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Von Prof. Dr. Thomas Miiller-Kirschbaum

Meine sehr verehrten Damen und Herren, bitte stellen Sie sich folgende
Situation vor, die ich vor liber einem Jahrzehnt erlebt habe: Ein junger Ma-
nager tragt vor einem kleinen Kreis des oberen Managements vor. Im An-
schluss wird diskutiert. Obgleich bereits alle Argumente ausgetauscht
sind, meldet sich auch der urspriinglich Vortragende am Ende der Di-
skussion nochmals zu Wort. Er wiederholt fast alle Argumente noch ein-
mal. Darauf hin wendet sich einer der oberen Fiithrungskrifte an den jun-
gen Mann und fragt ihn, warum er denn das Gesagte eingebracht habe.
Der junge Mann — schon etwas verunsichert — erwidert, dass ihm die von
ihm genannten Punkte wichtig gewesen seien.

,Nein“, antwortet ihm darauf die Fiithrungskraft, ,,das war nicht der
Grund. Denn was sie gesagt haben, war ja bereits vollstindig bekannt.*
Und er ldsst zusitzlich einen Satz mit wahrnehmbarer Uberheblichkeit
folgen: ,,Sie wollten einfach nur auch mal etwas sagen.,,

Ein winzig kleiner Vorfall, gewiss. Wahrscheinlich konnen sich die Be-
teiligten heute gar nicht mehr daran erinnern. Mir als Zuhorer ist es in blei-
bender Erinnerung geblieben. Als ein schlechtes Beispiel von Fithrung.
Als eine personliche Zuriicksetzung. Als etwas, dass nicht in Uberein-
stimmung mit den allgemeinen Umgangsformen ist.

Aber woran richten sich die Umgangsformen aus? Gibt es Grundwerte,
die gute von schlechter Fithrung unterscheidet? Wie lésst sich gute Fiih-
rung an diesen Grundwerten ausrichten — speziell fiir christliche Fiih-
rungskréfte? Das soll der Inhalt meines Vortrages sein.

Im Gottesdienst folgt unmittelbar nach der BegriiBung das Schuldbe-
kenntnis. Und das zu Recht. Und damit kein Missverstandnis aufkommt,
wenn Sie mich tiber ideale Formen der Fithrung sprechen horen. An die-
ser Stelle bekenne ich mich schuldig, selbst ab und an in die téglichen Fal-
len von schlechter Fiihrung geraten zu sein und trotz besseren Vorsatzes
zu geraten. Und wenn mich jemand fragt, was denn christlich orientierte
Fiihrungskrifte anders machen kdnnen als andere, dann genau das: Dass
sie sich auch aus ihrer religidsen Praxis heraus bewusst sind, dass sie Feh-
ler machen. Und sich auch regelméBig dazu bekennen diirfen.

Hand aufs Herz, alle, die wir uns in unserer tiglichen Fithrungspraxis zu
Fehlern bekannt haben, wissen, dass das nicht immer leicht fallt. Aber das
Bekenntnis und die Bitte um Entschuldigung tragen ungemein Friichte.
Erstens geben wir ein wichtiges Vorbild, in gleicher Weise zu handeln. Ins-
besondere bei denen, die wir fithren. Zweitens werden wir sehr viel glaub-
wiirdiger. Und drittens ermoglicht uns die Reue die Hinwendung zum
Besseren.

Wie anders sihe es tibrigens ganz aktuell bei Wirtschafts- und Finanz-
gipfeln aus, wenn nicht eine zum Teil quidlende Suche nach Verantwortung
und Schuld das Auffinden von Losungen ungemein verlangsamen wiir-
de? Welche Chancen der Glaubwiirdigkeit konnten sich fiir die Fiih-
rungskrifte in Politik und Wirtschaft daraus erdffnen?

Meine Damen und Herren, was ist eigentlich da passiert in den letzten Wo-
chen und Tagen? ,,Da draulen* mdchte man sagen, wenn wir hier so ein-
trachtig miteinander versammelt sind. Aber es ist ja auch unser ,,da drau-
Ben” und wir agieren hdufig genug mitten drin.

Die Welt scheint aus dem Ruder — wohin wir auch blicken. Aus einer ge-
platzten Immobilienblase in den Vereinigten Staaten wurde erst eine
Bankenkrise, dann eine Finanzkrise und jetzt eine Wirtschaftskrise in bis-

lang nicht gekanntem Ausmaf. Mit atemberaubender Geschwindigkeit
wurde davon die gesamte Welt betroffen. Und jede neue Prognose iiber-
holt die vorhergehende an Schwirze.

