AUF DER SUCHE NACH EINER CGHRISTLICHEN
MENSCHENFUHRUNG IM BETRIEB

Ein wirtschaftsethischer Diskussionsbeitrag
aus lutherischer Sicht

Von Andreas Pawlas

In den seltenen Fillen, in denen Theologen und Okonomen an einem Tisch
sitzen, um miteinander tiber Menschenfithrung zu reden, ist es fiir die Kir-
chenvertreter immer wieder erstaunlich, wie wenig dabei christliche Nor-
men und Werte eine Rolle spielen. Das gilt genauso fiir die Debatten iiber
eine Unternehmensethik als ganze, deren Teil ja eine christliche Menschen-
fithrung zu sein hitte, oder ber Wirtschaftsethik allgemein. In der Wirt-
schaft greift man zur Bewiltigung der hier dringend anstehenden ethischen
Fragen viel lieber zu diskurstheoretischen Erwigungen Habermas’scher
Pragung. Wenn aber dann doch einmal christliche Perspektiven beriicksich-
tigt werden, so geschieht das — abgesehen von Lachmann' — nahezu ohne
Bezug auf evangelisch-lutherische Tradition und Luther.

Fiir lutherische Tradition und Theologie muf} es eine Herausforderung
bedeuten nachzupriifen, ob hier Christentum und reformatorisches Erbe
zu Recht ignoriert oder tibersehen wurde, oder ob aus evangelisch-lutheri-
scher Sicht etwas in die Diskussion tiber Menschenfithrung einzubringen
ist. Insbesondere ist zu priifen, ob sich auf dem wirtschaftsethischen Sektor
der Menschenfithrung der christliche Beitrag etwa nur in restriktiven For-
derungen zu erschopfen hat, wie es z.B. Koslowski als Reaktion auf vielfa-
ches Okonomieversagen in der Neuzeit postuliert®.

Aus lutherischer Sicht ist dagegen zweierlei zu erwarten: erstens, dafl in
einer christlichen Menschenfithrung tatsichlich mit einem der reinen
Okonomie gegeniiber »zielkontriren Wirken zu rechnen ist; zweitens aber,
daf} auch ein >zielkonformer, also den betrieblichen Erfolg fordernder Ein-
flufs erwartet werden darf - z.B. durch Einbeziehung der vielfiltigen jenseits
der reinen Okonomie liegenden Krifte.

! W. Lachmann, Wirtschaft und Ethik. Mafstibe wirtschaftlichen Handelns,
Neuhausen/Stuttgart 1987. Er verweist wenigstens auf die Lehre Luthers vom Beruf
(r76£f) und auf den von Luther so stark hervorgekehrten Anspruch Gottes auf das
ganze Leben des Menschen (228).

2 Vgl. P Koslowski, Prinzipien der Ethischen Okonomie, Tiibingen 1988, 3 ff; vgl.
ebenso P. Koslowski, Grundlinien der Wirtschaftsethik, in: ZWS rog (1989) 3, 353f.
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1. Christliche Ziele in der Wirtschaft!

Begibt man sich auf die Suchenach einer christlich gepriigten Menschenfiih-
rung im Betrieb, so darf es nicht verwundern, daf in der heutigen weitge-
hend sikularisierten Lebenswelt zunichst einmal danach gefragt wird, was
denn eigentlich unter diesem apostrophierten «Christlichen« zu verstehen
sei.

Hier ist aus der Perspektive lutherischer Theologie zunichst eine Distanz
zur »normalen« Lebenswelt zu entdecken. Denn das >Christliche« kann
doch fiir Luther nur heiflen, »dafl man den Christus kenne, gesandt vom
Vater«®. Kern der frohen Botschaft des Evangelium sei dabei, daf dem Men-
schen — unabhingig von seiner Stellung in Betrieb und Gesellschaft — im
Glauben Heil und Erlésung durch Jesus Christus, Gottes Sohn, zugesagt ist.
Deshalb geht es auch Luther in seinen Schriften und Predigten vor allem um
die Frage nach dem rechten Glauben an dieses Evangelium. Obwohl der
Christenmensch auf diese Weise in seiner Seele durch den Glauben alles
Entscheidende hat, so bleibt er doch noch in dieser Welt und soll in ithr nach
Gottes Willen (berufs-)titig sein. Als Mafistab gilt dabei: »... ein Christen-
mensch lebt nicht in sich selbst, sondern in Christus und seinem Nichsten,
in Christus durch den Glauben, im Nichsten durch die Liebe«*.

