Thomas Kellner

‘Menschengerecht fiihren
Erkenntnisse der Fiihrungsethik

Die aus der Wirtschaftsethik
genommenen Grundsitze des Fiihrens
klingen vielleicht zundchst

fremd und trocken. Wer aber bereit ist
hinzuhoren, wird vieles entdecken,
was auch in der Kirche dringend
umgesetzt werden miisste.

Denn gerade eine hierarchische
Organisation braucht einen ethisch
kontrollierten Fiihrungsstil;

zumal dann, wenn sie geschwister-

liche Communio sein will.

@ Werein Wirtschaftsunternehmen oder eine
Pfarrgemeinde leitet, nimmt Einfluss, auf Men-
schen und auf Sachen. Die Praxis der Leitung, so-
weit sie nicht nur sach-, sondern vor allem auch
menschengerecht sein will, wirft Fragen auf, die
eine allgemeine Ethik allein nicht mehr zu be-
antworten vermag. So haben sich in den letzten
Jahren — vor allem aus amerikanischen business-
schools kommend — auch im deutschsprachigen
Raum erste Ansitze in Richtung einer Fiihrungs-
ethik entwickelt. Ob sich die ersten Erkenntnis-
se daraus auch fiir den kirchlichen Bereich {iber-
tragen lassen?

Gegenstand der Fiihrungsethik sind Fragen
der Legitimation, der Begrenzung und der ver-
antwortungsvollen Ausiibung der Weisungsbe-
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fiir Kirche und Gemeinde

fugnisse von Fiithrungskriften {iber ihre Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen in formal organi-
sierten, arbeitsteilig und hierarchisch struktu-
rierten Systemen. Dabei geht es an erster Stelle
weniger um eine Individual- oder Tugendethik
des guten Fiihrers bzw. der guten Fiihrerin, als
um die Generierung und Reflexion normativer
Grundsétze fiir die Gestaltung der Beziehungen
zwischen Fiihrenden und Gefiihrten, zwischen
den Vorgesetzten und ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Fithrungsethische Uberlegun-
gen sind notwendig, weil es in hierarchischen
Organisationen asymmetrische Rollen und
Machtverteilungen gibt. Sie setzen hierarchische
Strukturen als gegeben voraus und fragen nach
den ethischen Voraussetzungen und Grenzen zu-
mutbarer Anweisungen an die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Macht muss menschengerecht
eingesetzt werden

@ Ahnlich wie die Sozialethik, die sich mit den
Beziehungen zwischen Individuum und Ge-
meinschaft bzw. Gesellschaft beschéftigt, setzt
auch die Fiihrungsethik als Grundlage ihrer Re-
flexion das personale Verstédndnis vom Menschen
voraus. Aufgabe der Fiihrungsethik ist es, die
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Wiirde der menschlichen Personen, die von
mehr oder weniger hierarchischer Fiihrung be-
troffen sind, durch die Formulierung ethischer
Grundsétze zu bewahren.

Versteht man unter Fiihrung das Einfluss-
nehmen auf Menschen in der Absicht, sie auf das
Erreichen eines gemeinsamen Zieles hin zu ori-
entieren, bedeutet dies immer auch ein Eingrei-
fen in ihr fundamentales Selbstbestimmungs-
recht. Im Rahmen von Mitarbeiterfiihrung wer-
den Menschen als Mittel zum Zweck eingesetzt.
Sie werden Instrumente eines Systems, weil ihre
Arbeitskraft, ihre Kreativitat, ihr Wissen und
Koénnen gebraucht werden. Damit ist jedoch
nicht gemeint, dass der Mensch als reines Pro-
duktionsmittel betrachtet und riicksichtslos aus-
genutzt werden darf.

Fiihrungsethisch ist es daher bedeutsam,
zwischen dem Mitarbeiter als Rollentrager in der
Organisation und dem Mitarbeiter als Person zu
unterscheiden. Als Rollentréger ist er (Human-)
»Ressource« oder »Produktionsfaktor¢ und da-
mit Mittel zum Zweck der Verwirklichung der
Unternehmensziele, dessen dkonomischer Wert
allein von seinem Leistungsbeitrag zur Zielerrei-
chung abhéngt und dementsprechend »ent-
schadigt« wird. Als Person hingegen ist und
bleibt der Mitarbeiter Selbstzweck mit unbedingt
gliltigem humanem Eigenwert. Fiir die ethische
Qualifizierung dieses Zusammenhangs legt sich

