu wie
das kritische Wort eines Kunden, die
Ablehnung eines Vorschlags, das ,ich
hab keine Zeit', die Absage nach einer
Bewerbung, das Desinteresse einer
Person u.a. - berihrt der ,Angriff’ ei-
nen Krankungs-Nerv, so 16st dies meist
unbewusst Reaktionsmuster aus, deren
Ursprung in véllig anderen Lebenssi-
tuationen zu suchen ist. Sind auch Sie
leicht gekrankt2 Kénnen Sie das The-
ma, um das es der Kréinkung geht, ein-
kreisen2 Dann wissen Sie schon einmal
um lhre Verantwortung, die Sie tragen,
wenn Menschen aus Unwissenheit die-
sen roten Knopf akfivieren. Kénnen
Sie den Wert, der durch die Situation
verletzt wird, benennen? Dann wis-
sen Sie um lhre Freiheit, diesen Wert
zu verwirklichen, indem Sie mit der
Person, die Sie unwissentlich gekrénkt
hat, dariiber sprechen. SchlieBlich gibt
es niemanden auf der Welt, der Ihnen
verboten hatte, dass die Zeit, die heute
vor lhnen liegt, eine gelingende Zeit
wird. Von lhnen ,in die Welt' geschaff-
tes Wertebewusstsein gehért dazu.

Felldicke ist unterschiedlich

Aus unserer Arbeit mit Menschen wis-
sen wir, dass die Sensitivitat fir Kran-
kung je unterschiedlich ist. Der eine hat
eine diinne Haut, der andere ein dickes
Fell. Woher diese Unterschiede rijhren,
ist wissenschaftlich kaum erforscht. Es

,,Frau Patientin, das, was ich Ihnen heute sage,
hat das Potenzial, Sie zu verletzen. Das will ich nicht.
Wenn ich es Ihnen aber nicht sagen wiirde, dann
wiirde ich mein Gewissen verletzen, und das

will ich auch nicht.”

[sinngemaB Viktor Frankl]

gibt die Perspektive, dass sehr frih im
Leben erfahrene Seelenwunden zu
einer schnelleren und stérkeren Krén-
kungsdynamik fihren. Aber auch die
Meinung, dass gerade solche Erlebnis-
se einen Abhdrtungsprozess initiieren,
findet sich unter Experten. Wie auch im-
mer, eine Krénkung sehen wir dann als
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fundamental an, wenn sie die Existenz
der Person unmittelbar berihrt. Eine
Klientin, die berichtet, ihr Vater habe
ihrin aufgewihlter Stimmung mitgeteilt,
sie sei zu keiner Zeit ein erwiinschtes
Kind gewesen, erféhrt eine potenzielle
Selbstwertverletzung - auch, oder ge-
rade weil sie eine andere Bindungser-
wartung an ihre Eltern hat. Wir dirfen
annehmen, dass vor dem Hintergrund
eines solchen Erlebnisses die Sensitivi-
tat im Kontext von ,Loydlitét’, ,Treue’
und ,Verbindlichkeit’ ausgepréagter ist,
dass sich Reaktionsmuster zeigen, wenn
der Mensch erneut derartige existenzi-
ell berihrende ,Missklange’ empfindet.
Dass ein solcher ,Missklang’ allemal
nicht intendiert gewesen sein muss, zei-
gen die vielen Konfliktmediationen auf,
in denen die Betroffenen ihre Wahr-
nehmungen schildern und dabei dann
die ,Verursacher’ erst merken, welche
Dimension ihr ,lockeres Wort' oder die
,spaBige Bemerkung’ gehabt hat.

,Auf alle Felle’ lohnt sich fir jeden Men-
schen, die individuellen Kré&nkungspo-
tenziale auch ohne konkreten Anlass
zu erkunden, um {ber die Arbeit an
ihnen eine Stérkung des Selbst - oder
wie wir es in der Logotherapie anstre-
ben - eine Starkung der ,Trotzmacht’
zu bewirken. Eine solche Investition in
eine wertebasierte Prévention ermdg-
licht Selbstverséhnung, Gelassenheit
und Lebensfreude - und die Sicherheit,
dass im Falle eines Falles einem die
,Felle nicht wegschwimmen'.

[Ralph Schlieper-Damrich]

ONLINE-WERTEKONFLIKTANALYSE

Manchmal sitzt man da und weil3 nicht,

warum es zu einem Konflikt mit einem Menschen

oder liber eine Sache gekommen ist. Oder warum

eine Aufgabe nicht zu einem passt. Meist sind die
Ursachen von Konflikten nicht unterschiedliche
Ansichten in Bezug auf Rollen, Ziele oder Ressourcen —
sondern unterschiedliche Wertvorstellungen.

