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das aktuelle Interview Vom Benediktinerménch zum Unternehmensberater

Werteorientierte Unternehmensfiihrung

- diesem Thema hat sich der ehemalige
Benediktinerménch Anselm Bilgri ver-
schrieben. 18 Jahre lang leitete er als Cellerar
die Klosterbrauerei Andechs in Bayern und
machte das kirchliche Unternehmen zu einer
bekannten und erfolgreichen Marke. Im

Jahr 2004 trat er aus dem Kloster aus und
griindete das ,Anselm Bilgri - Zentrum fiir
Unternehmenskultur” In Seminaren und Vor-
trigen lbersetzt der ehemalige Ménch heute
die Benediktsregel in die moderne Sprache
der Wirtschaft und des Managements.

,Unternehmen mit einer guten
Kultur sind langfristig erfolgreicher”

Herr Bilgri, als Sie die Leitung der Klos-
terbrauerei Andechs iibernahmen, waren
Sie 33 Jahre alt und wollten eigentlich
lhren Doktor in Liturgiewissenschaften
machen. Haben Sie sich iiber die neue
Aufgabe gefreut?

Die Aufgabe hat mich schon gereizt. Denn
ich hatte damals den Eindruck, dass der Or-
den zwar die vorhandene Nachfrage befrie-
digte, aber keine Vision fiir das Unternehmen
Klosterbrauerei hatte. Die Marke wurde nicht
richtig entwickelt, das unternehmerische Be-
wusstsein fehlte im Kloster.

Brachten Sie dieses unternehmerische
Bewusstsein denn von Anfang an mit?

Das Bewusstsein hat sich bei mir auch erst
im Lauf der Zeit entwickelt. Ich brachte ja nur
mein Theologiestudium mit. Meine Eltern
haben zwar eine Minchner Eckwirtschaft,
aber ich hatte nie Ambitionen, diese einmal

zu Ubernehmen. Deshalb habe ich anfangs
auch einige Flhrungsnachwuchstrainings
besucht, um mir Grundlagen anzueignen.
Dabei habe ich zum Beispiel gelernt, mir klare
Ziele zu setzen und diese dann spater auch zu
tberpriifen. Gleich nach dem ersten Seminar
habe ich mir eine Zielliste fur die ndchsten
15 Jahre aufgestellt. Nach Ablauf dieser Zeit
habe die mir diese Liste noch einmal angese-
hen und festgestellt, dass ich tatsdchlich alle
meine Ziele erreicht hatte - und noch einige,
die dariiber hinaus gingen.

Einen weiteren wichtigen Hinweis bekam ich
damals vom Leiter eines Bildungshauses, in
dem ich kurz nach meinem Einstieg als Cel-
lerar eine Weiterbildung besucht hatte. Er
sagte zu mir, es sei ganz gut, dass ich vom
Bierbrauen eigentlich nichts verstiinde. Denn
dann kénnte ich mich ganz auf das Fiihren
konzentrieren und meine Mitarbeiter nicht in
ihrem Erfolg ausbremsen. ,Management by

Hielassen" nannte er das auf Bayerisch, was
so viel bedeutet wie ,Management durch
Hinlassen"

Als Wirtschaftsleiter des Klosters waren
Sie fiir rund 200 Mitarbeiter verant-
wortlich. Was haben Sie in dieser Zeit
iber Menschenfiihrung gelernt?

Am besten lernt der Mensch ja aus Fehlern,
die er macht und auch als solche erkennt.
Ich habe in meiner Zeit als Cellerar gelernt,
den Mitarbeitern zuzuhdéren und mich selbst
zurlickzunehmen. Von Anfang an habe ich
versucht, sie selbstverantwortlich arbeiten
zu lassen, unterstiitzt durch Feedbackge-
sprache. Mit meinen Fihrungskraften habe
ich von Anfang an klare Zielvereinbarungen
getroffen.

Sie haben das Kloster im Jahr 2004 ver-
lassen und eine Unternehmensberatung
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gegriindet. Wie kam dieser Schritt zu-
stande?