Diese Krise ist letztlich eine Krise der Werte und Werthaltungen. Ist sie
nicht aus iibertriebener Gewinnsucht entstanden? Oder um in den Termi-
ni der sieben Hauptsiinden zu sprechen: aus Hochmut gepaart mit Hab-
gier? Also in einer klaren Verletzung der Werte. Und ganz offensichtlich
hat auch die entsprechende Fiihrung gefehlt, diese Werte wach zu halten.
Fiihrung und der Wertekanon, vor dessen Hintergrund Fiihrung stattfin-
det, lassen sich nicht trennen. Auch wir als christliche Fithrungskrafte sind
durch diesen Zusammenhang gefordert.

Waihrend auf nationaler und internationaler Ebene Hilfsprogramme fiir Fi-
nanzen, Banken, Konjunktur und Konsum beschlossen werden, laufen wir
Gefahr, in rein materiell ausgerichteten Aktivititen stecken zu bleiben.
Was wir ebenso dringend brauchen ist eine Werte-Hilfspaket.

Denn viele Menschen haben Schwierigkeiten, dem zu folgen, was mit
wachsendem Umfang vorgeschlagen wird. Wie sollen sie sich auch zu-
recht finden? Manche Politiker, die vormals jeden Eingriff des Staates aus
grundsatzlichen Erwdgungen abgelehnt haben, pléddieren nun — zumindest
temporir — fiir staatliche Beteiligungen oder Ubernahmen. Nicht nur zur
Rettung von Banken. Da wird — auch wenn sicher ungewollt — der Abstand
kleiner zu all jenen Kréften, die immer schon staatlich gelenkte Betriebe
fiir die bessere Losung gehalten haben und gar nicht abwarten kénnen,
Deutschland wieder dort hin fiihren mdchten.

Letztendlich wird das Vertrauen in die Funktionsféhigkeit unserer Sozia-
len Marktwirtschaft erschiittert. Das wire allerdings geféhrlich und t6-
richt zugleich. SchlieBlich ist die Soziale Marktwirtschaft eine Errun-
genschaft, die dieses Land aus einer am Boden zerstérten Okonomie zu
beispielhafter weltwirtschaftlicher Wettbewerbs- und Innovationsfahig-
keit gefiihrt hat, verbunden mit sozialem Frieden und einem der hochsten
Wohlstandsniveaus in aller Welt.

Dabher ist es heute mehr als je zuvor eine der grofften Herausforderungen,
die Werte und Prinzipien der christlichen Gesellschaftslehre, auf denen
unsere soziale Wirtschaftsordnung griindet, neu in Erinnerung zu bringen.
Wenn iiber Werte gesprochen wird, hort man sehr haufig die Klage darti-
ber, dass sich die Werte gewandelt hitten. Der ,, Wertewandel“ sei also die
Ursache fiir die missgestalteten Verhiltnisse. Das ist aber ein gefahrlicher
Trugschluss. Gefahrlich deshalb, weil eine Verantwortung derer, die da
handeln, auf etwas auflerhalb ihres Zugriffs geschoben wird: Den — wie
auch immer — stattfindenden, aber eben nicht zu beeinflussenden Wandel
der Werte.

Es sind nicht die Werte, die sich gewandelt haben! Sie gelten nach wie vor
in gleicher Weise. Es haben sich vielmehr Prioritdtensetzungen in der Ge-
sellschaft verandert. Dazu hat sicherlich der Trend zur Individualisierung
in der Erlebnisgesellschaft beigetragen. Ethik und Werte laufen Gefahr,
ebenfalls einer Individualisierung und damit einer individuellen Belie-
bigkeit unterworfen zu werden.

Gleichzeitig ist vor dem Hintergrund der Missstinde eine erneute Nach-
frage nach Sinn und Werten entstanden. Daraus ergibt sich eine grofie
Chance gerade fiir uns Christen. Trotz sinkender Mitgliedszahlen sind es
doch gerade die Kirchen, von denen man Antworten und Orientierung in
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der Wertediskussion erwartet — oder zumindest erwarten darf.

Wenn wir also das Fundament unserer Wirtschaftsordnung erhalten und
seine Zukunft sichern wollen, wird es nétig sein, den zugrunde liegenden
Wertekatalog neu zu beleben. Wir haben dazu in unserer Rolle als Fiih-
rende und Gefiihrte nicht nur die Moglichkeit, sondern auch die Ver-
pflichtung.