Der methodische Zugang zu diesen weltlichen Aufgaben geschehe dann
allerdings durch die Vernunft — und zwar durch eine »befreite« Vernunft®,
die nicht mehr die Neigung hat sich zu verabsolutieren®und damit Maf aller
Dinge zu sein. Das bedeutet, dafl aus christlicher Sicht in den jetzt zu beden-
kenden Fragen der Menschenfiihrung der Glaube keineswegs suspendiert
sein kann’. Sondern er bleibt die Grundlage und die Nichstenliebe bildet
den notwendigen Mafstab.

Um nun analysieren zu kénnen, welche Anregungen Luther und die sich
auf ihn berufende christliche Tradition zu einer christlichen betrieblichen
Menschenfiihrung gegenwirtig bietet, mufl zunichst ein Blick zuriick auf

* WA 28, 96, 17-19. Zitate sind gegebenenfalls iibersetzt oder in heutiges Deutsch
tbertragen nach K. Aland (Hrsg.), Luther Deutsch. Bd. 1-9, sowie Register- und
Erginzungsband, Stuttgart und Géttingen 1960ff.

* WA 7, 30 und 38.

* Vgl. hierzu C. Frey, Theologische Kriterien fiir die Gestaltung und Entwicklung
der Wirtschaft, in: Zwischen Wachstum und Lebensqualitit. Wirtschaftsethische
Fragen angesichts der Krisen wirtschaftlichen Wachstums, Hrsg. Sozialwissen-
schaftliches Institut der EKD, Mitinchen 1980, 154f, derin der Befreiung der Vernunft
den entscheidenden Beitrag der Theologie im Gesprich mit der Wirtschaft sicht.

¢ Vgl. WA 1, 696, 10-15. 2

7 Vgl. z.B. WA 42, 469, 36-39 oder WATR 2938b.
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die wichtigsten bisherigen Modelle der Menschenfithrung geworfen wer-
den. Geistesgeschichtlich sind diese Modelle zwar jiinger als entsprechende
Vorstellungen Luthers. Wirtschaftswissenschaftlich sind sie jedoch alter als
die hier aufgeworfene Frage nach einer christlichen Menschenfithrung.

2. Menschenfiihrung in der Okonomie der Neuzeit in
Distanz und Nihe zur christlichen Tradition

Es ist eine Binsenweisheit, daf} sich der Umgang neuzeitlicher Okonomie
mit den Fragen der Menschenfithrung dadurch auszeichnet, dafi sie meint,
auch dieses Fithrungsmittel allein im Lichte des fiir sie charakteristischen
Rationalprinzips bzw. seiner relativ leicht handhabbaren Verdichtung im
Wirtschaftlichkeitsprinzip® sehen zu kénnen. Ich méchte gerade aus luthe-
rischer Sicht, in der die Vernunft ja eben ihre bestimmte Rolle zur Bewalti-
gung der »weltlichen« Probleme zu spielen hat, diesen historisch sehr lei-
stungsfihigen Zugang keinesfalls verdchtlich machen.

Aber dieser rein rationale Zugang zu den Fragen der Menschenfithrung
markiert gleichzeitig auch ein Defizit. Und das hingt nicht zuletzt damit
zusammen, daf das jeweilige Konzept zur Fiihrung von Menschen in gewis-
ser Weise abhingig ist von dem jeweilig vorausgesetzten Menschenbild.
Deshalb miissen nunmehr die angekiindigten theologischen Bemerkungen
iiber den geschichtlichen Entwicklungsprozef’ folgen, der zu den wichtig-
sten Menschenfithrungsmodellen gefiihrt hat.

a) Taylorismus, Scientific Management, Biirokratisierung

Es ist sicherlich falsch, zu Beginn der Industrialisierung von einer eigenen
Disziplin der Menschenfithrung zu sprechen. Sie wurde zunichst einfach
noch nicht bewufit oder eigenstindig thematisiert. Das bedeutet aber nicht,
daf Antrieb und Motivation des Menschen auf dem wirtschaftlichen Sektor
nicht Gegenstand offentlicher Diskussion gewesen wiren.

Was die Menschenfiihrung insbesondere auf den grofien landwirtschaftli-
chen Giitern — wie sie sicherlich Luther vor Augen hatte —anbelangte, so lag
sie bis dahin grofiteils unbefragt in den Hinden derjenigen, die daftir genea-
logisch ausgewiesen waren, also in den Hianden des Adels. Nun entdeckte
aber das im Aufbruch befindliche Biirgertum nach und nach, daf8 es sich im

§ Vgl. G. Wohe, Einfithrungin die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Miinchen
1974", 1f.
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Gegensatz zu den nunmebhr leicht hinterfragharen Standesprivilegien von
Adel und Klerus durch »nachpriifbare«, d.h. mefi- und zihlbare produktive
Arbeit nicht nur Anerkennung und Erfolg verschaffen konnte, sondern
gleichzeitig eine Legitimation seiner politischen Herrschafts- und Mitwir-
kungsanspriiche.

