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Menschengerecht füuhren
Frkenntnisse der Führungsethik

für Kırche und (GGemeInde

Die aus der Wirtschaftsethik

enommenen Tundsatze des Füuhrens

klingen vielleicht ZunNacCcANs
[ugnisse VON Führungskräften über hre 1tar:

TEe und ocken Wer aber bereit ist
beiter und Mitarbeiterinnen In formal organi-

hinzuhören, wird vieles entdecken, sierten, arbeitsteilig und hierarchisch struktu:
Wäas auch in der 1 jerten ystemen. aDel geht esS erster

umgesetzt werden muüusste. weniger e1ne Individual: oder Tugendethik
enn gerade eine hierarchische des guten Führers der guten Führerin, als

die Generierung und efllex10n normativerOrganisation Draucht einen ethisch
(Grundsätze TÜr die Gestaltung der Beziehungenkontrollierten Führungsstil; zwischen Führenden und Geführten, zwischen

zumal dann, wenn sS1e geschwister- den orgesetzten und ihren Mitarbeiterinnen
1C| Communio sein will. und Mitarbeitern Führu: Überlegun-

gen Sind notwendig, weil es hierarchischen

Organisationen asymmetrische Rollen und
® Wer eın Wirtschaftsunternehmen oder e1ine Machtverteilunge: bDt S1ie hierarchische

Pfarrgemeinde leitet, nımm Einfluss, auf Men: Strukturen als egeben VOTauUs und nach
schen und auf Sachen Die TaxXIls der Leitung, SO- den ethischen oraussetzungen und (Grenzen
weıt S1e NIC UT sach-, ondern VOT allem auch mutbarer Anweisungen die Mitarbeiterinnen

menschengerecht sein will, wirit Fragen auf, die und Mitarbeiter.
e1ne allgemeine Ethik NIC mehr he:

vermag. SO haben sich In den letzten
ren VOT allem dus amerikanischen US1INeSS- ac MmMUus$s menschengerecht
chools kommend auch 1M deutschsprachigen eingesetzt werden
Raum sa Richtung einer ührun:
ethik entwicke Ob sich die ersten Erkenntnis: ® Ahnlich WI1e die OZialethik, die sich mi1t den

araus auch für den kirchlichen ereich üÜber- Beziehungen zwischen Individuum und GE
assen? meinschaft DZW. (GesellschaL, sSetizt

Gegenstand der Führungsethik SIN Fragen auch die Führungsethik als Grundlage 1Nrer Ke:
der Legitimation, der Begrenzung und der VeTl- exX10N das ersonale erstandnıs VO  Z enschen

antwortungsvollen Ausübung der Weisungsbe- VOTaus Aufgabe der Führungsethik 1Sst CD, die
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Un der menschlichen ersonen, die VON Führungsethisc elevant Sind VOT lem die
Art und e1se des kinsatzes VoON enschen 1N-mehr oder weniger hierarchischer ührun: De

en Sind, UrCc die FO:  ung ischer nerhalb einer Urganisation. uch die
(Grundsätze bewahren. bedingungen, enen ührung stattündet,

erste ührung das in{iluss gilt 65 beobachten [)as [ührungsethische
nehmen auf enschen der sicht, S1e auf das PpTO: jeg olglich INn der Klärung der
FErreichen e1nes emeinsamen /ieles OT1- besonderen Voraussetzungen ZA00 Wahrung der
entüeren, edeute dies immMmer auch en symmetrischen zwischenmenschlichen Aner:
ien In inr fundamentales Selbstbestimmungs ennung VON Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen
reC Im men VON Mitarbeiterführung WEeTlI- und Mitarbeitern als esen gleicherUr
den enschen als Z  3 WEeC eingesetzt. ter den asymmetrischen Kooperationsbedingun-
Sie werden Instrumente e1Ines Systems, weil iNnre gen hierarchischer Organisationen. ührungs
Arbeitskraft, hre Kreativität, inr Wissen und ethik verlangt deshalb notwendigerweise, die
Können gebraucht werden amı ist jedoc Ziel und Normenvorstellungen der Organisati-
N1IC gemeint, dass der Mensch als reines Pro onsmi  jeder das /ielsystem der Organisation
duktionsmittel betrachtet und rücksichtslos aus- integrieren. Als destanforderung aber VeT:

geNutzZt werden dari langt S1e, Wre die vıtaten der Organisation
Führungsethisch 1st e daher edeutsam, und ihrer eitung NIC die Grundwerte

zwischen dem Mitarbeiter als kKollenträger der der in 1ese Aktivitäten eingespannten Men
OUOrganisation und dem Mitarbeiter als Person schen verstoßen. Die Wertordnungen VoNn ÖOr
unterscheiden Als RO. ist eTr Human:-) ganisation und Individuum dürifen sich NIW1-
» Ressource« Oder »Produktionsfaktor« und da: dersprechen.
mit ZUuU  3 WeC der Verwirklichun: der
Unternehmensziele, dessen ökonomischer Wert
allein VON seinem Leistungsbeitrag ZUT /ielerrei- Legitimation von acC
chung bhängt und dementsprechen: NT-

schädigt« wird Als Person ıngeg!| 1st und @ Noch eVOT allerdings überhaupt die ela
eib der Mitarbeiter mi1t bedingt zwischen Führenden und rtien

humanem kigenwert. FÜr die ethische diesen Disher genannten ethischen Gesichts
Qualifizierung dieses Zusammenhan: legt sich unkten beurteilt werden kann, 1St als Erstes die

97ag nach der Legitimation des

» Wahrung der zwischen- ührungs  spruchs tellen. Denn, WenNnn die
ur e1Nnes enschen, WIEe 05 diemenschlichen Anerkennung
sche Anthropologie postuliert, iundamenta Inden Bedingungen

hierarchischer Organisationen &« se1ine Te1Nel und In seinem auf elbs
bestimmung gründet, ass sich die Legitimität

daher die bekannte Zweckformel des ategori- hierarchische Weisungsbefugnisse NUrTr aus der
SscChen Imperativs VON mMmmanuel Kant nahe, die elen Willenserklärung und ustimmung der Be

troffenen selbst egründender Jatsache tragt, dass der Mensch
ugleich ZU  = WeC als auch WEeC Verfügungsrecht:! VON Vorgesetzten über
sich selbst 1St. hre Mitarbeiter lassen sich deshalb ethisch VeT-
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an 1UT dus einer In Treinel Aus den Grundrechten ergeben sich die

vertraglichen Übereinkunft, WIe z.B Mitarbeiterrechte, die den Mitarbeiter VOT

einem Arbeitsvertrag, ableiten ulberdem De zulässigen des Vorgesetzten chützen
ziehen S1e sich niemals auf die ganNze Person des sollen. diesen erreichen, hat sich
Mitarbeiters, ondern 1UT auf einzelne, In der liberalen Tradition der USA der der

festgl ereiche, die 1M unmıttelbaren Zu: »Employee« etabliert: Firmen schreiben
sammenhang mit se1iner Tätigkeit stehen Aus ih-
nenNn ergibt sich e1n Katalog RKechten und Pflich: adus einer In reinel
ten, den die Mitarbeiter und hre Vorgesetzten vorgenomMenen
IM des Unternehmens respektieren vertraglichen Übereinkunft «
haben

Was den VonNn nderen schriftliche Kataloge der Kechte hrer Mitarbeiter
Vertrag unterscheidet, ist jedoch der partielle Ver- fest und zugleich nnerbetriebliche
ZIG der Arbeitnehmer auf hre Autonomie und tanzen e1n, die eren kinhaltung kontrollieren.

Gleichrangigkeit, indem S1e sich dem Weisungs abei veht @S ZU  3 iınen die ahrung ele.:
recC der Arbeitgeber unftierstellen. Mit der irel: mentarer Persönlichkeitsrechte, WIe z B die phy:
willigen Vertragsunterzeic.  ung sische und psychische Unantastbarkeit der Per:
die egitimität aller Führungsmalsnahmen noch SOI VOT willkürlicher oder diskriminie-
NIC ohne welteres als gesichert betrachtet WEeT: render Behandlung, sexueller Belästigung,
den; vielmehr sich dUus der Mobbing ete.) und den chutz der Privatsphäre
keit der Mitarbeiter e1n hbesonderes CNUutZDe (Datenschutz, chutz des Mitarbeiters und SE1-
dürinis 1nrer Persönlichkeit |iesem Schutzbe NeTr Angehörigen VOT Überwachung etc.) Zum