Der Bund Katholischer Unternehmer hat sich bereits seit seiner Griindung
vor sechzig Jahren mit der werteorientierten Fiihrung befasst. Wir glau-
ben, dass eine von christlichen Grundwerten gepragte Unternehmensfiih-
rung eine tragfahige Grundlage fiir eine wirtschaftlich wie menschlich er-
folgreiche unternehmerische Tétigkeit ist. Mit der Intensivierung der Wer-
tediskussion hat sich im BKU eine kleine Arbeitsgruppe — die ,,Aktion
Moses‘“ — daran gesetzt, den Wertekanon fiir christliche Fithrungskrifte
in der gleichermaflen alten wie stets hochaktuellen Form des Dekalogs
neu zu fassen. Diese ,,Zehn Gebote fiir Unternehmer* sind fiir jede Fiih-
rungskraft sehr empfehlenswert.

Betrachten wir das erste Gebot: Ich bin
der Herr, dein Gott. Du sollst keine anderen
Gotter neben mir haben.

Hier fiigt der BKU als Konkretisierung hinzu: Spiele dich nicht als Herr-
gott aufund halte dich nicht fiir allwissend oder allméchtig. Hore auf dein
Gewissen und auf deine Mitarbeiter. Sei kritisch dem Zeitgeist gegeniiber
und orientiere dich an bleibenden Werten.

Meine Damen und Herren, als Fiihrungskréfte verfiigen wir tiber gelie-
hene Macht, mit der es sehr sorgsam umzugehen gilt. So wie mit jeder
Leihgabe. Gleichzeitig sind uns unsere Mitarbeiter anvertraut. Sie werden
sich in ihrem Verhalten an uns ausrichten. Es liegt an uns, ob wir als gu-
te Vorbilder gelten oder als schlechtes Beispiel herhalten miissen.

Mit Absicht ist uns im Zusatztext die Balance des Hin- und Hineinhérens
anempfohlen. Einerseits auf unser Gewissen zu horen, auf die Stimme
Gottes in uns, um uns immer wieder neu zu kalibrieren. Anderseits ist es
wichtig auch seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihren Themen zu
Wort kommen zu lassen, im Fachlichen wie im Zwischenmenschlichen.
Das Meinungsforschungsinstitut Gallup hat vor Jahren in einer seiner
Studien festgestellt, dass sich die Mitarbeiter-Motivation an der positiven
Beantwortung von zwolf Fragen ablesen ldsst. Zwei davon sind:

— Interessiert sich mein Vorgesetzter fiir mich als Mensch?

— Zahlt meine Meinung in Sachfragen?

Hier spiegelt sich genau wieder, was mit dem Hinhdren gemeint ist. Inter-
esse und Wertschétzung. Und ganz nebenbei kann daraus auch ein zu-
sétzlicher, unerwarteter positiver Einfluss auf die Arbeitseffizienz er-
wachsen.

In einem Mitarbeiter-Gespréich habe ich von einem Mitarbeiter in unse-
rer IT-Gruppe erfahren, dass er ein ambitionierter Hobby-Fotograf ist.
Gleichzeitig gab es im Laborbereich haufig den Bedarf, einen Laborauf-
bau auch fotografisch zu dokumentieren. Was lag néher, als ihn zu fragen,
ob er diese Aufgabe nicht mit ibernehmen konne. Ich brauche [hnen nicht
zu sagen, wie gut seitdem unsere fotografischen Dokumentationen sind.
Gleichzeitig ist der Kollege durch die zusédtzliche Wertschdtzung enorm
motiviert.

Das zweite Gebot: Du sollst den Namen
Gottes nicht verunehren.

In der Ausdeutung fiir uns Fithrungskrifte: Missbrauche Gott und die re-
ligiésen Symbole nicht zu Werbezwecken. Rede nicht von hochsten Wer-
ten, wenn du nicht danach handelst. Verstecke deine Geschiftsinteressen
nicht hinter hohen moralischen Anspriichen.

Hier ist auch noch einmal die eigene Vorbildrolle angesprochen. Als Fiih-
rende und Gefiihrte diirfen wir uns sicher sein, dass sowohl Mitarbeiter
als auch Vorgesetzte bemerken, ob unser Verhalten den eigenen Worten
folgt. ,,Walk the talk* heifit dies im Rollenverstindnis fiir Fiihrungskraf-
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te. In unserem Unternehmen haben wir daher die Verpflichtung der Fiih-
rungskrifte zur Vorbildfunktion explizit in die Leitlinien der Zusammen-
arbeit und Fithrung aufgenommen.

Das dritte Gebot: Du sollst den Tag des Herrn
heiligen.

Hier sagt der Zusatz: Halte dir den Sonntag frei als Zeit der Rekreation,
der Danksagung und des familidren Lebens. Respektiere die religidsen
Anspriiche deiner Mitarbeiter. Achte darauf, zur Ruhe und Besinnung zu
kommen in der Hektik des Alltags.