Wir sprechen in diesen Fallen auch von Wertekonflikten.

Zur Analyse von seelischen Wertekonflikten stellen wir nun
ein Onlineverfahren zur Verfiigung. Die Bearbeitungszeit
liegt bei ca. zwei Stunden, das Ergebnisdossier umfasst

ca. 30 Seiten.
Info: www.werteanalyse.de
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AUS DER WERTEPRAXIS

DER KOMMENTAR

Loyalitét kann man nicht kaufen...

[von Hanswalter Bohlander]

...so die Erkenntnis eines Bera-
tungsunternehmens, das sich seit ei-
nigen Jahren dem Thema Employer
Branding widmet. Loyalitét misse
man sich [durch Gegenliebe] ver-
dienen. Loyalitét verstanden als [in-
nere] Haltung, Selbstverpflichtung
oder auch [innere] Verbundenheit
erwéchst aus der individuellen
Orientierung an Werten und dem
wechselseitigen Erfahren gelebter
Werte. Loyales Verhalten der Indi-
viduen ist fir soziale Systeme eine
zentrale Existenzbedingung. Regie-
rungen, Verwaltungen oder Unter-
nehmen miissen sich darauf verlas-
sen kénnen, dass ihre Birgerlnnen
oder Mitarbeiterlnnen Gesetze ein-
halten, Regeln befolgen, Verein-
barungen umsetzen und das vor
allem auch dann, wenn sie diese
im Einzelfall nicht vollumfénglich
teilen.

Loyalitét hat viel mit dem etwas fremd
klingenden Wert ,Treue’ zu tun. Es geht
um Verlasslichkeit, darum, mitjemandem
rechnen zu kénnen, auf jemanden zé&h-
len zu kénnen. Das ist der ,Stoff’, aus
dem innere Verbindungen entstehen.

Mitarbeiterlnnen sollen sich am besten
aus freiem Willen mit ihrem Unterneh-
men verbinden und verbunden fihlen.
Was im Zeitalter der demographischen
Herausforderung fiir viele Unterneh-
men mehr Wunsch als Realitét bedeu-
tet. SchlieBlich sind die ,knappen Fach-
kréfte’ mehr denn je in der Lage, ihre
Bindungen mit Unternehmen zu iber-
prifen und neue einzugehen.

Die Energie und Kraft loyalen Verhal-
tens zeigt sich vor allem in kritischen
Situationen. Wenn zum Beispiel ein
wertegeprégtes sozialwirtschaftliches
Unternehmen Dienstleistungen ausglie-
dert, zu diesem Zweck neue Unterneh-
men griindet und damit die Grundlage
schafft fir die Entwicklung kostengiinsti-
ger Arbeits- und Vergitungsstrukturen,
steht nicht nur die Loyalitét der unmit
telbar betroffenen  Mitarbeiterlnnen
auf dem Spiel. Gerade in solchen
Situationen ist ein reflektierter Umgang
mit den Leitwerten des Unternehmens
gefordert. Aufrichtigkeit bei der Prob-
lemanalyse, Fairness und Anstand bei
der Entwicklung von Probleml&sungen,
Verl@sslichkeit in der Umsetzung und
Einhaltung von Vereinbarungen kén-
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nen dazu fihren, dass Mitarbeiterin-
nen trotz einer kritischen Praxis ihre
innere Verbundenheit aufrechterhal-
ten kdnnen. Krisen kénnen auf dieser
Grundlage besser gemeistert werden.
Beeindruckende Beispiele fir die-
se Kraft aus Verbundenheit' gibt es
viele. So konnte beispielsweise ein
mittelsténdischer  Automobilzulieferer
aus Oberfranken trotz massiver Lohn-
kiirzungen, Verkirzung der Arbeitszeit
und Durchfihrung von Entlassungen
mit den Mitarbeiterlnnen die Krise be-
waltigen, weil im Unternehmen iber
viele Jahre eine Vertrauenskultur ent-
wickelt und gepflegt worden war. Und
auch nach erfolgreicher Krisenbewdilti-
gung weiter gepflegt wird.

Loyalit&t ist mindestens ein , zweischnei-
diges Schwert’. Treue und Verbunden-
heit in Gestalt einer kritiklosen Identifi-
kation mit einem sozialen System oder
auch einer Person fihrt zu Folge-Ver-
halten mit negativen Konsequenzen fisr
die Lebensfahigkeit des Systems und
der systemexternen Personen. Wer
dies ,erlesen’ will: Heinrich Mann hat
dies in seinem Roman ,Der Untertan’
geradezu exemplarisch bearbeitet.