In einem Zeitalter, das sich von Rationalem und Materiellem gern beein-
drucken liefi, verstirkte sich das Gewicht der Arbeit und ihrer Produkte als
Legitimationsmittel immer mehr. Die Verbindung von ausdifferenzierter
Arbeitsteilung und technischer Virtuositit fithrte zu einer immer weiteren
rationalen Durchdringung des Arbeitsprozesses.

Es ist sicherlich eine Fehleinschitzung, in diesem Zusammenhang aus-
schlieflich den Calvinismus fiir die Entwicklung des modernen, rationalen
Bildes vom »homo oeconomicus« verantwortlich zu machen. So interessant
hier die entsprechenden Thesen Max Webers iiber die protestantische Ethik
und den Geist des Kapitalismus® auch sind, die Faszination und der »Erfolge«
des Rationalen in der Produktion und in der Menschenfiithrung diirfte hier
zweifellos alles andere tiberstrahlen.

Angesichts einer theologisch kaum noch durchdringbaren komplexen
okonomischen Vielfalt besafl doch das Rationale, das in einem jeden kon-
kreten Arbeitsprozefl einsehbar war, Uberzeugungskraft genug, um den
»Faktor Arbeit« in Pflicht zu nehmen und zu disziplinieren. Dagegen mufiten
in jener Zeit industriellen Aufbruchs christliche Vorstellungen von Néich-
stenliebe auch im Beruf - wie sie Luther vielfach betont — einfach als >iiber-
holt« erscheinen.

Solche 6konomische Rationalitit erreichte im Taylorismus!® als Form des
Scientific Management einen ersten Hohepunkt. Und das bedeutete, daf
das helle Licht der Vernunft damit endgiiltig das alte und so sehr als knech-
tend empfundene stindische und klerikale Lebensgesetz durchbrochen
hatte. Neue Miindigkeit und Autonomie, in der der moderne Mensch aus
eigenem Antrieb und selbstindig sein Leben meinte gestalten und organi-
sieren zu konnen, schienen gewonnen.

Faktisch wurde jedoch fiir viele Menschen nur ein neuer Raum der Knech-
tung nicht mehr durch einen Feudalherren, sondern nunmehr durch eine
ausbeuterische Rationalitit betreten. Dort wurden sie — nur ein Produk-
tionsfaktor neben Kapital und Boden — wie wiirdelose Werkzeuge behandelt
und ausgetauscht. Ausgesprochen oder unausgesprochen zihlte dabei die

’ Vgl. M. Weber, Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus, in:
ders., Die protestantische Ethik Bd. I, Hamburg 1975, 27ff.

' Vgl. E W. Taylor, Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfithrung, Miin-
chen/Berlin 1933.
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Voraussetzung, dafd der Mensch als Produktionsfaktor von Natur aus faul
und passiv und nur durch prizise Vorschriften und monetire Anreize moti-
vierbar sei'!. Menschenfithrung mufite also heiflen, daf8 die Manager aktiv
das gesamte Geschehen »bestimmen« und die Arbeiter sich passiv zu »un-
terwerfen« hitten.

Ein derart gegeniiber dem christlichen Menschenbild verkiirzt gedachter
»homo oeconomicus«, wie ihn auch McGregor in seiner Theorie X be-
schreibt!?, mufite vollkommen erfaflbar und steuerbar sein, und zwar durch
die sogenannten klassischen Managementfunktionen der Planung, Organi-
sation und Kontrolle in der Hand einer hierarchischen Fihrung. Solches
Denken prigte damals nicht nur die Menschenfithrung in den neu aufkom-
menden Grofibetrieben, sondern hielt auch in etwas abgewandelter Form
unter der Bezeichnung »Biirokratie« Einzug in staatliche und sonstige
Groflorganisationen.

b) Human-Relations-Bewegung und Menschenfiihrung

Die moderne Ausdifferenzierung, Spezialisierung und damit gleichzeitig
Professionalisierung hatte vielgestaltige Folgen. Eine zunichst kaum auffal-
lende Erscheinung war, daf in den perfekt durchrationalisierten Betrieben
solche Eigenschaften wie Sorgfalt, Ehrlichkeit, Treue und Pflichtgefiihl, wie
sie in der christlichen Tradition immer gepflegt wurden und die die Betriebe
im Grunde auch immer zu ihrem erfolgreichen Funktionieren benotigten,
keine Forderung mehr erfuhren'® und samt ihrer metaphysischen Uber-
hohung zu schwinden begannen. Lange Zeit meinte man allerdings durch
geniigend verstiarkte Kontrollen und Sanktionen aller Untreue und Pflicht-
vergessenheit entgegenwirken zu kénnen.