Das ist leichter gesagt als getan. Rational ist uns allen natiirlich bewusst,
wie wichtig eine Pause, ein Innehalten im hektischen Strom der Zeit ist.
Es ist wie in der Musik. Erst die Pausen machen aus dem vielféltigen Mit-
und Nebeneinander der Tone einen Rhythmus und eine Melodie.

Und wir sind mit den elektronischen Errungenschaften wie LapTops und
Handys ausreichend vertraut, um zu wissen, dass von zeitlich und rdum-
lich unlimitierter Erreichbarkeit nur bei sehr verstandesmafBiger Handha-
bung ein Nutzen ausgeht.

Wer in einem globalen Unternehmen tétig ist, wei3 auch um die Heraus-
forderung, den unterschiedlichen Anspriichen derjenigen Mitarbeiter zu
geniigen, die verschiedenen Religionsgemeinschaften angehdren. Was bei
uns der Sonntag, ist in Landern mit iiberwiegend islamischer Bevolkerung
der Freitag. Damit erfordert eine internationale Zusammenarbeit wahrend
der unterschiedlich festgelegten Arbeitswoche haufig zusétzliche Koordi-
nation. Und wenn internationale Konferenzen zu organisieren sind, sollten
die Termine so vereinbart werden, dass weder christliche noch islamische
noch jiidische Feiertage betroffen sind. Aus eigener Erfahrung kann ich be-
richten, dass das zundchst auch ein Weg des gemeinsamen Lernens war.
Aber am Ende haben wir dafiir sehr viel Anerkennung erhalten, selbst von
denen, die nicht unbedingt zu den religiés Engagierten gehoren.

Das vierte Gebot: Du sollst Vater und Mutter
ehren.

Die Ausdeutung ergénzt: Kiimmere dich um Viter und Miitter, die sich
fiir die nachste Generation einsetzen und somit die Zukunft sichern. For-
dere den Einsatz dlterer Menschen, so wie du jungen Menschen eine
Chance gibst.

Vor Jahren bat mich eine junge Naturwissenschaftlerin um ein personli-
ches Gesprich. Sie war schon einige Jahre im Unternehmen tétig, hatte
aber erst vor kurzem in unseren Bereich gewechselt. Sie begann das Ge-
sprach sehr zogerlich und sagte, dass sie mir etwas Unangenehmes be-
richten miisse. Ich glaubte zundchst, dass sie sich bei uns vielleicht nicht
wohl fiihle und deshalb moglicherweise um eine erneute Versetzung bit-
ten wollte. Aber ihr ndchster Satz brachte Klarheit. Sie erwarte ein Kind,
offenbarte sie mir. Als ich ihr darauf hin gratulierte und sie begliick-
wiinschte, war sie — wenn auch positiv — iiberrascht.

Ich will hier gar nicht darauf eingehen, dass das Unternehmen, speziell
das Team in dem sie arbeitet, es in hervorragender Weise geschafft hat, ihr
nach der gliicklichen Geburt die Riickkehr auf den Arbeitsplatz zu einem
von ihr gewiinschten Zeitpunkt zu ermdglichen. Die Kollegin arbeitet
weiterhin sehr erfolgreich in unserem Bereich; als inzwischen zweifache
Mutter seit kurzem auch in Teilzeit.

Nein, ich mochte eigentlich auf die urspriingliche Situation zuriickkom-
men, in der die werdende Mutter damals ganz offensichtlich ihre Schwan-
gerschaft personlich als schwer vereinbar mit ihrem Beruf und mit ihrer
Vorstellung einer Karriere empfand. Ihre Er6ffnung ,,Ich muss Ihnen et-
was Unangenehmes sagen®, klang ja auch eher nach einer Entschuldi-
gung.

Und tatséchlich erginzte sie damals, dass ihr Mann und sie eigentlich zu
diesem Zeitpunkt noch gar keine Kinder haben wollten. Ich erinnere mich
noch, dass ich ihr sagte, dass ich mich fiir sie und ihren Mann freue, dass
es nicht nach ihrem Willen gegangen sei. Denn - das war zwar nicht The-
ma unseres Gespréchs, aber ein Faktum aus mehreren soziologischen



Untersuchungen — gerade gut ausgebildete Frauen verschieben ihren Kin-
derwunsch zugunsten einer als damit unvereinbar empfundenen Karriere
manchmal so lange, bis sich das biologische Zeitfenster zu schlieBen
droht.