Loyalitét als selbstbewusste werteori-
entierte Haltung muss sich gerade in
konflikthaften Situationen zeigen und
auch entwickeln k&nnen. Wie weit
kann und darf Loyalitdt gehen? Was
kann und darf ein Unternehmen/ein
soziales System von jedem Einzelnen
erwarten? Die Diskussion und Recht-
sprechung Gber Whistleblowing macht
deutlich, dass das rechte Maf zu fin-
den auch und gerade fiir die Entwick-
lung einer ,angemessenen’ Loyalitét
eine besondere Aufgabe fiir jeden Ein-
zelnen bleibt. Aus Gewissenskonflik-
ten entstehen notwendigerweise An-
forderungen an die Entwicklung eines
richtigen’ Verhaltens im ,Falschen’.
Wie gut, wenn in einer solchen Dilem-
masituation eine Person in der N&he
ist, auf die man sich verlassen kann.
Der néchste Loyalitatskonflikt kommt
bestimmt.



WERT DES WERTES LOYALITAT

AUS DER UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Ein Wert auf dem Prufstand

Thomas Gottschalk hat mit kurzen
Unterbrechungen von 1987 bis
2011 die Sendung ,Wetten, dass?’
beim ZDF erfolgreich moderiert,
dann wechselte er fir kurze Zeit
zur ARD, mit weniger Erfolg, und
jetzt sitzt er in der Jury neben Dieter
Bohlen bei RTL! In der Parteipolitik
spielt Loyalitét ebenfalls eine gro-
Be Rolle, aber auch hier gibt es Ab-
trinnige, die die Farbe wechseln.
Schriftsteller sind hingegen oft viele
Jahre lang loyal zu ihren Verlagen.
Und im Sport? Hier ist das Wechsel-
spielchen, zum Beispiel bei unseren
FuBballspielern in der Bundesliga,
ganz attraktiv und geradezu nor-
mal geworden. Geld, die Aussicht
international zu spielen und in der
Offentlichkeit zu stehen, und damit
noch mehr Geld zu verdienen, sind
oft die Griinde dafir.

Kein Wunder also, dass heute Mitar-
beiter und Fihrungskréfte ofter und
schneller ihr Unternehmen wechseln,
in andere Branchen oder zum Wettbe-
werber gehenl2 Prominente machen
es uns ja fast taglich vor. Und Wech-
sel und llloyalitét gab es doch schon
immer, auch wenn es scheint, dass sie
heute von vornherein ,auf der Tages-
ordnung’ stehen. Was ist also los mit
der Loyadlitate Sollen wir sie aus unse-
rem Werte-Wortschatz streichen?

Die Antwort ist klar und deutlich: Nach
wie vor zhlt Loyalitét nicht nur in der
Politik und gegeniiber Kunden zu den
starksten Werten, auch innerhalb eines
Unternehmens findet man diesen Wert
in fast jeder Wertewelt als Orientierung
for Mitarbeiter und Fihrungskréfte. Der
Vorwurf der llloyalitét ruft bei vielen
Mitarbeitern, die ihr Unternehmen ver-
lassen, allerdings héaufig wesentlich
stérkere Schuldgefishle hervor als bei
anderen, nicht eingehaltenen Werten.
Doch heute bedeutet Loyalitét nicht,
dass man/frau sich ewig und treu an
ein Unternehmen bindet, dieser Wert -
so verstanden - k&nnte sich sonst als
veritabler Bremsfaktor herausstellen.
Loyalitét hat heute mehr mit einer vo-

ribergehenden, oft auch zeitlich be-
grenzten Partnerschaft zu tun und einer
mit dieser Beziehung verbundenen Er-
wartung an Anstand, Leistung, Respekt
und Vertrauven. Loyalitdt zu zeigen ist
alles andere als voraussetzungslos, sie
steht heute mehr denn je auf dem indi-
viduellen Werte-Prijfstand.
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Aber auch in Grounternehmen kennt
man die besondere Loyalitét, ,einervom
..." zu sein. In mancher Branche mehr
- zum Beispiel in der Autoindustrie,
in mancher weniger - zum Beispiel im
IT-Bereich, einer Branche, in der so
haufig gewechselt wird wie in sonst kei-
nem anderen Geschéftsfeld. Ob lang-

Das Verstdndnis von Loyalitét gehort zuweilen auf den Prisfstand.