Viel auffalliger zeigte sich aber, dafd das individuelle Schaffen immer mehr
den Bezug auf das Ganze und damit seinen primiren Sinn aulerhalb der
Alimentation verlor. Es ist jedoch dieser Bezug auf das Ganze und diese
Dimension des Sinnes, die im Denken Luthers immer und in grofiter Selbst-
verstindlichkeit vorhanden war. Eine erste Reaktion auf diese Defizite —
und gleichzeitig sicherlich auch eine Reaktion auf das durch gewerkschaft-

1 Vel F W. Taylor, ebd., 18.

12 Vgl, D. McGregor, The Human Side of Enterprise, New York 1960, 33ff; damit
werden auch in der Theorie X sehr wohl Annahmen tber die individuellen Ziele
und Einstellungen des Menschen gemacht, was W. Rebstock, Unternehmensethik.
Werte und Normen fiir die Unternehmung, Spardorf 1988, 87 offenbar iibersieht.

13 Vgl. H. Freyer, Theorie des gegenwairtigen Zeitalters, Stuttgart 1958, 189.
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liche Zusammenschliisse gesteigerte Selbstbewuftsein der Arbeitnehmer —
war, daf} die Aufmerksamkeit fiir die sozialen Bediirfnisse der Menschen
wuchs.

Neben der Forderung nach einer humanen Arbeitsplatzgestaltung war es
daher eines der Hauptziele der Human-Relations-Bewegung'*, das harte und
im Grunde menschenverachtende Gesetz des Scientific Management im
Interesse der sozialen Beziige des Menschen aufzuheben. Dabei hoffte man
eben auf (Ersatz-) Befriedigung der Sinndefizite durch erfiillte Sozialitit, Aus
christlicher Sicht verschob sich dadurch die Botschaft der Human-Relati-
onsbewegung von einer berechtigten Hilfe fiir geplagte Arbeithehmer zu
einer Art fragwiirdigem Evangelium vor dem Hintergrund des Taylorismus.

Was der Human-Relations-Bewegung dann damals trotz ihres gewisser-
maflen >systemkritischen« Ansatzes so manche Unternehmertiir offnete,
war die gleichzeitig geteilte Auffassung, »daf} die fiir den Menschen befrie-
digendste Organisation auch die leistungsfihigste sein wiirde«!s. Spiter
wurde aber auch gegeniiber den Human-Relations-Idealen der Vorwurf der
»ideologischen Belastetheit«'s erhoben, z.B. weil sie keine Veranderungen
an den betrieblichen Machtverhiltnissen beabsichtigten.

Wie dem auch sei, es kiindigt sich an dieser Stelle bereits ein Wandel
gegentiber der primar mechanistisch und von Ingenieuren konzipierten
Menschenfithrung des Scientific-Management an: Es reichte nunmehr
nicht mehr aus, Mitarbeiter allein mit einem Arbeitsplatz, Werkzeug und
betriebswirtschaftlichen Zielvorgaben auszuriisten. Sondern die Aufgabe
der Menschenfiihrung muflte nun eine mehr humane und mehr dem christ-
lichen Menschenbild entsprechende sein: eben den Menschen in eine ihm
angenchme Arbeitsgruppe einzubinden, ihm soziale Anerkennung durch
Gruppe und Leitung zu ermoglichen einschlieBlich einer Entwicklung von
Betriebszugehorigkeitsgefiihl und Identifikation mit dem Betrieb.

¢) Kooperative Menschenfiihrung, Human Resources

Verschiedene Ursachen bewirkten nun eine Weiterentwicklung dieses An-
satzes moderner Menschenfithrung: Neben der Human-Relations-Bewe-
gung und gewerkschaftlichem Einsatz spielte hier vor allem ein Ergebnis
neuzeitlich immer weiter vorangetriecbener Arbeitsteilung und Ausdiffe-

'* Vgl. E. Mayo, Probleme industrieller Arbeitsbedingungen, Frankfurt/M. 1951.

' A. Etzioni, Soziologie der Organisationen, Miinchen 19713, 67.