Glicklicherweise sind wir heute viel weiter. Heute haben laut Auskunft
der BDA mehr als drei Viertel aller Betriebe entsprechende Maflnahmen
zur Vereinbarung von Familie und Beruf gestartet. Wirtschaftverbande
und Gewerkschaften betreiben zusammen mit dem Bundesfamilienmini-
sterium das Unternehmensprogramm ,,Erfolgsfaktor Familie“. Dass Be-
rufund Familie heute als vereinbar wahrgenommen werden, ldsst sich an
zwei positiven Verdnderungen ablesen. Einerseits daran, dass inzwischen
etwa jeder sechste junge Vater das Angebot der Elternzeit wahrnimmt.
Und andererseits daran, dass offensichtlich die Zahl der Geburten an-
steigt, wie es den jlingsten Statistiken zu entnehmen ist. Machen wir als
christliche Fithrungskréfte den neuen Eltern Mut zur Familie.

Neben der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ermahnt uns der Zusatz-
text des vierten Gebots zur generationsiibergreifenden Beschéftigung. In
vielen Unternehmen geschieht dies im Rahmen von Diversity-Program-
men. Langst ist erkannt, dass in der Vielfalt von Alt und Jung, von Mann
und Frau sowie vom Miteinander unterschiedlicher Nationalititen und
kultureller wie religioser Herkiinfte ein groer Nutzen liegt.

Das fiinfte Gebot: Du sollst nicht toten.

Und weiter in der Ergdnzung fiir die Fiihrungskréfte: Sorge dafiir, dass
dem Leben dienliche Giiter und Leistungen in humaner Weise entstehen.
Beachte die Menschenwiirde, verdngstige nicht deine Mitarbeiter und
verhindere ,,Mobbing®. Vernichte nicht deine Konkurrenten. Sie sind not-
wendig flir den Wettbewerb und sollen deine Leistungen befliigeln.
Erinnern Sie sich noch an das Beispiel zu Anfang, in dem es um den jun-
gen Kollegen ging, der wenig respektvoll behandelt wurde? Félle wie die-
se geschehen sehr hiufig in kleinen wie in grolen Unternehmen. Manch-
mal fahrlassig, manchmal mit Absicht. Hiufig geht es darum, die ,,Hak-
kordnung“ im Miteinander herauszufordern oder zu verandern. Der
Mensch ist auf Wettbewerb angelegt — auch im christlichen Menschenbild.
Allerdings muss der Wettbewerb nach fairen Regeln ablaufen.

Das Thema Menschenwiirde spielt auch eine sehr zentrale Rolle bei der
Trennung von Mitarbeitern, insbesondere bei Entlassungen. Die Wirt-
schaftskrise und die sich abzeichnende Rezession kann diesbeziigliche
noch zur grofen Herausforderung werden. Auch fiir christliche Fiih-
rungskréfte kann ein Personalabbau unvermeidlich sein, wenn nach reif-
licher Abwagung aller Giiter auf andere Weise der zukiinftige Erhalt des
Unternehmens nicht zu gewéhrleisten ist.

Die aktive Beendigung des Arbeitsverhdltnisses durch den Arbeitgeber ist
fiir den Mitarbeiter immer schmerzlich — finanziell und emotional. Nach
meiner Erfahrung wiegen die emotionalen Aspekte hdufig noch schwe-
rer. Und gerade deshalb muss es sehr menschlich zugehen, um selbst un-
gewollte seelische Verletzungen zu vermeiden. Und wenn ich Vorgesetz-
te und auch Personalverantwortliche beobachte, die solche Trennungs-
prozesse so gestalten, dass der freigesetzte Mitarbeiter ohne Groll aus dem
Unternehmen scheidet, so ldsst sich feststellen, dass dort immer mit viel
Respekt und grofler Achtung der Menschenwiirde gehandelt wurde. In
solchen brenzligen Situation kdnnen und miissen christliche Fithrungs-
kréfte ihre Stirke beweisen.

Das sechste Gebot: Du sollst nicht
ehebrechen.

Der Zusatz sagt: Sei nicht so mit einem Unternehmen ,,verheiratet®, dass
deine Familie darunter leidet. Bedenke die Treuepflicht gegeniiber deiner
Familie. Sei dir auch der Loyalitatspflicht dem Unternehmen gegeniiber
bewusst, dem du zu dienen hast.

Wer selbst Eigentiimerunternehmer ist oder in einem Familienunterneh-
men arbeitet, wird den Grundsatz ,,Firma vor Familie* kennen. Auch Fiih-
rungskrifte werden sich dem faktisch nicht entziehen konnen, zumal sie
ja darin nicht nur ihre Pflicht sehen, sondern auch mit Freude und Erfiil-
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lung ihre Aufgaben verrichten. Daher wird es diese Tendenz auch in den
Fiihrungsetagen auflerhalb von Familienunternehmen geben.
Gleichwohl ist es wichtig, auch hier das rechte Ma@} zu finden, oder bes-
ser, die richtige ,, Work-Life-Balance®. Denn es konnen auch umgekehrt
die Unternehmen nicht daran interessiert sein, bei ihren Mitarbeitern ei-
nen frithzeitigen ,,burn-out* zu riskieren.