Warum bleiben Fishrungskrafte in ei-
nem Unternehmen? Es kann Stolz,
Identifikation, Sicherheit, Uberdurch-
schnittliche Bezahlung oder eine gute
Altersversorgung sein. Auch die Attrak-
tivitdt eines Weltunternehmens, iber
das in der Offentlichkeit berichtet wird,
der vorhandene Teamgeist und ein
Gemeinschaftsgefishl oder erfolgreiche
Produkte sind Griinde fir die Bindung
an ein Unternehmen. Heutzutage ist fir
viele aber auch wichtig, dass sie die
Méglichkeit haben, Beruf und Familie
miteinander zu vereinbaren. In mittel-
stéindischen und inhabergefishrten Un-
ternehmen sind Mitarbeiter loyal und
Jahrzehnte im Unternehmen tétig, sie
gehen mit dem Unternehmensgriinder
durch Héhen und Tiefen, investieren
Schweif} und sind im Team zusam-
mengeschweif}t - weil sie ihren Beruf
in einer ,Unternehmensfamilie’ erfillt
wissen wollen.

lebige Giiter wohl mehr Loyalitat von
Mitarbeitern bedingen als kurzlebige?
Ob Unternehmen mit einer kompletten
Wertschépfungskette von Entwicklung
bis Produktion und Vertrieb eher von
Loyalitat durchdrungen sind als Unter-
nehmen fir ,Teile oder Teilprozesse'?

Wenn es denn geschieht, dass ein
Mitarbeiter ,von der Fahne geht, ste-
hen meist in jedem Unternehmen die
gleichen Fragen zur Beantwortung an:
War der Grund persdnliche Unsicher-
heit oder gar Existenzangst, gab es zu
wenig neuve Herausforderungen oder
Monotonie, konnte der Mitarbeiter sei-
ne Fahigkeiten nicht génzlich verwirk-
lichen oder wurde nicht ausreichend
anerkannt? Wie ging der Vorgesetzte
mit eingebrachten Ideen um, wie stand
es um Freiraum und Freiheit, um die
Fohrungskultur, um eine Arbeit auf Au-
genhdhe? Wie wurden Respekt und



WERT DES WERTES LOYALITAT

Vertrauen und die Loyalitét des Vorge-
setzten erlebt? Esist meistens ein ganzer
,StrauB’ von Ursachen, der zum Wech-
sel aufruft und den grof3en Wert der Lo-
yalitét zu Fall bringen kann. Wie sieht
wohl das Rezept ,pro Loyalitat’ aus?
Nicht die Hille ist wichtig, der Inhalt
z&hlt - insbesondere wo wir heute er-
leben, dass extrem viel gearbeitet wird,
ohne dass etwas Sicht- und Greifbares
in den Handen liegt, wo die Wissensar-
beit alle anderen Formen der Arbeit in
den Schatten stellt. Nicht ohne Grund
wird heute die Sinn-Frage in verschie-
densten Formen gestellt: Was bewege
und beeinflusse ich? Wofiir erhalte ich
Anerkennung? Was leiste ich mit mei-
ner Arbeit Uberhaupt? Was kann ich,
was bin ich, nimmt mich jemand ernst,
werde ich adéquat bezahlt? Das sind
auch adlles Loyadlitétsfragen, die kritisch
beantwortet werden und immer &fter
dazu fihren, dass die Treue zu einem
Unternehmen zeitlich begrenzt ist. Die
Bereitschaft zur llloyalitét ist in unserer
Zeit gréBer geworden.

AUS UNSEREM ARCHIV

Stellenwert der Loyalitat nimmt ab

Bremsfaktor Loyalitéit?

Wer sein ganzes Arbeitsleben beim
gleichen Unternehmen war, dem feh-
len Perspektiven. Vermutlich hat sich
das Aufgabenfeld im Kern kaum ge-
andert, neve Fishrungskulturen wurden
nicht erlebt. Ein beruflicher Wechsel-
schritt kann dies ermdglichen, natiirlich
auch einen Sprung in der Karriere mit
mehr Geld und besseren Arbeitsbe-
dingungen. Und bei einem gréBeren
Ortswechsel lernt der Mensch zudem
andere Mentalitdten und vielleicht so-
gar andere Sprachen kennen. Flexibel
zu sein, ist ,in’, Vielfaltigkeit ist heute
eher gefragt. Und Headhunter setzen
geradezu auf die dazu notwendige
Moyalitét’. Viele Firmen wirden sich
nicht weiterentwickeln, wenn nicht ,fri-
sches Blut’ von auBBen herein kdme,
Krafte von Menschen, die in anderen
Unternehmen illoyal geworden sind!

Verhaltens- und Kompetenzanforderungen an Fishrungskréfte von 1993 zu 2000
Was meinen Sie - wo wird die Bedeutung diese Wertes heute liegen?