' Vgl. P. Groskurth, Der Arbeitsplatz als Schule der Nation, in: Psychologie
heute, Sonderband 1981, 198.
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renzierung eine Rolle, nimlich die Qualifikation vieler Arbeitnehmer zu
nahezu unersetzlichen Experten. Von vielen Mitarbeitern wurde nun nicht
mehr ausschliefflich kérperliche Arbeit erwartet, sondern vermehrt Ideen,
Kreativitit, Innovationen. Wie sollten solche qualitativ betrachtlich verin-
derten Leistungen mit den iiberkommenen Verfahren von Steuerung und
Kontrolle angeregt und gelenkt werden? Zumal diese Verinderungen sol-
chen Arbeitnehmern ein betrichtliches Selbstbewufitsein und gelegentlich
sogar nahezu wirtschaftliche Unabhingigkeit gab?

Vor solchem Hintergrund finden sich namentlich bei Maslow!” und
McGregor in seiner Theorie Y'® Anregungen zur Menschenfithrung. In sol-
chen, auch als Human-Resources-Modelle'” bezeichneten, Anregungen,
wird bekanntlich davon ausgegangen, dafy der Mensch sich mit den Zielen
seiner Organisation identifiziert (z.B. beim management by objectives?),
Selbstkontrolle und Eigeninitiative entwickelt und so innerhalb der betrieb-
lichen Organisation Selbstverwirklichung sucht und findet. Wihrend in der
christlichen Tradition - trotz der spezifisch protestantischen Motivation zu
Beruf und Weltverantwortung — nie Arbeitsleid und -mitihe verschwiegen
wurde, wird hier in schwieriger Weise die Lust an und im beruflichen Enga-
gement zur Garantin menschlicher Selbstfindung hochstilisiert.

In solchen Vorstellungen iiber den Menschen und seine Arbeit mufd Mo-
tivation und Kontrolle als Aufgabe der Menschenfithrung nahezu entfallen.
Bei derartigintrinsisch motivierten Mitarbeitern vermag die Leitungsaufga-
be nur den Charakter eines Katalysators gewinnen, der die Entfaltung der
Mitarbeiter fordert. Menschenfithrung kann dann nur als Aufgabe Sinn
haben, im Kreise gleich kompetenter und gleich beachteter Experten Ent-
scheidungen prinzipiell zu delegieren bzw. die jeweiligen Fachautorititen
und ihre Beitrige zu koordinieren.

Solche Einschitzung des arbeitenden Menschen regt unmittelbar an, tiber
Partizipation und Mitbestimmung nachzudenken. Traditionelle Vorstel-
lungen tiber die Legitimation zur Fithrung von Menschen in Betrieben durch
die (mehr oder minder zufillige) Eigenschaft, Eigentiimer bzw. Kapitalgeber

17 Vgl. A. H. Maslow, Motivation and Personality, New York 1954.

18 Vgl. D. McGregor, (siche 12), 471f.

¥ Vgl. R. E. Miles, Human relations or human resources? In: Harvard Business
Review 4/1965, 148ff. Colins Weiterentwicklungen der Uberlegungen McGregors
zu einer Theorie »Z« sollen hier nicht untersucht werden. Vgl. dazu F. R. Nick,
Management durch Motivation, Stuttgart/Berlin/Kéln/Mainz 1974, 151.

2 Vgl. P. Drucker, Die Praxis des Managements, Diisseldorf 1956; popularisiert
von G. S. Odiorne, Management by Objektives. Fithrung durch Vorgaben von Zie-
len, Miinchen 1967.
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des Betriebes oder von ihm zur Menschenfiihrung eingesetzt zu sein, verlie-
ren damit schnell zugunsten diskursiver Entscheidungskonzepte jeglichen
Halt. Zieht man ferner den Aspekt hinzu, daf} es recht und billig sein muf3,
den Arbeitnehmern, die von den Konsequenzen betrieblicher Entscheidun-
gen - auch in der Menschenfithrung — unmittelbar betroffen sind, ein gewis-
ses Mitbestimmungsrecht einzurdumen, so sind gewichtige Griinde fiir die
gegenwirtig vielfach durchgesetzte und gesetzlich fixierte Mitbestimmung
genannt (so z.B. durch das Mitbestimmungsgesetz vom 18. Mirz 1976).

Voraussetzung fiir ein Gelingen von partizipativer Menschenfithrung
oder Mitbestimmung ist allerdings das Vertrauen zwischen den Beteiligten.
Da aus christlicher Sicht die Dimension des Vertrauens mit der Dimension
des Glaubens verwandt ist, kiindigt sich hier eine bedeutsame Beriithrung
zwischen Menschenfithrung im Betrieb und den Themen von Theologie
und Kirche an. Diese Berithrung ist um so bemerkenswerter, als Menschen-
fihrung auch in modernen mitbestimmten Betrieben in der Regel mit tief-
sitzendem Mifitrauen zu rechnen hat?'. Méglicherweise liegt ein Grund
daftir auch darin, dafl mit dem Ausbau der Mitarbeiterinteressenvertretung
sich paradoxerweise die Abhingigkeiten des Arbeitnehmers nicht verrin-
gert, sondern verstirkt haben?.