Anderen wird der Mitarbeiter auch als MUNdI-dürinis mussen die Führenden ebenso WI1Ie die
Unternehmer In der Ar und eise, WI1Ie s1e mıit geI Bürger angesehen, dessen VWerthaltungen,
inren Mitarbeitern umgehen DZW. wI1e die Un: und (ewissensurteile 05 Del ler
ternehmer hre Mitarbeiter SOTSECN, unbedingt geschuldeten Loyalität dem Unternehmen g
gerecht werden genüber respektieren gilt Fine kritische LOya;

173 SscChue NIC. NUT das ReC ondern
mMstanden die moralische Pflicht e1n, die
obersten Verantwortlichen auf ethisch Iragwür:Gewährleistung unantastbarer
iges Verhalten VON Vorgesetzten und olleGrundrechte
hinzuwelsen

/&  @& Als die ersier Stelle SCANUTLzenNden
Kechte der 1tarbe1lter und Mitarbeiterinnen
SINd die TUnN! und Menschenrechte NeN- Arbeıts- und
nen, die für demokratische (Gesellschaften neu BeziehungsgestaltungIM Allgemeinen u  el erlangt aben. DIeE:
SE Grundrechte edurien überall dort, WO Men: D Wenn e De1 den ischen Implikationen
schen sich INn asymmetrischen, A abhängigen der Führung primär die Personalität des Mit-:

.  beits-) Verhältnissen efinden, des hbesonderen arbe1lters geht, dann 1st damit ugleich auch
Schutzes die positive Förderung seiner Person edacht
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1ese TESC MUTC die Vermittlung VonN Sinn, Reichweite der
den el INn seinerel ndet, und überel Fuhrungsverantwortungbedingungen und Arbeitsbeziehungen, die ihm
1ese SinnÄindung ermöglichen. Dieser als Hu &. Konzipiert Führungseth: NIC NUurTr als

manisierung derel bezeichnende ufga- esinnungs-, ondern VOT allem als Verantwor

benkomplex gewinnt führungsethisch da Be: ungsethik, SIN SCANNEBUC NIC MNUrT die

deutung, sich die age ste.  ‘9 WerT die e sichten, ondern auch die Folgen beurteilen,
die INn /Zusammenhang mi1t Führungshandlungentaltung der Arbeitsorganisation zuständig sSeın

soll. Entscheidungen, die weitreichend üÜDer die stehen. |)abel geht esS die Zumutbarkeit der
Chancen ZUr Persönlichkeitsentfaltung der Mit-: Handlungen enen gegenüber, die direkt oder
arbeılter estimmen, edurien in besonderem nNndire Von Führungshandlungen etrolien

der konsensuellen egitimation. Sind » Ein besonders häuliger Iypus {jührungs
thischer Dilemmasituationen ist durch den Kon:UuC auf die kigenständigkeit des

enschen sollte Führung immer auch ZUT Per.- fikt zwischen der betriebswirtschaftlich-organi
sönlichkeitsentwicklung eitragen. 1es eu: Satorischen Rollenverantwortung e1ner FÜüh:

tet, dass eTt se1iner Arbeitspraxis auch die MöÖg:
e haben MUSS, sich persönlich wWwelterzu- » Verantwortung für die »Nebenwir-
entwickeln und anhand gemachter positiver und kungen« auf alle direkt oder nNndıre.
negativer lernen.! betroffenen ersonen «

Begründet die egitimität VON Führung
aus dem Konsens zwischen Mitarbeitern und ungskraft | und inrer ischen Bürgerver-
Unternehmer orgesetztem, INUSS sich antwortung charakterisiert. ährend sich die
1ese dee der konsensorientierten Führung Rollenverantwortung primär den

SCN, Dezogen auf die erfüllenden Aufgabenzwangsläufig auch fortsetzen 1M dialogischen
und Periodenziele, M1SS' und 1n der eine

UC:  IC auf die igen organisatorisch eingegrenzte Teilverantwortung
arste.  ‘9 bezieht sich die thische erantwor-ständigkeit des Menschen sollte
LUung primär N1IC auf die /ielerreichung, SO  3Führung immer auch