Change Management - Kompetenz

Aufgeschlossenheit firr Informationstechnologie

Projektmanagement - Erfahrung

Teamorientierung
Kommunikationsféhigkeit

Soziale Kompetenz

Kostenorientierung

Vision 28
25,3

Unternehmerisches Denken 21

Konflikiféhigkeit

20,7

Partizipative Fihrung 20

Umsetzungskraft

36,7

Zivilcourage

Strategie 19,5

Selbstfihrung 18

15,7
15,6
Ethik 15
Askese 10,5

2,9 Familie
-4 Loyalitat
Alter

Autoritére Fishrung
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Dennoch - Loyalitét ist nach wie vor ei-
ner der wichtigsten Werte fir Mitarbei-
ter und Fihrungskréfte und er wird es
bleiben. Doch ist sie auch ein Wert, der
sich stark gewandelt hat, dessen ande-
re Seite heute aufmerksamer betrachtet
wird als friher. Und das ist auch gut so.
[Dr. Heinz Rétlich]

LOYALITAT BEI DEPENBROCK

Tradition mit Zukunft verspricht das 1928
gegriindete Unternehmen mit heute 650
Mitarbeitern an acht Standorten im In- und
Ausland. Traditionelle Werte werden gepflegt
und vorgelebt [siehe Youtube-Video auf
unserer Webseitel. Dies schlieBt nicht aus,
sagt Karl-Heinrich Depenbrock — geschafts-
filhrender Gesellschafter der Depenbrock
Baugruppe, dass man jeden Tag besser werden
muss, besser als am Tag zuvor, besser als der
Wettbewerb und besser als der Kunde es
erwartet. Im traditionsreichen Familienunter-
nehmen werden die Werte gelebt und fortwah-
rend weiter entfaltet. Ob dadurch Loyalitat
und die emotionale Bindung der Mitarbeiter
ein hoheres Niveau erreichen konnten? Laut
Gallup-Studie 2010 liegt die emotionale
Bindung von Mitarbeitern in Deutschland bei
13 Prozent.

[Ulrike Demmell
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ENDE DER LOYALITAT

AUS DEM HANDWERK

Loyalitdat und Habgier

Ehrlichkeit, Integritét, Vertrauens-
schaden sind Begriffe, die sehr eng
mit dem Begriff Loyalitét zusam-
menhéngen. Die WertePraxis hat
dies bisher umfassend aufgezeigt.
Zudem: Die Bandbreite zwischen
nicht ganz korrektem Verhalten
und kriminellen Handlungen ist ge-
waltig und scheint auch vor keiner
Position in einem Unternehmen halt
zu machen. Die Kripo beziffert den
Sachschaden auf drei Milliarden
Euro, den deutsche Firmen auf-
grund von Betriigereien zu verkraf-
ten haben. Nicht zu beziffern ist der
Schaden durch ible Nachrede und
Leistungsverweigerung.

Auch wenn in Umfragen von Towers
Watson zu lesen ist, dass deutsche Ar-
beitskrafte erstaunlich loyal sind, 65%
bereit sind, im Job mehr Eigenverant-
wortung zu ibernehmen, 43% ohne
Murren léngere Arbeitszeiten akzeptie-

Zu wem habe ich eine Loyalitétsverpflichtung?

ren, so sagen diese Zahlen doch nichts
Uber die Schattenseite wie Betrug, Leis-
tungsverweigerung und iible Nachre-
de aus. Loyalitét ist also kein Indiz fir
Redlichkeit2

Bei folgendem Beispiel aus einem mit-
telstandischen Handwerksbetrieb - ei-
ner Schreinerei im Siddeutschen Raum

- kommt einem das Gruseln. Herr
Schramm [Name geéndert] ist Inha-
ber einer gutgehenden Schreinerei mit
25 Mitarbeitern. Er hat das Unterneh-
men aufgebaut und zum Erfolg gefihrt
durch gute Kundenbetreuung einerseits
und grofie Freiréume fir seine Meister
und Projektleiter andererseits. Eines
Tages musste er entdecken, dass trotz
guter Auftragslage und Auslastung des
Betriebes die Gewinne zuriickgingen.
Er engagiert Herrn Schreiner, einen
Unternehmensberater, um Licht in das
Dunkel zu bringen. Nach einer Woche
berichtet dieser, dass der Riickgang auf
Betrigereien der Belegschaft zuriickzu-
fihren sei. Zumindest durch einen Teil
der Belegschaft, inklusive des Meis-
ters. Zum selben Zeitpunkt erhalt Herr
Schramm ein Schreiben, das von zwolf
seiner Mitarbeiter unterschrieben ist.
Darin ist eine Drohung formuliert, dass
entweder der Unternehmensberater
geht oder sie. Eine prekére Situation.