¥ Wahrung der zwischen-
menschlichen Anerkennung
unter den Bedingungen
hierarchischer Organisationen {{

daher die bekannte Zweckformel des Kategori-
schen Imperativs von Immanuel Kant nahe, die
der Tatsache Rechnung trégt, dass der Mensch
zugleich Mittel zum Zweck als auch Zweck an
sich selbst ist.
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Fiihrungsethisch relevant sind vor allem die
Art und Weise des Einsatzes von Menschen in-
nerhalb einer Organisation. Auch die Rahmen-
bedingungen, unter denen Fiihrung stattfindet,
gilt es zu beobachten. Das fithrungsethische
Grundproblem liegt folglich in der Klérung der
besonderen Voraussetzungen zur Wahrung der
symmetrischen zwischenmenschlichen Aner-
kennung von Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern als Wesen gleicher Wiirde un-
ter den asymmetrischen Kooperationsbedingun-
gen hierarchischer Organisationen. Fiihrungs-
ethik verlangt deshalb notwendigerweise, die
Ziel- und Normenvorstellungen der Organisati-
onsmitglieder in das Zielsystem der Organisation
Zu integrieren. Als Mindestanforderung aber ver-
langt sie, durch die Aktivitdten der Organisation
und ihrer Leitung nicht gegen die Grundwerte
der in diese Aktivitdten eingespannten Men-
schen zu verstoBen. Die Wertordnungen von Or-
ganisation und [ndividuum diirfen sich nicht wi-
dersprechen.

Legitimation von Macht

® Noch bevor allerdings {iberhaupt die Relati-
on zwischen Flihrenden und Gefiihrten unter
diesen bisher genannten ethischen Gesichts-
punkten beurteilt werden kann, ist als Erstes die
grundlegende Frage nach der Legitimation des
Fiihrungsanspruchs zu stellen. Denn, wenn die
Wiirde eines Menschen, wie es die philosophi-
sche Anthropologie postuliert, fundamental in
seiner Freiheit und in seinem Recht auf Selbst-
bestimmung griindet, 18sst sich die Legitimitat
hierarchischer Weisungsbefugnisse nur aus der
freien Willenserkldrung und Zustimmung der Be-
troffenen selbst begriinden.

Verfligungsrechte von Vorgesetzten iiber
ihre Mitarbeiter lassen sich deshalb ethisch ver-
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antwortet nur aus einer in Freiheit vorgenom-
menen vertraglichen (Ubereinkunft, wie z.B. in
einem Arbeitsvertrag, ableiten. AuBerdem be-
ziehen sie sich niemals auf die ganze Person des
Mitarbeiters, sondern nur auf einzelne, genau
festgelegte Bereiche, die im unmittelbaren Zu-
sammenhang mit seiner Tétigkeit stehen. Aus ih-
nen ergibt sich ein Katalog an Rechten und Pflich-
ten, den die Mitarbeiter und ihre Vorgesetzten
im Auftrag des Unternehmens zu respektieren
haben.

Was den Arbeitsvertrag von jedem anderen
Vertrag unterscheidet, ist jedoch der partielle Ver-
zicht der Arbeitnehmer auf ihre Autonomie und
Gleichrangigkeit, indem sie sich dem Weisungs-
recht der Arbeitgeber unterstellen. Mit der frei-
willigen Vertragsunterzeichnung kann allerdings
die Legitimitat aller FiihrungsmaBnahmen noch
nicht ohne weiteres als gesichert betrachtet wer-
den; vielmehr begriindet sich aus der Abhéngig-
keit der Mitarbeiter ein besonderes Schutzbe-
diirfnis ihrer Personlichkeit. Diesem Schutzbe-
diirfnis miissen die Fiihrenden ebenso wie die
Unternehmer in der Art und Weise, wie sie mit
ihren Mitarbeitern umgehen bzw. wie die Un-
ternehmer fiir ihre Mitarbeiter sorgen, unbedingt
gerecht werden.

Gewihrleistung unantastbarer
Grundrechte

@® Als die an erster Stelle zu schiitzenden
Rechte der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
sind die Grund- und Menschenrechte zu nen-
nen, die fiir demokratische Gesellschaften heu-
te im Allgemeinen Giiltigkeit erlangt haben. Die-
se Grundrechte bediirfen iiberall dort, wo Men-
schen sich in asymmetrischen, d.h. abhéngigen
(Arbeits-)Verhaltnissen befinden, des besonderen
Schutzes.
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Aus den Grundrechten ergeben sich die
Mitarbeiterrechte, die den Mitarbeiter vor un-
zuldssigen Eingriffen des Vorgesetzten schiitzen
sollen. Um diesen Schutz zu erreichen, hat sich
in der liberalen Tradition der USA der Begriff der
»Employee Rights¢ etabliert: Firmen schreiben