Darum ist es nicht verwunderlich, dass in vielen Unternehmen Fiih-
rungskréfte und Personalabteilungen darauf achten, dass so genannte
,»Workoholics® rechtzeitig erkannt werden und ihnen geholfen wird.

Das siebte Gebot: Du sollst nicht stehlen.

Hier lautet der Zusatz: Achte das geistige und materielle Eigentum ande-
rer. Spreche ihnen nicht die Moglichkeit ab, bessere Leistungen zu er-
bringen. Lass dich nicht korrumpieren durch Vorteile, die nicht in deiner
Leistung begriindet sind, und fiihre auch andere nicht in Versuchung. Sei
treu in kleinen wie in grofien Dingen.

Hierunter fallen zunéichst alle Themen, die wir heute mit dem Begriff,,Com-
pliance* belegen. Wir konnen beobachten, welcher beachtliche materielle
und Ansehens-Schaden aus der Nichtachtung der einschlégigen gesetz-
lichen Regeln entstehen kann. Das belegen die vielen Verfahren rund um
Kartellbildungen und Preisabsprachen, die zum Teil empfindliche Straf-
zahlungen — immer jedoch auch einen Image-Verlust — zur Folge haben.
Damit Unternehmen nicht durch fahrldssig oder vorsétzlich handelnde
Mitarbeiter Schaden erleiden, sind sicherlich auch angemessene Kontrol-
len nétig. Letztlich fallt es aber moralisch auch unter das ,,Stehlen®, wenn
den Mitarbeitern dabei ihre Privatheit durch ungerechtfertigte Uberwa-
chung am Arbeitsplatz genommen wird.

Doch fiir uns Fithrende und Gefiihrte geht es oftmals um viel weniger
spektakuldre Themen. Betrachten wir einmal den Werdegang einer Ge-
schiftsidee oder eines Geschéftskonzeptes, das sich am Ende als sehr er-
folgreich herausstellt. Wir konnen annehmen, dass sich die Zahl der ur-
spriinglichen Beflirworter im Nachhinein im Laufe der Zeit nachtriaglich
vergrofiert hat. Ganz im Einklang mit der Lebensweisheit, dass der Erfolg
immer viele Viter — und heute auch vermehrt Miitter — hat. Will sagen —
es gibt eine Tendenz, nennen wir es ruhig eine Versuchung, sich an Erfol-
ge anderer anzuhdngen. Dem miissen wir widerstehen, wenn es sich da-
bei um unrechtméBige ,,Elternschaften* handelt.

Jim Collins hat in seinem Buch ,,Auf dem Weg zu den Besten beschrie-
ben, dass die erfolgreichsten Fithrungskréfte die Unternehmenserfolge
immer ihren Mitarbeitern und den Teams zuschreiben, aber nie sich selbst.
Nicht nur aus Griinden der Gerechtigkeit und Wahrhaftigkeit kommt die-
sem Sachverhalt grofle Bedeutung zu. Es geht vor allem um den Erhalt
der Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Lob und Anerken-
nung sind fiir einen jeden Menschen einer der entscheidensten Antreiber.
Dagegen werden Menschen in Frustration versinken, wenn sie sich um
den gerechten Lohn gebracht empfinden.

Trotzdem leben wir gerade bei der Entwicklung von Innovationen davon,
dass es keine Scheu gibt, auch auf den guten Ideen anderer aufzubauen.
Denn sonst hitten immer nur die Neuerungen eine Chance, die in der ei-
genen Arbeitsgruppe entstanden sind. Die falsch verstandene Distanz zum
Ideengut anderer kann daher selbst innerhalb eines Unternehmens den In-
novationsprozess stark hemmen. Abhilfe schafft hier nur die offene Kom-
munikation, wessen Ideen der verbesserten Entwicklung zugrunde liegen.
Damit Mitarbeiter im Unternehmen in fairer und offener Weise gute Ideen
anderer nutzen, haben wir in unserem Hause einen speziellen Preis ein-
gerichtet. Sein Titel: ,,We Borrow With Pride”. Der Preis wird an For-
scherteams vergeben, die signifikante Innovationen entwicklelt haben, in
dem sie pro-aktiv und offen kommuniziert erfolgreich eigene Ideen mit
Innovationen Dritter kombiniert haben.

Das achte Gebot: Du sollst nicht falsch gegen
deinen Ndchsten aussagen.