Die Ursache fir den
Gewinnriickgang ist
allerdings erst richtig
zutage getreten, als
Herr Schramm von
einem Restaurantbe-
sitzer angesprochen
wurde, der zufrie-
den war mit dem
Innenausbau  seines
Restaurants. Jedoch,
Herr Schramm wuss-
te nichts von einem
Innenausbau. Er lief3
sich die Rechnung
zeigen, und jetzt war
vieles klar: Die Rech-
nung war auf einem
Originalbogen  der
Schreinerei mit ge-
dnderten Kontonummern geschrieben
und unterschrieben vom Meister. Das
bedeutet, dass nicht nur ein Auftrag
dem Unternehmen entzogen, sondern
auch das dafir verwendete Material aus
dem Lager der Schreinerei entwendet
wurde. Ahnliche Aktionen wurden vom
,Betrigerteam’ ber einen langen Zeit
raum erfolgreich durchgefiihrt.
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Natirlich ging die ganze Angelegen-
heit ans Gericht. Alle 12 Mitarbeiter
wurden entlassen und verklagt. Herr
Schramm hat nach dreijéhriger Pro-
zessdauer alle Verfahren gewonnen.
Der Preis war hoch, denn die ganze
Familie Schramm hat sehr unter dieser
Situation gelitten, und das Vertrauen in
Mitarbeiter ist - auch in die junge Ge-
neration hinein - empfindlich gestért.
Zumal der Alptraum nach den Prozes-
sen noch kein Ende gefunden hat ...
Die ehemaligen Mitarbeiter haben
eine eigene Schreinerei erdffnet
und bei den Kunden der Schreinerei
Schramm das Geriicht verbreitet, dass
das Unternehmen inzwischen pleite sei.
Auch das kam Herrn Schramm nach
geraumer Zeit zu Ohren. Und wieder
musste er vor Gericht ziehen, um sein
Unternehmen zu schiitzen. Das klingt
beinahe wie eine feindliche Ubernah-
me, die es eigentlich im Bereich Hand-
werk gar nicht gibt.

Der Schreinerei Schramm geht es heu-
te wieder gut. Sie hat sich inzwischen
auf acht Mitarbeiter verkleinert, und
der Inhaber arbeitet an jedem Monta-
geprojekt persénlich mit. Dies ist eine
der Konsequenzen aus dem Lehrstiick
der Vergangenheit. Inwieweit die Wun-
den gebheilt sind, die durch das betri-
gerische und kriminelle Verhalten der
Mannschaft von damals entstanden
sind, ist schwer zu sagen. Wahrschein-
lich wird die Zeit die Wunden heilen
- bei den Kollegen von damals, die
Loyalitét bewiesen haben und bei der
Familie, deren Zukunft auf dem Spiel
stand, der finanzielle Ruin durch kri-
minelle Handlungen stand bereits vor
der Werkstatttir. Ungesihnt bleibt der
Betrug allemal, denn Sihne ist nicht
Bestandteil der deutschen Rechtspre-
chung. Fazit: Wo Habgier herrscht,
gibt es keine Loyalité&t.

[Ulrike Demmel]



GASTBEITRAG_Tanja Nortmann

AUS DEM NETZWERK DER WERTEPRAXIS
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Dankbarkeit ist der Schliussel zu Glick, Erfolg

und Erfillung

War der Begriff der Dankbarkeit noch vor einigen Jahren fast ausschlieBlich ver-
bunden mit einem ,einfachen’ Dankeschén, so weif’ man heute, dass Dankbarkeit
viel mehr ist als das. Sie ist eine wichtige psychologische Ressource, die uns das
Leben bereichern und erleichtern kann. Das tief empfundene Gefihl der Dank-
barkeit schiitzt vor Enttduschungen, Verbitterung und nimmt den Nackenschlégen
des Schicksals viel von ihrer Kraft. Doch nicht nur das: ,Menschen, die schéatzen
was sie haben und was ihnen widerfahren ist, sind gliicklicher und ihre Fahigkeit,
negative Ereignisse zu bewdltigen wéchst ebenso wie ihre Immunitét gegeniiber
Neid, Arger und Depression. Dankbarkeit und die damit verbundenen Handlun-
gen stdrken soziale Beziehungen und férdern Freundschaften. Das wiederum
fordert die kérperliche wie die seelische Gesundheit.” So fasst der renommiert
Dankbarkeitsforscher Robert Emmons die Ergebnisse seiner Forschungen zusam-
men und stellt fest: ,Je dankbarer wir sind, desto mehr Anlass zur Dankbarkeit

haben wir”.
das bist und fihlst Du.

strahlst Du aus.
an.

Was Du denkst,
Was Du bist und fi.'lhlsr,
Was Du ausstrahlst, ziehst Du

Die F&higkeit zur Dankbarkeit liegt in jedem von uns, doch fir viele ist das Wort
DANKE zu einer Floskel geworden. Was echte Dankbarkeit ausmacht und welch
wichtige Ressource sie fir das seelische Gleichgewicht ist, bleibt vielen verborgen.