Wnur aus einer in Freiheit
vorgenommenen
vertraglichen Ubereinkunft

schriftliche Kataloge der Rechte ihrer Mitarbeiter
fest und fiihren zugleich innerbetriebliche In-
stanzen ein, die deren Einhaltung kontrollieren.
Dabei geht es zum Einen um die Wahrung ele-
mentarer Personlichkeitsrechte, wie z.B. die phy-
sische und psychische Unantastbarkeit der Per-
son (Schutz vor willkiirlicher oder diskriminie-
render Behandlung, sexueller Beldstigung,
Mobbing etc.) und den Schutz der Privatsphére
(Datenschutz, Schutz des Mitarbeiters und sei-
ner Angehérigen vor Uberwachung etc.). Zum
Anderen wird der Mitarbeiter auch als miindi-
ger Biirger angesehen, dessen Werthaltungen,
Einstellungen und Gewissensurteile es bei aller
geschuldeten Loyalitdt dem Unternehmen ge-
geniiber zu respektieren gilt. Eine kritische Loya-
litat schliet nicht nur das Recht, sondern unter
Umsténden sogar die moralische Pflicht ein, die
obersten Verantwortlichen auf ethisch fragwiir-
diges Verhalten von Vorgesetzten und Kollegen
hinzuweisen.

Arbeits- und
Beziehungsgestaltung

@ Wenn es bei den ethischen Implikationen
der Fiihrung prim&r um die Personalitét des Mit-
arbeiters geht, dann ist damit zugleich auch an
die positive Forderung seiner Person gedacht.
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Diese geschieht durch die Vermittlung von Sinn,
den er in seiner Arbeit findet, und iiber Arbeits-
bedingungen und Arbeitsbeziehungen, die ihm
diese Sinnfindung ermdglichen. Dieser als Hu-
manisierung der Arbeit zu bezeichnende Aufga-
benkomplex gewinnt fiihrungsethisch da an Be-
deutung, wo sich die Frage stellt, wer fiir die Ge-
staltung der Arbeitsorganisation zustandig sein
soll. Entscheidungen, die weitreichend {iber die
Chancen zur Persénlichkeitsentfaltung der Mit-
arbeiter bestimmen, bediirfen in besonderem
MaB der konsensuellen Legitimation.

Mit Riicksicht auf die Eigensténdigkeit des
Menschen sollte Fiihrung immer auch zur Per-
sonlichkeitsentwicklung beitragen. Dies bedeu-
tet, dass er in seiner Arbeitspraxis auch die Mog-
lichkeit haben muss, sich personlich weiterzu-
entwickeln und anhand gemachter positiver und
negativer Erfahrungen zu lernen. !

Begriindet man die Legitimitét von Fiihrung
aus dem Konsens zwischen Mitarbeitern und
Unternehmer bzw. Vorgesetztem, so muss sich
diese Idee der konsensorientierten Fiihrung
zwangsldufig auch fortsetzen im dialogischen

WMit Riicksicht auf die Eigen-
stindigkeit des Menschen solite
Fiihrung immer auch
zur Persénlichkeitsentwicklung
beitragen. {

Umgang zwischen dem Vorgesetzten und seinen
Mitarbeitern. Zugleich erfordert eine derartige
dialog- und konsensorientierte Beziehungsge-
staltung auch konsens- und dialogermoglichende
Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen.
Ethisch verantwortete Fiihrungstatigkeit setzt
deshalb nach Rupert Lay beim Fiihrenden die
zentrale Fihigkeit zur Kommunikation sowie die
Fihigkeit zur Vermeidung bzw. Lésung von Kon-
flikten voraus.2
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Reichweite der
Fiihrungsverantwortung

® Konzipiert man Fiihrungsethik nicht nur als
Gesinnungs-, sondern vor allem als Verantwor-
tungsethik, so sind schlieBlich nicht nur die Ab-
sichten, sondern auch die Folgen zu beurteilen,
die in Zusammenhang mit Fiihrungshandlungen
stehen. Dabei geht es um die Zumutbarkeit der
Handlungen denen gegeniiber, die direkt oder
indirekt von Fiihrungshandlungen betroffen
sind. »Ein besonders haufiger Typus fiihrungs-
ethischer Dilemmasituationen ist durch den Kon-
flikt zwischen der betriebswirtschaftlich-organi-
satorischen Rollenverantwortung einer Fiih-