ZUur Persönlichkeitsenicklung dern auf eren »Nebenwirkungen« auf alle
rekt oder indirekt betroffenen ersonen und ist

beitragen. C er prinzipiell unbegrenzt, SsOWweilt sich die

problematischen Tatbestände dem Handlungszwischen dem Vorgesetzten und seinen
arbeitern. Zugleich erfordert eine erartige äager ursächlich zurechnen lassen. «$
dialog- und konsensorientiert: Beziehungsge Um der Führungskraft dUus diesem doppel
staltung auch konsens- und dialogermöglichende ten Dilemma einerselits als Rollenträger der Or
Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen. ganısation 1Ur [Ür einen Teilbereich, andererse1its
kEthisch verantwortete Führungstätigkeit als Mensch und Bürger für alle Folgen se1nes

eshalb nach Rupert Lay beim Führenden die Handelns Verantwortung SOWI1eE e1iner-
zentrale Fähigkeit Kommunikation SOWI1Ee die se1ts sachgerecht andeln sollen und ande

erseits menschengerecht entscheiden MUS-Fähigkeit ZUT Vermeidung Ösung VON Kon:
Mikten Voraus.“ sen herauszuhelien und S1e EFnde nicht dem
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eigenen Opportunismus erliegen lassen, sche Beziehungs und Machtmuster bel enen,
die en der Kirche In unterschiedlicherschlägt eter Ulrich VOT, eine professionelle StTan-

desethik entwickeln, die sich INn eine Eeth:  E. e1se beteiligt Sind |)abei ist e ZUNAaCANS
eX der jewelligenBerufestschrei)l gültig, obD 1ese enschen hree1auDpt-, Ne-

Den: oder ehrenamtlich ausüben. Entscheiden1elbe und au ßerdem gegenüber den Nierne
Mern und Kapitalgebern durchzusetzen sel. ist, dass jemand, der einen Dienst übernimmt,

amı In e1n Arbeitsverhäl  15 eintritt. OTauUSZU:
1st dabei, dass PS eın /Ziel iDt, das eITelIC.

werden soll, wird der FührungsvorganOrganisationskultur entwickeln
innlos. NSsoOiern besteht UTrCHAauUs die Möglich:

M Zuif Wa und amı auch ZUT keit, die Tkenntnisse der ührungsethi TUr den
Reichweite der ührungsverantwortung sehört kirchlichen Bereich übersetzen
auch die Sensibilisierung der Mitarbeiter TÜr ethl:
sche Fragen. DDenn ührungsethik 1st nicht allein
Sache der ührenden, ondern auch der (Ge: Die Kırche ıst anders
en Wo Mitarbeiter werden, eth!l:
sche Fragestellungen eigenständi wahnhrzunen- ® diesen Möglichkeiten der Übertra-
Inen und qualifizieren, stellt dies nicht zuletzt gUuNg der ührungsethi auf die €ZIE
e1in krnstnehmen inrer Personalität und e1ne schen den Führenden und den Mitarbeitern 1M

NIC unterschätzenden Beitrag ZUT OT kirchlichen Bereich, werden jedoch auch Ten-

rung und ntwicklung ihrer Persönlichkeit dar. 7Zzen und Unvereinbarkeiten deutlich, die sich dus

Nur haben auch s1e die Möglichkeit, sich an- den Wesensunterschieden zwischen einem Wirt:
ischen Diskurs einer aSYINME- schaftsunternehmen und der Kirche ergeben

1SC| und hierarchisch strukturierten Organisa Unterschie: einem Mitarbeiter e1ines
t10n beteiligen Wirtschaftsunternehmens omMmm Del einem

kirchlichen Mitarbeiter die Verantwortun: und

VerpZUT 1tarbel NIC erst Aus einem

Arbeitsvertrag zustande Nach dem
Kırc  ıches Management STandnıs der FC 1st jeder etaufte Christ/jedebraucht Führungsethik getaufte Christin berufen, der endung der