Mein Engagement in diesem Bereich begann
jaschon wahrend meiner Klosterzeit. Ich habe
im Kloster Vortrdge Uiber die Benediktsregeln
gehalten und Einkehrtage fiir Manager ge-
leitet. Allerdings waren die Moglichkeiten
damals begrenzt, denn die Ruhe des Klosters
durfte ja nicht gestort werden. Irgendwann
kam ein Unternehmen auf mich zu, das
sich gerade mitten in einem Fusionsprozess
befand und jetzt vor der Herausforderung
stand, beide Kulturen zusammenzufiihren.
Damals habe ich mir Partner gesucht, mit
denen ich das Projekt libernehmen konnte.
Mit ihnen habe ich dann spater das Bera-
tungsunternehmen gegriindet.

Warum bendtigen Fiihrungskrafte eine
spirituelle Ausbildung?

Das Wort spirituell verwende ich selbst gar
nicht so gern, weil es fiir viele Menschen
esoterisch behaftet ist. Flihrungskrafte be-
ndtigen ethische Kompetenzen. Denn sie
geraten tagtéglich in Entscheidungssituati-
onen, in denen sie zwischen materiellen und
immateriellen Werten abwdgen mussen. Sie
mussen zum Beispiel eine Balance zwischen
Kostensenkung oder Arbeitsplatzerhaltung
finden. Fir solche Situationen brauchen
sie ein ethisches Ristzeug, ein Raster von
ethischen Werten, nach denen sie diese Ent-
scheidungen zum Wohle des Unternehmens
und der Mitarbeiter, aber auch im Einklang
mit der eigenen Seele féllen konnen.

Was hat denn ein Unternehmen von Fiih-
rungskraften mit ethischen Kompetenzen?
Der Erfolg eines Unternehmens besteht ja
nicht nur darin, Gewinne anzuhdufen, son-
dern auch darin, eine Unternehmenskultur
aufzubauen, die den Menschen als eigent-
lichen Trager von Wertschdpfung erkennt
und ihn damit mehr in die Mitte von Un-
ternehmensentscheidungen riickt. Passiert
das, kann ich bei den permanenten Veran-
derungen auf eine starke Mannschaft bauen.
Unternehmen mit einer guten Kultur sind
dadurch langfristig erfolgreicher.

Woran erkennen Sie eine gute Kultur?

Wir fihren Kulturanalysen durch, anhand
derer wir erkennen, woran es im Unterneh-
men hapert. Diese Analysen wiederholen wir
nach einiger Zeit, um Entwicklungen zu er-

kennen. Die Analyse ist ein Instrument aus
Interviews, Online-Fragebdgen, Sichtung
und Bewertung von Dokumenten und einer
Begleitung von ausgewahlten Arbeitssitzun-
gen von Flihrungskraften und Mitarbeitern.

Wenn Sie von ethischer Kompetenz spre-
chen, beziehen Sie sich vor allem auf die
Benediktsregel. Was konnen Fiihrungs-
kréfte vom HI. Benedikt lernen?

Wir haben drei zentrale Benediktsregeln in
die heutige Sprache Ubersetzt, weil sie mei-
ner Erfahrung nach flr Flihrungskrafte be-
sonders wichtig sind: Den Begriff des Gehor-
sams, der flir Ménche sehr zentral ist, haben
wir in den Appell libersetzt: Hore genau hin
und kommuniziere! Denn Fiihrung ist immer
Kommunikation und setzt eine gewisse Kri-
tikfahigkeit voraus. Die zweite Regel bezieht
sich auf den Begriff der Demut. Wer dem-
tig ist, behalt die Bodenhaftung, lasst seinen
Mitarbeitern ihre Erfolge und versteht die
Flihrungsaufgabe als Dienst am Gemeinwohl,
am Unternehmen und am Mitarbeiter. Hinzu
kommt Discretio, also die Fahigkeit, das rech-
te MaB zu finden und zu unterscheiden. Hier
geht es darum, dem Mitarbeiter gerecht zu
werden, seine Potenziale zu entdecken und
zu fordern.