Genau hier méchten wir mit unserer DankBar ansetzen, denn dankbar zu sein
kann man lernen. So wie wir unser Geddchtnis trainieren kdnnen, kénnen wir auch
unsere Wahrnehmung fiir die positiven Ereignisse unseres Lebens und den Reich-
tum um uns herum trainieren. Der Erfolg wird nicht lange auf sich warten lassen.
Sind Sie neugierig geworden? Dann versuchen Sie sich doch schon mal mit der
Dankbarkeitsibung der Psychologin Elsbeth Martindale hier rechts im Rahmen.

Unsere DankBar stellt lhnen eine Methode vor, mit der Sie die Dankbarkeit auf
verschiedenen Ebenen des Bewusstseins und des damit neu programmierten Un-
terbewusstseins in |hr Leben holen kénnen. Das Herzstick der DankBar, das
DankBarOmeter, méchte Ihnen zeigen wie reich an gliicklichen Momenten |hr
Leben ist. Dafiir enthélt die DankBar den Sonnenstanzer, mit dem Sie fir jeden
glicklichen Moment, den Sie nun bewusst wahrnehmen, eine Sonne ausstanzen
und in das DankBarOmeter fillen. So sehen Sie lhre Glicksmomente stetig wach-
sen, Tag fir Tag. Das Dankbarkeitstagebuch dient lhnen dazu, diese wertvollen
Erlebnisse festzuhalten. Mit dem Aufschreiben lenken Sie |hre ganze Konzen-
tration und Aufmerksamkeit auf das, was Sie glicklich macht. Damit geben Sie
unbewusst den positiven Dingen in lhrem Leben Raum, sich zu vermehren und zu
entwickeln.

RegelmdBig ausgeiibt,
d.h. mind. 1x die Woche,
ist die DankBar eine sehr
kraftvolle Methode, die
Dankbarkeit in Ihr Leben
zu holen.

Beriihren Sie lhren kleinen Finger
und denken Sie an eine Sache, fir die
Sie zutiefst dankbar sind.

Beim Ringfinger erinnern Sie sich an
Personen in lhrem Leben, denen Sie
aus vollem Herzen mit Liebe begeg-
nen kénnen.

Das kann die Mutter ebenso sein wie
die beste Freundin.

Der Mittelfinger benennt eine Sache,
die Sie fiir einen anderen Menschen
getan haben und wofir Sie sich gut
fohlen. Kénnten Sie diese Sache wie-
derholen2 Tun Sie es zu gegebener
Zeitl

Der Zeigefinger zeigt auf etwas
Schénes in der Natur. Das kénnen
Grashalme sein, die sich durch den
Beton an die Oberfléche kémpfen
oder der Wind, der ein Blatterkonzert
dirigiert. Entdecken Sie etwas in Ihrem
Umfeld, das Sie inspiriert und begeis-
tert.

Der Daumen steht fiir etwas, worauf
Sie stolz sind. Machen Sie sich lhre
Starken und Talente bewusst, atmen
Sie in Bauch und Brust, geben Sie sich
selbst Anerkennung.

Lust auf mehr?

Ausfihrliche Informationen,

die DankBar sowie alle Artikel der
Dankbarkeitssonne gibt es unter
www.dankbarkeitssonne.de.

Gibt es jemanden, dem Sie ,DANKE”
sagen mdchten? Wie wére es mit der
Kraft der Dankbarkeit als Geschenk?

ANZEIGE



STUDENTENFUTTER

HORENSWERT

Kaum einer kann mit seiner vertréum-
ten Klaviermusik besser dazu verleiten,
die Seele baumeln zu lassen, als der
italienische Pianist Ludovico Einaudi.
Seine Alben, ,Lle Onde”, mit dem er
in England sogar den Einstieg in die
Pop-Charts schaffte, ,Questa Notte”
oder , Il Giorno”, sind absolute Bestsel-
ler. Sein unverwechselbarer Stil bewegt
sich zwischen Filmmusik (u. a. Sound-
track fir den Film ,Nicht von dieser
Welt”) und neu-klassischem Minima-
lismus, denn neben Michael Nyman,
Philip Glass oder Steve Reich reiht sich
Einaudi nahtlos in die Riege der ,ganz
Grossen” der Minimal Art-Music ein.
[Quelle: jpc.de] Unsere Empfehlung:
The Einaudi Collection