Der BKU dazu: Unterlasse wahrheitswidrige Aussagen iiber Mitarbeiter,
Kunden und Konkurrenten. Verspreche nicht mehr, als du halten kannst.
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Tausche nicht durch irrefithrende VerheiBungen und Werbung. Bleib
glaubwiirdig.

Wir alle wissen, wie leicht ein vorschnell gefélltes Vorurteil entstehen und
wie rasch es sich in der Organisation ausbreiten kann. Nicht nur wegen
der offensichtlichen Ungerechtigkeit der betroffenen Person gegeniiber ist
solches Verhalten inakzeptabel und verwerflich. Oftmals ist es fiir den
oder die Betroffene nur schwer moglich, ein solches Vorurteil jemals wie-
der revidieren zu konnen. Hiiten wir uns daher generell vor vorschnellem
Urteil.

Natiirlich sind wir als Vorgesetzte in der Pflicht, unsere Mitarbeiter mit
der notwendigen Sorgfalt zu bewerten. Die Mitarbeiter haben sogar ei-
nen Anspruch, in vollem Umfang zu erfahren, wie sie beurteilt werden.
SchlieBlich sind davon sowohl ihre eigenen Bemiihungen zur Verhaltens-
und Leistungsverbesserung abhingig, wie auch die Entscheidungen des
Arbeitgebers iiber den optimalen Einsatz der Mitarbeiter.

Bei einem Feedback zur Leistungsbewertung tun sich manche Vorgeset-
ze gerade dort schwer, wo der hochste Verbesserungsbedarf adressiert
werden muss. Insgesamt ist zu beobachten, dass die schwichsten Vorge-
setzten die euphemistischsten Beurteilungen abgeben. Oftmals verstehen
diese Vorgesetzten dieses Verhalten sogar als Akt der Barmherzigkeit. Th-
nen ist vielfach nicht klar, dass es das genaue Gegenteil von Barmherzig-
keit ist, den Mitarbeiter im Glauben zu lassen, alles sei in Ordnung, wih-
renddessen grofle Unzufriedenheit mit seiner gezeigten Leistung herrscht.
AulBerdem zeigt sich daran das Missversténdnis zwischen Hérte und Kon-
sequenz. Wahrhaft barmherzig ist es, den Mitarbeiter mit Respekt und in
freundlicher Klarheit iiber wahrgenommene Leistungsdefizite zu infor-
mieren und natiirlich gemeinsam mit ihm Wege zur Verbesserung zu ver-
einbaren.

Das neunte Gebot: Du sollst nicht begehren
deines Nachsten Frau.

Hier heif3t es ergdnzend: Handle nie blo nach Sympathie. Férdere keine
Mitarbeiter, nur weil du eine personliche Vorliebe fiir sie hast. Nutze dei-
ne Vormachtstellung nicht aus, um Mitarbeiter sexuell zu missbrauchen.
Dem letzten Satz brauche ich aufgrund seiner Eindeutigkeit nicht viel hin-
zuzufiigen

Das zehnte Gebot: Du sollst nicht begehren
deines nachsten Gut.

Das Team der ,,Aktion Moses* fligt hinzu: Ziigle deine Begehrlichkeit.
Halte deinen Egoismus im Zaum. Vermeide die Laster des Neides und
Geizes. Freue dich, dass auch andere Erfolg haben.

Wenn wir unsere Begehrlichkeit ziigeln und unseren Egoismus im Zaum
halten sollen, so ist damit keineswegs untersagt, nach personlichem Ge-
winn zu streben oder die eigenen Interessen zu verfolgen. Es wire auch
toricht, diese Kréfte unterdriicken zu wollen, denn der Mensch ist auf
Wettbewerb hin angelegt. Wir kennen schlieSlich das Gleichnis von den
Talenten. In dieser Parabel werden die Knechte von ihrem Herrn belohnt,
die die ihnen anvertrauten Talente im Zeitraum der Uberlassung verdop-
pelt haben. Der Knecht, der sein Talent erhalten, aber nicht vermehrt hat,
wird sogar ausdriicklich getadelt.

Eigeninteresse und das Streben nach Privateigentum galten schon immer
als Antriebe einer funktionierenden Wirtschaft. Bereits Thomas von Aquin
spricht von drei guten Griinden fiir das Privateigentum. Und der beriihm-
te Backer von Adam Smith backt sein Brot nicht aus Altruismus. Sein Ei-
geninteresse, sein Gewinnstreben ist sein Leistungs-Stimulanz und sorgt
gleichzeitig als Gemeinwohl stiftende Komponente dafiir, dass der Ge-
meinschaft ausreichend Nahrungsmittel zur Verfliigung stehen.