Ein solches Mifltrauen vermag nun kaum dadurch beschwichtigt — viel-
mehr eher verstirkt—werden, dafd seit einigen Jahren versucht wird, betrieb-
lichen Vorgesetzten - die also durch das Weisungsrecht des Eigentiimers
eingesetzt worden sind - eine eigene Fithrungskompetenz zuzueignen. Viel-
fach bedient man sich dabei (in manipulativer Weise) spezieller psychologi-
scher Methoden. Hiufig wird dabei auf Gesprichsfithrungsmethoden zu-
riickgegriffen. Aber selbst aus der Okonomie heraus wird nunmehr als
Aufgabe des Unternehmens herausgestrichen, gegen alle Manipulations-
versuchungen die menschliche Wiirde des Arbeitnehmers sowie seine Frei-
heit zu achten®. Besonders aber muf} hier Theologie und Kirche in ihrer
spezifischen Aufmerksamkeit fiir Wort und Gesprichsfithrung den Maf3-
stab der Nichstenliebe und die daraus folgende zu schiitzende Fiirsorge fiir
den Menschen einfordern.

2 Vgl. z.B. T. Gordon, Managerkonferenz, Reinbek 1982, 22. -

2 Vgl. C. Lattmann, Die verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen der Fiihrung
des Mitarbeiters, Bern/Stuttgart 1982, 521.

% Vgl. F. Hoffmann/W. Rebstock, Unternehmensethik. Eine Herausforderung
an die Unternehmung. In: ZfB 59. Jg. (1989}, H. 6, 677 und 679; vgl. W. Rebstock,
Unternehmensethik, 128; oder vgl. auch P. Koslowski, Grundlinien, 361.

81



3. Menschenfiihrung durch Sinnvermittlung?

Angesichts des heutigen Wertewandels in der Gesellschaft mit seiner Insti-
tutionenverdrossenheit mogen viele Unternehmensleitungen solche oben
erwidhnten Forderungen nach Freiheit und Privatleben nahezu unverant-
wortlich erscheinen. Gerade die japanische Herausforderung rufe doch nach
einer Menschenfihrung, die ihre Mitarbeiter auf das Unternehmen ein-
schwort. Dazu bedient man sich heute vielfach einer innerbetrieblich ent-
wickelten spezifischen Unternehmenskultur. Viele Autoren méchten hier
das moderne menschenfithrende Management in »sinngebenden und sinn-
vermittelnden Funktionen« sehen®. Darunter soll dann aber mehr als die
Vermittlung eines blinden Vertrauens in die Sinnhaftigkeit der vom Men-
schen abgelosten angeblich »natiirlichen« 6konomischen Prozesse* ver-
standen werden. Denn innerhalb dieser Prozesse und ihrer Folgen artiku-
liert sich in der Moderne ja gerade die Sinnkrise.

a) Eingrenzung direkter EinflufSinahmen des Unternehmens

Aus christlicher Sicht darf Menschenfithrung durch Sinnvermittlung nicht
mit Vergewaltigung oder Gehirnwische bzw. mit Eingriffen in Menschen-
wiirde und geistig/geistliche Freiheit der Arbeitnehmer zu tun haben. Denn
aus christlicher Perspektive muff man nicht, wie es in der Menschenfiih-
rungsliteratur auch heifit, »an seine Mitarbeiter glauben«?, sondern daran,
da Gott sie liebt und daf} sie deshalb Freiheit und Wiirde haben, in die
menschlicherseits ohne Not nicht eingegriffen werden darf. Insofern sind
Unternehmensleitungen im Rahmen einer Menschenfithrung durch Sinn-
vermittlung allein darauf angewiesen, ihren Mitarbeitern Einladungen oder
Angebote zu unterbreiten.

Zu christlicher Menschenfithrung mit einer Sinn-Orientierung an der
Nachstenliebe gehort konkret die Wahrnehmung von Schutz, Flirsorge und

2 Vgl. z.B. D. Hartfelder, Management als Sinnvermittlung? In: Die Unterneh-
mung 38. Jg. 1984, 377ff; H. Ulrich, Management, Bern/Stuttgart 1984, 295f; W.
Rebstock, Unternehmensethik, 16f; F. Hoffmann/W. Rebstock, (siche 23), 681; vgl.
ferner mit Bezug auf V. E. Frankls Logotherapie: W. Béckmann, Wer Leistung for-
dert, muf} Sinn bieten. Moderne Menschenfithrungin Wirtschaft und Gesellschaft,
Diisseldorf/Wien 1984.