BEDENKENSWERT

Dein Weg ist dein Besitz

Gehe ruhig und gelassen durch Larm
und Hast und sei des Friedens einge-
denk, den die Stille bergen kann. Stehe,
soweit ohne Selbstaufgabe méglich, in
freundlicher Beziehung zu allen Men-
schen. AuBere deine Wahrheit ruhig
und klar und hére anderen ruhig zu,
auch den Geistlosen und Unwissenden;
auch sie haben ihre Geschichte. Meide
laute und aggressive Menschen, sie
sind eine Qual fir den Geist. Wenn du
dich mit anderen vergleichst, kénntest
du bitter werden und dir nichtig vor-
kommen; denn immer wird es jemanden
geben, gréfler oder geringer als du.
Freve dich deiner eigenen Leistungen
wie auch deiner Pléne. Bleibe weiter an
deinem eigenen Weg interessiert, wie
bescheiden auch immer er sei. Er ist ein
echter Besitz im wechselnden Gliick der
Zeiten. In deinen geschéftlichen Ange-
legenheiten lasse Vorsicht walten; denn
die Welt ist voller Betrug. Aber nichts

soll dich blind machen gegen gleicher-
maBen vorhandene Rechtschaffenheit.
Viele Menschen ringen um hohe Idea-
le; und Gberall ist das Leben voll Hel-
dentum. Sei du selbst, vor allen Dingen
heuchle keine Zuneigung, noch sei zy-
nisch, was die Liebe betrifft; denn auch
im Augenblick aller Dirre und Enttau-
schung ist sie doch immerwéhrend wie
Gras. Ertrage freundlich gelassen den
RatschluB der Jahre, gib die Dinge der
Jugend mit Grazie auf. Starke die Kraft
des Geistes, damit sie dich in plétzlich
hereinbrechendem Ungliick schiitze.
Aber erschépfe dich nicht mit Phanta-
sien. Viele Angste kommen aus Ermi-
dung und Einsamkeit. Neben einer heil-
samen Selbstdisziplin sei freundlich mit
dir selbst. Du bist Kind Gottes genauso
wie die B&ume und Sterne; du hast
ein Recht hier zu sein. Und, ob es dir
bewuf3t ist oder nicht, es besteht kein
Zweifel, das Universum enffaltet sich
wie vorgesehen. Darum lebe in Frieden
mit Gott, ganz gleich, welche Vorstel-
lung du von ihm hast. Was immer du
arbeitest und wonach du dich sehnst:
erhalte dir den Frieden mit deiner Seele
in der larmenden Wirrnis des Lebens.
Mit all der Schande, der Plackerei und
den zerbrochenen Tréumen ist es den-
noch eine schéne Welt. Strebe behut-
sam danach, glicklich zu sein.

Inschrift der St.-Pauls-Kirche Baltimore

LESENSWERT
- Mertens, K.:
pos gt Widerspruch aus
w‘ Loyalitat,
Echter Verlag,
= 0

Darf man Autoritd-
ten wie etwa den
Papst  kritisieren?
Muss  man  nicht
manchmal gerade aus Loyalitat Wi-
derspruch einlegen2 Was ist die rechte
Loyalitét in einer Gemeinschaft, wann
ist man zu gehorsam? Wann muss man
schweigen, wann reden? Wie kann
ein Kritiker sich selbst priifen, ob er im
rechten Geist kritisiert? Klaus Mertes
gibt Hilfen zu einem rechten Maf} der
Dinge.
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NOCHMAL HORENSWERT

RACHLEL l':.'ﬁ'L'E“
DIE

UNWAHRSCHEINLICHE
PILGERREISE
DES HAROLD FRY

Y

Y

el

b

Argon Hérbuch

Joyce R.: Die unwahrscheinliche
Pilgerreise des Harold Fry
gelesen von Heikko Deutschmann

Jlch bin auf dem Weg. Du musst nur
durchhalten. Ich werde Dich retten, Du
wirst schon sehen. Ich werde laufen,
und Du wirst leben.” Harold Fry will nur
kurz einen Brief einwerfen an seine fri-
here Kollegin Queenie Hennessy, die
im Sterben liegt. Doch dann l&uft er am
Briefkasten vorbei und auch am Post
amt, aus der Stadt hinaus und immer
weiter, 87 Tage, 1000 Kilometer. Zu
FuB von Sidengland bis an die schotti-
sche Grenze zu Queenies Hospiz. Eine
Reise, die er jeden Tag neu beginnen
muss. Fir Queenie. Fir seine Frau Mau-
reen. Fir seinen Sohn David. Fir sich
selbst. Und fir uns alle.

Ein ganz auBergewdhnlicher und tief
beriihrender Roman - iber Geheimnis-
se, besondere Momente und zuféllige
Begegnungen, die uns von Grund auf
verandern. Uber Tapferkeit und Betrug,
Liebe und Lloyalitdt und ein ganz un-
scheinbares Paar Segelschuhe.

[Quelle: www fischerverlage.de]

In der ersten Lebenshélfte bekommt
der Mensch das, was er will.
In der zweiten das, was er braucht.

Ausbildung zum Senior - Coach
[CoachPro®]

www.coachingausbildung-ab-50.de
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