Impressum:

Beim Gewinnstreben kommt es allerdings auf das geeignete Korrektiv an,
um einem ungehemmten Egoismus vorzubeugen und dem Ganzen einen
passenden Ordnungsrahmen zu geben. Dies ist auch deshalb wichtig, da-
mit nicht der moralische Mensch am Ende der Dumme ist.

Wir Christen diirfen uns dabei auf die Weisung Jesu Christi verlassen, der
eine gleichermafen einfache und zuverlédssige wie auch herausfordernde
Anleitung fiir die rechte Balance zwischen Altruismus und Egoismus gibt:
Liebe Deinen Nichsten wie Dich selbst. Fiir die tigliche Praxis der Fiih-
rung sind also die ,,Zehn Gebote fiir Unternehmer* ganz offensichtlich ei-
ne hervorragende Richtschnur und Handlungsanleitung mit engem Pra-
xisbezug.

AbschlieBend mdchte ich aber noch einmal auf die Grundwerte der Ethik
zuriickkommen, die die zehn Gebote in ihrer Anwendung ergénzen. Tho-
mas von Aquin verbindet die Kardinaltugenden der Klugheit, der Ge-
rechtigkeit, der MaBigung und der Tapferkeit mit den drei christlichen Tu-
genden: Glaube, Hoffnung und Liebe. Diesen sieben Tugenden in der tag-
lichen Fiihrungspraxis Geltung und Umsetzung zu verschaffen, ist eine
grofle Herausforderung.

Wir brauchen die Klugheit, Wichtiges vom Unwichtigen und Wahres vom
Falschen zu unterscheiden. Wir sollen Gerechtigkeit walten lassen in gro-
Ben und kleinen Entscheidungen. Welch schwierige Abwégungen damit
verbunden sein konnen, belegt schon der Hinweis auf die Findung eines
gerechten Preises oder eines gerechten Lohnes. In allem Miteinander gilt
es zudem, Ubertreibungen vorzubeugen und das rechte MaB einzuhalten.
Die Tugend der Tapferkeit — oder besser des Mutes — sehe ich fiir Fiih-
rungskréfte als besonders wichtig an. Haben wir den Mut, unseren Mit-
arbeitern in guten und in schwierigen Zeiten die Wahrheit zu sagen? Es
ist schon Tapferkeit notig, wenn unpopulédre Entscheidungen zum Erhalt
des Unternehmens um- und durchgesetzt werden miissen. Haben wir auch
den Mut, eigene Uberzeugungen gegeniiber unseren Vorgesetzten zu ver-
treten?

Unsere Wertebasis wire allerdings ohne die christlichen Tugenden von
Glaube, Hoffnung und Liebe nicht vollstidndig. In einer Zeit gro3er Unsi-
cherheit tut es gut, im Glauben ein festes Fundament zu haben. Die Hoft-
nung ist die visiondre Kraft, die wir gerade jetzt wachsender Verzweiflung
entgegenstellen konnen.

Aber auch die perfekt ausgebildete Fiihrungskraft, ausgestattet mit allen
denkbaren positiven Eigenschaften wire nichts ohne die Tugend der Lie-
be. ,,Liebe heifit: Jemandem Gutes tun wollen®, sagt Thomas von Aquin.
Dahinter stehen Respekt, Wertschitzung, Hochachtung und Menschen-
wiirde. Im Streben nach Verbesserung und Perfektion muss fiir christliche
Fiihrungskrifte daher das Bemiihen um die Liebe im gegenseitigen Um-
gang an allererster Stelle stehen. Deshalb empfinde ich die Worte des
Apostels Paulus im ersten Brief an die Korinther als die zentrale Botschaft
fiir Fiihrungskréfte:

,»Wenn ich in den Sprachen der Menschen und Engel redete, hitte aber die
Liebe nicht, wire ich drohnendes Erz oder eine larmende Pauke. Und
wenn ich prophetisch reden konnte und alle Geheimnisse wiisste und al-
le Erkenntnis hétte; wenn ich alle Glaubenskraft beséfle und Berge damit
versetzen konnte, hitte aber die Liebe nicht, wire ich nichts. Und wenn
ich meine ganze Habe verschenkte und wenn ich meinen Leib dem Feu-
er libergdbe, hitte aber die Liebe nicht, niitze es mir nichts. ... Fiir jetzt
bleiben Glaube, Hoffnung, Liebe, diese drei; doch am grofiten unter ih-
nen ist die Liebe.

Prof. Dr. Thomas Miiller-Kirschbaum
ist stellvertretender Vorsitzender des
BKU und Corporate Vice President
bei der Henkel KGaA in Diisseldorf.
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