Diese Grundsédtze mogen im Kloster funk-
tionieren, aber lassen Sie sich wirklich
auf profitorientierte Unternehmen iiber-
tragen?

Sie lassen sich Ubertragen. Denn auch ein
Kloster muss profitorientiert sein. Es betreibt
seine kldsterlichen Betriebe, um zu Uberleben
und seine Aufgaben zu finanzieren. So wurde
die Obdachlosenseelsorge in Andechs (iber
die florierende Brauerei finanziert. Die Be-
nediktinerkldster konnten mit der Benedikts-
regel Uiber 1.500 Jahre hinweg nachhaltig
und generationenibergreifend wirtschaften.
Daher glaube ich, dass auch Flihrungskrafte
aus Privatunternehmen diese Regel anwen-
den kdnnen, um langfristig erfolgsorientiert
zu arbeiten.

Zu unseren Kunden gehdren managerge-
fihrte Konzerne - ebenso wie inhaberge-
fuhrte Mittelstandler. Aus der fast dreijahri-
gen Arbeit kann ich deutlich sagen, dass die
konkrete Umsetzung von Unternehmens-
kultur in den betrieblichen Alltag die groBte
Chance fur unternehmerisches Wachstum
bedeutet.

Gegen welche Grundsdtze des HI. Bene-
dikt verstoBen Fiihrungskrafte besonders
haufig?

Sehr oft hapert es an ganz banalen Dingen
wie der Kommunikation. Wir haben beispiels-
weise in unserem Unternehmen eingeflhrt,
dass wir uns einmal am Tag fir eine Viertel-
stunde auf eine Tasse Kaffee treffen, um uns
auszutauschen. Rituale wie diese werden in
vielen Firmen vernachldssigt, dabei kénnen
sie einen unheimlichen Schub nach vorne
bringen. Die Mitarbeiter 6ffnen sich in diesen
informellen Gesprdchen und sagen vielleicht
Dinge, die sie in einem groBen Meeting nicht
ansprechen wirden. Ein weiteres Beispiel
ist der Umgang mit E-Mails: In vielen Un-
ternehmen kommunizieren die Mitarbeiter
auch intern zunehmend Uber E-Mail, unter
anderem, um sich abzusichern. Gespréache
finden nicht mehr statt und das schadet dem
Betriebsklima.

Diese Verhaltensmuster sind ja oft sehr
eingefahren. Wie bringen Sie Fiihrungs-
krafte dazu, umzudenken?

Oft wenden sich Unternehmen oder Fiih-
rungskrafte an uns, weil sie mit verschiede-
nen Managementmodellen nicht weiterge-
kommen sind und auch oft persénlich einen
groBen Leidensdruck mitschleppen. In einer
ersten Teamklausur mit den Flihrungskraften
erkennen wir in der Regel sehr schnell, wo der
Schuh driickt. Danach wird ein individueller
Beratungs- und Trainingsprozess entwickelt.
Das Umdenken oder auch Erkennen passiert
im Dialog und geschieht beildufig.

Sie selbst haben ihrem Leben durch den
Austritt aus dem Kloster eine radikal an-
dere Wende gegeben. Glauben Sie, dass
Sie fiir sich das richtige MaB gefunden
haben?
Ich bin Uberzeugt davon, dass die 30 Jahre
im Kloster zur dieser Zeit fiir mich genau das
Richtige waren. Heute betrachte ich mich als
eine Art Benediktinermissionar. Ich missio-
niere in unsere moderne Kultur hinein und
das ist gerade in der 6konomisierten Welt
die Welt der Wirtschaft. Missionieren heiBt
nicht, dass ich alle Menschen bekehren will.
Aber ich mdchte zeigen, dass mit Werten auf
dem Boden unserer abendlandischen Tradi-
tion das Miteinander von Menschen besser
gelingen kann.

Interview: Bettina Geuenich
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