% So z.B. L. Brentano, Ethik und Volkswirtschaft in der Geschichte, Miinchen
1902, 38.

% Vgl. T. . Peters/N. Austin, Leistung aus Leidenschaft. Uber Management und
Fithrung. Hamburg 1086, 263.
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Gerechtigkeit, also z.B. die Einrichtung von geeigneten. Arbeitsbedingun-
gen, die Gewihrung von Datenschutz oder die Suche nach Gleichbehand-
lung der Mitarbeiter””. Die Sinnfrage in der Wirtschaft findet eben, wie
A. Rich zu Recht hervorhebt, im weitesten Sinne als Frage nach dem Men-
schengerechten in der Wirtschaft?® ihren Ausdruck.

b) Belebung des christlichen Berufsverstindnisses als Ausdruck mittel-
barer Menschenfiihrung?

Fiir Hoffmann/Rebstock schligt sich die Beziehung der Mitarbeiter zum
Unternehmen, der Arbeitnehmer zum Arbeitgeber, vor allem in der Dimen-
sion der Veranwortung nieder. Es sei hier im Sinne einer »intentionalen oder
solidarischen« Verantwortung Loyalitdt — ohne Vergewaltigung des eigenen
Gewissens —und im Sinne einer »kausalen« Verantwortung vom Mitarbei-
ter Qualitit und Kompetenz zu fordern®”. Die Schwiche solcher berechtig-
ter Forderungen liegt aber darin, daf in ihnen nicht auszumachen ist, aus
welchem bindenden Grund sie den Mitarbeiter verpflichten kénnten, sie
auch dann zu erfiillen, wenn keine unmittelbare sanktionierende Kontrolle
moglich ist.

Zu fragen wire, inwieweit es hier trotz historischer Distanz hilfreich
wire, sich auf Grundgedanken Luthers zum »Beruf«* zu besinnen. Sein
Verstindnis des Berufes® unterscheidet sich sowohl vom modernen »Job«-
Denken als auch vom Begriff der »Professionalitit«* durch seine Bindung
an den Sinn des gesamten Lebens. Vom christlichen Standpunkt her kann es
eben nicht nur um Sinn im Rahmen einer Unternehmenskultur® gehen,
sondern um Sinn fiir die gesamte Lebenskultur. Wie sollte es ausreichen, in
der Arbeit nach der Sicherung der Grundbediirfnisse individuelle Selbstver-

27 Vgl. F. Hoffmann/W. Rebstock, (siche 23), 679.

% Vgl. A. Rich, Wirtschaftsethik Bd. II. Marktwirtschaft, Planwirtschaft, Welt-
wirtschaft aus sozialethischer Sicht, Giitersloh 1990, 19.

» Vgl F Hoffmann/W. Rebstock, (siehe 23), 680; vgl. W. Rebstock, (siehe 23),
135f.

30 Bekanntlich war es Luther, der 1533 als einer der ersten den bislang klerikal
besetzten vocatio-Begriff auf jeden Christen bezog, indem er die Bibelstelle Sir 11,
20 mit »beharre inn deinem beruff« (WA 12, 178) und 1. Kor 7, 20 mit »Eyn iglicher
bleyb yn dem beruff, daryn er beruffen ist« (WA 101, 310, 22) libersetzte.

3 Vgl. G. Wingren, Luthers Lehre vom Beruf, Miinchen 1952.

32 Thn ziehen hier F. Hoffmann/W. Rebstock, (siehe 23), 678 an.

3 Vgl. E. Heinen, Unternehmenskultur. Perspektiven fiir Wissenschaft und Pra-
xis. Miinchen/Wien 1987, 154ff.
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wirklichung zu suchen, wenn es hier keine tiberzeugenden gemeinsamen
Antworten mehr gibt*? Kénnte und miifite nicht dagegen die Auffassung
Luthers, dafi der Mensch eben auch im Beruf die Aufgabe habe, dem Nich-
sten zu dienen®, notwendige Umdenkungsprozesse hervorrufen?

Wenn man weiterim gegenwartigen Nachdenken tiber Menschenfithrung
im Betrieb bzw. Unternehmensfihrung dazu neigt, allein den personlichen
Einsatz des Mitarbeiters und des Unternehmens fiir Gelingen und Erfolg
verantwortlich zu machen, so scheint eine Dimension, mit der Luther noch
sehr wohl rechnete, nahezu verlorengegangen zu sein: Es ist das Wissen um
den Segen Gottes, der das Mafgebliche an jedem Erfolg darstellt. So kann
Luther sagen: »Der Mensch soll und muf} arbeiten und etwas tun, aber doch
daneben wissen, dafl ein anderer ihn erndhrt als seine Arbeit, namlich Got-
tes Segen«*. Damit soll keinem Fatalismus Vorschub geleistet und alle
Menschenfiihrung aufgegeben werden. Dem Christen bleiben Mithe und
Fleifs in seiner Arbeit abverlangt. Wenn er sich aber vollends auf Gottes
Frsorge fiir ihn verlassen darf und darum keinen Anlaf hat, sich in Sorge
zu verzehren¥, muf} ihn das nicht einfach beherzt, entschlossen und mutig
machen® - bzw. ihn (in der heutigen Terminologie) gut motivieren?