W Verantwortung fiir die yNebenwir-
kungenq auf alle direkt oder indirekt
betroffenen Personen

rungskraft [...] und ihrer ethischen Biirgerver-
antwortung charakterisiert. Wahrend sich die
Rollenverantwortung primar an den Ergebnis-
sen, bezogen auf die zu erfiillenden Aufgaben
und Periodenziele, misst und in der Regel eine
organisatorisch eingegrenzte Teilverantwortung
darstellt, bezieht sich die ethische Verantwor-
tung primér nicht auf die Zielerreichung, son-
dern auf deren »Nebenwirkungen« auf alle di-
rekt oder indirekt betroffenen Personen und ist
daher prinzipiell unbegrenzt, soweit sich die
problematischen Tatbestinde dem Handlungs-
trager ursichlich zurechnen lassen.«3

Um der Fiihrungskraft aus diesem doppel-
ten Dilemma — einerseits als Rollentréger der Or-
ganisation nur fiir einen Teilbereich, andererseits
als Mensch und Biirger fiir alle Folgen seines
Handelns Verantwortung zu tragen sowie einer-
seits sachgerecht handeln zu sollen und ande-
rerseits menschengerecht entscheiden zu miis-
sen —herauszuhelfen und sie am Ende nicht dem
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eigenen Opportunismus erliegen zu lassen,
schlégt Peter Ulrich vor, eine professionelle Stan-
desethik zu entwickeln, die sich in einem Ethik-
kodex der jeweiligen Berufsgruppe festschreiben
liefe und auBerdem gegeniiber den Unterneh-
mern und Kapitalgebern durchzusetzen sei.

Organisationskultur entwickeln

® Zur Wahrnehmung und damit auch zur
Reichweite der Fiihrungsverantwortung gehort
auch die Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir ethi-
sche Fragen. Denn Fiihrungsethik ist nicht allein
Sache der zu Fiihrenden, sondern auch der Ge-
fiihrten. Wo Mitarbeiter befdhigt werden, ethi-
sche Fragestellungen eigenstindig wahrzuneh-
men und zu qualifizieren, stellt dies nicht zuletzt
ein Ernstnehmen ihrer Personalitét und einen
nicht zu unterschitzenden Beitrag zur Férde-
rung und Entwicklung ihrer Persdnlichkeit dar.
Nur so haben auch sie die Mdglichkeit, sich an-
gemessen am ethischen Diskurs einer asymme-
trisch und hierarchisch strukturierten Organisa-
tion zu beteiligen.

Kirchliches Management
braucht Filhrungsethik

® Die Grundfragen der Fiihrungsethik, die zu-
erst im dkonomischen Bereich gestellt wurden,
haben auch im kirchlichen Zusammenhang eine
hohe Bedeutung. Hier wie dort stellen sich Men-
schen in den Dienst einer Organisation und ord-
nen sich damit ihren Zielen und denen, die sie
verfolgen, unter. Auch wenn die Rede vom Ma-
nagement in der Kirche uniiblich und weithin
auch unbeliebt ist, der Sache nach findet das da-
mit Gemeinte schon langst statt. Auch in der Kir-
che und ihren Substrukturen gibt es asymmetri-
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sche Beziehungs- und Machtmuster bei denen,
die am Leben der Kirche in unterschiedlicher
Weise beteiligt sind. Dabei ist es zunéchst gleich-
giiltig, ob diese Menschen ihre Arbeit haupt-, ne-
ben- oder ehrenamtlich ausiiben. Entscheidend
ist, dass jemand, der einen Dienst {ibernimmt,
damit in ein Arbeitsverhaltnis eintritt. Vorauszu-
setzen ist dabei, dass es ein Ziel gibt, das erreicht
werden soll, sonst wird der Fiihrungsvorgang
sinnlos. Insofern besteht durchaus die Méglich-
keit, die Erkenntnisse der Fiihrungsethik fiir den
kirchlichen Bereich zu {ibersetzen.