®©  —- DDie Grundiragen der Führungsethik, die Kirche teilzunehmen und er eigenverant-
erst 1M Okonomischen ereich ges wurden, wortlich seinen/ihren Beitrag eisten. araus
haben auch IM kirchlichen Zusammenhang e1ne ergl sich [Ür jede/n Mitarbeiter/in
hohe edeutung. 1ler wI1e dort tellen sich Men: auch die leitenden e1ne Doppelrolle E]-

nerselts ass er/sie sich UrCc einen e1ItSVer:schen INn den Dienst einer Urganisation und OTd:
nen sich damit ihren /ielen und enen, die S1e rag In DDienst nehmen, andererseits 1st er/sie

verfolgen, Auch WeNnnNn die Rede VO  3 Ma: Urc au{ie und Firmung schon Jängst 1n [DDienst
INn der Kirche und weithin und » Teilhaber/in« y»Unterneh:

auch unbeliebt Ist, der aC nach das da: MMen che« geworden.
mit (Gemeinte Sschon ängs Auch In der Kir- kine weltere (Grenze der Übertragbarkeit
che und 1nNren Substrukturen oibt e$ asymmetr1 der Führungsethik wird auch sichtbar, weil die
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Kirche arbeitsvertragsrechtli e1Nn genannter 1st Del der kEntwicklung e1ner kirchlichen
» lendenzbetrieb« 1St. 1eS edeutet, dass die Führungsethik berücksichtig
Reichweite der Führungsverantwortung nicht
den (Gsrenzen des Arbeitsvertrags endet, ondern
sich auch auf das Privatleben der 1tarbeılter @T - Fine ragetreckt. |)arüber NINAUS wird die neben- oder der Glaubwürdigkeithauptamtlich e1 In der NIC als
Deit, ondern als Dienst bezeichnet. Daraus eTt- ®  ( TOTZ der genannten (Grenzen der Über
geben sich erhebliche olgen, WI1e z B der Ver:- agbarkei eistet die Führungsethik einen WertT:

Tl auf e1n Streikrecht eiC vollen Beitrag, die i1schen Implikationen des
Die zwiıischen Führ‘  Ssvorgangs In den unterschiedlichen Lel:Beziehungsgestaltung

Führendem und 1tarbeiter 1M Bereich der tungsdiensten der Kirche enennen und
Wirtschaft haslert nicht unwesentlich auf dem aren. der Realisierung der Punk-

Leistungsgedanken Im ereich der Kirche 1ST te 1n der onkreten Leitungspraxis wird sich A%

weisen, OD die Kirche NIC UTr ogrundsätzlich,
»UrC: aujJe und Firmung SCAON ondern auch tatsächlic 1inrem spruch BC

reC wird, OMMUNI1O seın und der doppel:längst »ZeilNnaber/in«
»Unternehmen Kirche« C ten Komm  atUon mıit Ott und den enschen

dienen. (‚erade einer menschengerechten
dieses TinZzip jedoch UT bedingt anwendbar, Beziehungsgestaltung zwischen Führenden und
weil 65 1inrem Selbstverständnis sehört, auch ass sich ablesen, 0)6 E$S die postulier-
und gerade den Leistungsschwachen einen e dialogische und geschwisterliche Kirche auch

eitspla' anzubieten. Auch 1ese Besonderheit INn iIrklichkel DL

Albert Ziegler, Vgl Rupert LaY, für 'eier Ulrich, Art.
Iheologısche pekte der Manager, Düsseldorf 1989, Führungsethik, In HWFü2,
Führung, In HWFü2. 5p. 57ff und 169-17/77/7 >p 562.5/73, hier 5p. 5707.
7-2' nıer S5p. 2035

Mosesoll den Stab in die Hand nehmen. Leiter, e1ine eliterin kommt an dieser Erfah:
Er soll die Leitungsrolle übernehmen SOo: rung vorbei. Den der Leitung in die Hand
eIc erleht Mose aber, WIE der Stab ZUT nehmen, edeute gleichzeitig, sich der

wird Leitung ausüben edeutet, Gefahr ausZzusetzen, Urc offenkundigen
haben und auszuuben Aberarın und heimlichen Machtmissbrauch die eigene

steckt sogleich und unmittelbar die efah Unschuld Zu verhieren. Dieser Gefahreg
des Missbrauches der acC Der
ZUT cChlange. Mose MUSS ennoch lernen,

net InNan besten adurch, dass 1n
die Uuge schaut.

den Stab die Hand ne:  en UJnd siehe
da, der Stab verwande sich erneut. Aus der Andreas Unfried,
ang! wird wieder der Hirtenstab e1n DBa InUrrte das Volk, ürzburg 1999
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