¢) Zum Umgang mit Schuld

Nach christlicher Lebenserfahrung werden trotz bester Bemithungen um
richtige, tugendhafte Behandlung der Mitarbeiter, so lange diese Welt be-
steht, Fehler und schuldhaftes Versagen nicht ausbleiben. Es ist damit so-
wohl die Schuld gemeint, die die Unternehmensleitung auf sich lidt, wenn
es ihr trotz bester Absichten vor Gott und den Menschen nicht gelingt, die
ihr anbefohlenen Menschen recht zu fithren und als der »dominante (Unter-
nehmens-) Kulturtriger®« Vorbild zu sein - unabhiangig davon, ob sich das
im Unternehmenserfolg positiv oder negativ bemerlkbar macht. Es ist aber
auch damit die Schuld gemeint, die ein Arbeitnehmer auf sich lidt, wenn es
ihm trotz bester Absichten vor Gott und den Menschen nicht gelingt, den

# Vgl. A. M. Maslow, A Theory of Human Motivation, in: Management and
Motivation hrsg. v. Vroom/Deci, 1970.

% Vgl. WA 15, 625, 7 oder WA 27, 514, 10.

% WA 15, 368. Es ist erfreulich, dafl in unserer Zeit W. Lachmann, (siehe 1), 174ff
die Bedeutung des Segens wieder herausstellt.

37 Vgl. WA 22, 80, 38-81, 11.

3 Vgl. WATR 6896.

¥ Vgl. W. Rebstock, (sieche 23), 24.
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sinnvollen Zielen des Unternehmens entsprechend seinen Dienst zu lei-
sten.

Hiermit sind entscheidende Fragen der betrieblichen Menschenfithrung,
aber auch der gesamten Unternehmensethik und Unternehmenskultur
aufgeworfen. Sie lassen sich sicherlich nicht einfach mit der Forderung nach
»Fehlertoleranz«* oder »Fehlerakzeptanz«*' bzw. nach »verniinftigen Ver-
trigen«* einlosen. Hier ist von jedem Christen im Betrieb an das Zentrum
der christlichen Botschaft von der Befreiung und Erlosung des Menschen
durch Jesus Christus zu erinnern. Denn wie sollte man bereit und fahig sein,
seinem Nichsten — sei er Vorgesetzter oder Untergebener — Schuld zu ver-
geben, wenn man nicht selbst um die Vergebung von Schuld durch Gott
weifd? Ist es nicht allein die hiermit angesprochene Rechtfertigung — also
jener Artikel, der nach Luther »ein Meister und Fiirst tiber alle Arten von
Lehre« ist und der »alles Gewissen und die Kirche« regiert® -, die hier
Horizonte aufzureifien und gegenseitige Paralysierungen zu tberwinden
vermag? Muf} es darum nicht genau dieser Umgang mit der Frage nach der
Schuld sein, an der sich entscheidet, ob eine Menschenfithrung entweder als
»gottlos«, manipulierend und menschenverachtend, oder als christlich und
darum menschlich und hilfreich qualifiziert werden kann?

Dr. Andreas Pawlas, Rheingoldweg 89, W-2000 Hamburg 56

WIR BESUCHEN DIE LUTHERSTATTEN

Von Johann-Friedrich Enke

Mit dem Wegfall der innerdeutschen Grenze sind auch die Lutherstitten in
den neuen Bundeslidndern viel leichter zuginglich geworden. In Thiiringen
liegen sie zumindest fiir Bayern und Hessen gleichsam »vor der Hausttire«.

1 Vel, G, Héhler, Unternehmenskultur — Motivation zum Erfolg, in: IBM Nach-
richten 40 (1990) H. 300, 13.

" Vgl. E. Kahle, Unternehmensfithrung und Unternehmenskultur. Zur Bedeu-
tung der Unternehmensidentitit als Erfolgsfaktor, in: ZfB 58. Jg. (1088), H. 11, 1232.

2 Vgl. . Meininger, Transactional Analysis. Die neue Methode erfolgreicher
Menschenfithrung, Miinchen 1974, 171.
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