Die Kirche ist anders

@ Neben diesen Moglichkeiten der Ubertra-
gung der Fiihrungsethik auf die Beziehung zwi-
schen den Fiihrenden und den Mitarbeitern im
kirchlichen Bereich, werden jedoch auch Gren-
zen und Unvereinbarkeiten deutlich, die sich aus
den Wesensunterschieden zwischen einem Wirt-
schaftsunternehmen und der Kirche ergeben:

Im Unterschied zu einem Mitarbeiter eines
Wirtschaftsunternehmens kommt bei einem
kirchlichen Mitarbeiter die Verantwortung und
Verpflichtung zur Mitarbeit nicht erst aus einem
Arbeitsvertrag zustande. Nach dem Selbstver-
standnis der Kirche ist jeder getaufte Christ/jede
getaufte Christin berufen, an der Sendung der
Kirche teilzunehmen und daher eigenverant-
wortlich seinen/ihren Beitrag zu leisten. Daraus
ergibt sich fiir jede/n kirchlichen Mitarbeiter/in
— auch fiir die leitenden — eine Doppelrolle: Ei-
nerseits lasst er/sie sich durch einen Arbeitsver-
trag in Dienst nehmen, andererseits ist er/sie
durch Taufe und Firmung schon langst in Dienst
genommen und »Teilhaber/in« am »Unterneh-
men Kirche« geworden.

Eine weitere Grenze der Ubertragbarkeit
der Fiihrungsethik wird auch sichtbar, weil die
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Kirche arbeitsvertragsrechtlich ein so genannter
»Tendenzbetrieb« ist. Dies bedeutet, dass die
Reichweite der Fiihrungsverantwortung nicht an
den Grenzen des Arbeitsvertrags endet, sondern
sich auch auf das Privatleben der Mitarbeiter er-
streckt. Dariiber hinaus wird die neben- oder
hauptamtliche Arbeit in der Kirche nicht als Ar-
beit, sondern als Dienst bezeichnet. Daraus er-
geben sich erhebliche Folgen, wie z.B. der Ver-
zicht auf ein Streikrecht etc.

Die Beziehungsgestaltung zwischen
Fithrendem und Mitarbeiter im Bereich der
Wirtschaft basiert nicht unwesentlich auf dem
Leistungsgedanken. Im Bereich der Kirche ist

Wdurch Taufe und Firmung schon
ldangst »Teilhaber/in«
am »Unternehmen Kirche« {

dieses Prinzip jedoch nur bedingt anwendbar,
weil es zu ihrem Selbstverstdndnis gehort, auch
und gerade den Leistungsschwachen einen Ar-
beitsplatz anzubieten. Auch diese Besonderheit

T Albert Ziegler, 2 Vgl. Rupert Lay, Ethik fiir
Theologische Aspekte der Manager, Diisseldorf 1989,
Fiihrung, in: HWFG2, Sp. 157ff und 169-177.

2027-2038, hier Sp. 2035.

Mose soll den Stab in die Hand nehmen.
Er soll die Leitungsrolle {ibernehmen. So-
gleich erlebt Mose aber, wie der Stab zur
Schlange wird. Leitung ausiiben bedeutet,
Macht zu haben und auszuiiben. Aber darin
steckt sogleich und unmittelbar die Gefahr
des Missbrauches der Macht. Der Stab wird
zur Schlange. Mose muss dennoch lernen,
den Stab in die Hand zu nehmen. Und siehe
da, der Stab verwandelt sich erneut. Aus der
Schlange wird wieder der Hirtenstab. Kein
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ist bei der Entwicklung einer kirchlichen
Fiihrungsethik zu beriicksichtigen.

Eine Frage
der Glaubwiirdigkeit

® Trotz der genannten Grenzen der Uber-
tragbarkeit leistet die Fiihrungsethik einen wert-
vollen Beitrag, die ethischen Implikationen des
Flinrungsvorgangs in den unterschiedlichen Lei-
tungsdiensten der Kirche zu benennen und zu
kldren. An der Realisierung der genannten Punk-
te in der konkreten Leitungspraxis wird sich er-
weisen, ob die Kirche nicht nur grundsétzlich,
sondern auch tatséchlich ihrem Anspruch ge-
recht wird, Communio zu sein und der doppel-
ten Kommunikation mit Gott und den Menschen
zu dienen. Gerade an einer menschengerechten
Beziehungsgestaltung zwischen Fithrenden und
Gefiihrten lésst sich ablesen, ob es die postulier-
te dialogische und geschwisterliche Kirche auch
in Wirklichkeit gibt.

3 Peter Ulrich, Art.

Fiihrungsethik, in: HWFii2,

Sp. 562.573, hier Sp. 570f.

Leiter, keine Leiterin kommt an dieser Erfah-
rung vorbei. Den Stab der Leitung in die Hand
zu nehmen, bedeutet gleichzeitig, sich der
Gefahr auszusetzen, durch offenkundigen
und heimlichen Machtmissbrauch die eigene
Unschuld zu verlieren. Dieser Gefahr begeg-
net man am besten dadurch, dass man ihr in
die Augen schaut.

Andreas Unfried,
Da murrte das Volk, Wiirzburg 1999
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