Beitrag

Markenkern mit Mehrwert

Ethische Ausgestaltung einer wertorientierten
Kultur in kirchlichen Organisationen und

Einrichtungen

Was macht den Markenkern kirchlicher Organisationen im Gesundheits-, Sozial- oder Bildungs-
wesen aus, die ebenso grundlegend pastorale Orte sind, in denen der Sendungsauftrag Jesu seine
Entfaltung findet? Der Mehrwert eines Markenkerns, der fachliche Standards tibersteigt, entsteht
letztlich dadurch, dass Mitarbeiter:innen unterschiedlicher Funktionsebenen liberzeugt sind von
christlichen Werten und den Idealen der entsprechenden Einrichtungen. Menschen und Werte
sind damit der wesentliche Erfolgsschliissel der Organisationen. Ausgehend von diesem Marken-
kern+ werden Griinde, Herausforderungen und die Funktion christlicher Werte in den jeweiligen
Bereichen aufgezeigt. Es wird deutlich, dass eine christliche Organisationskultur wesentliche Aus-

wirkungen auf die Organisationen in ihrer Innen- und AuBenwirkung einnimmt.

Der kirchliche Markenkern

PR-Profis, Werbestrategen und Kom-
munikationsberater stellen nicht erst
seit den groBen Austrittswellen der
Kirche in Folge in- und externer Kri-
sen oder Skandale wegen des Um-
gangs mit Missbrauch, intransparen-
ter Finanzen oder schwieriger Fiih-
rungsstile u.a. die Frage, wie sich die
Kirche gesellschaftlich wieder stabili-
sieren kann, mehr noch, wie der ihr ei-
gene besondere Markenkern wieder po-
sitiv sichtbar werden konnte. Auch an
christlichen Unternehmen oder sozia-
len Organisationen in kirchlicher Tra-
gerschaft geht diese Entwicklung nicht
vollkommen spurlos vorbei. Sie sind,
neben den vielen Kirchengemeinden
und Ortskirchen, ja in ebenso groBem
MaBe besondere Orte pastoralen Wir-
kens und mitmenschlicher Begegnun-
gen der verfassten Amtskirche. In ih-
ren weiten Handlungs- und Arbeits-

feldern in der Sorge um kranke, alte
oder pflegebediirftige Menschen, in
der Bildungs- und Jugendarbeit, der
Sozialarbeit und Beratungen oder der
Armutsbekdmpfung u.v.m. geben sie
kirchlichen Skandalen in ihrem breit
angelegten Wirken, teils ungehort, ein
gewaltiges und starkes Gegengewicht.

Allein in Deutschland arbeitet {iber
eine halbe Million Menschen haupt-
amtlich bei der Caritas, unterstiitzt von
mehreren hunderttausend Ehrenamt-
lichen. Sie pflegen, begleiten, unter-
stiitzen und beraten etwa 13 Millio-
nen Menschen pro Jahr." Zudem wird
iiber eine halbe Million Kinder in knapp
zehntausend kirchlichen Kindertages-
einrichtungen? neben zahlreichen wei-
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teren (inter)nationalen Einrichtungen
in den Bereichen Gesundheit, Pflege,
Jugendhilfe oder Bildung u.v.m., be-
treut und begleitet.

Dieses hochwertige und leistungs-
starke Handeln in den unterschiedli-
chen Bereichen und das konkretisierte
institutionalisierte christliche Wirken
bildet den eigentlichen Anspruch ei-
nes exklusiven und erweiterten Mar-
kenkerns einer Kirche, die mit echter,
aufrichtiger Sorge und Nichstenliebe
um den konkreten Menschen mit lie-
bevoller Zuwendung und hochstem
MaB an Menschlichkeit und Wiirde
in die Welt hineinstrahlen und das
Gemeinwohl anspruchsvoll mitge-
stalten will. ,Wirksames Zeichen der
Gegenwart Gottes in der Gesellschaft
kann Kirche nur sein, wenn sie ernst

1Vgl. https://www.caritas.de/diecaritas/wir-ueber-uns/die-caritas-in-zahlen/statistik,

abgerufen am 01.09.2022.

’ Vgl. https://www.kita.de/wissen/katholischer-kindergarten/, abgerufen am 01.09.2022.
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macht mit der Einheit von Theorie und
Praxis, von Verkiindigung des Evange-
liums und Einsatz fiir Gerechtigkeit.”
(Heimbach-Steins 2005, 298) Der Fra-
ge um die Anpassung an den sog. Zeit-
geist, dem Wunsch nach Reformide-
en oder autoreferentieller Debatten
ist mit der Stirkung und dem Auf-
zeigen der eigentlichen grundlegen-
den kirchlichen Felder der Kirche ent-
gegenzuhalten, weil ,es [Kirche] viel-
mehr in erster Linie auf ihr Produkt
an[kommen sollte] [...], dass sie aller-
dings nicht beliebig anpassen [kann]*
(Wiemeyer 1999, 557). Eine derartige
Konzentration auf den Menschen, in
Verbindung mit einem hohen Grad an
Verlésslichkeit und Fachkompetenz,
muss gesellschaftlich nicht nur sicht-
bar, sondern, um nicht nur kurzfris-
tig an Gewicht zu gewinnen, dauer-
haft spiirbar sein.

Hinter Hochglanzflyern, Wertepoli-
tik oder Leitbildprozessen werden nicht
allein freundliches Personal oder hoch-
wertige und moderne Leistungen in
Pflege, Medizin oder Bildung erwartet -
das gehort auch zum grundlegenden

Der Mehrwert eines Markenkerns:

Kirchliche Organisationen stehen da-
bei in selbem MaBe unter Druck, wie
sidkulare Organisationen in entspre-
chenden Marktsegmenten. So stehen
konfessionelle wie nicht-konfessionel-
le Gesundheitseinrichtungen nicht erst
durch die Corona-Pandemie und ihren
Folgen personell und finanziell am Li-
mit oder sind von Fachkrédftemangel
und Pflegenotstand betroffen. Den-
noch hat die Pandemiesituation auch
eine fruchtbare politische und gesell-
schaftliche Debatte um das Pflege- und
Gesundheitswesen angestofen, welche
Chancen fiir die weitere Entwicklung
im Segment aufzeigt. Die Frage nach
dem christlichen Markenkern+ scheint
auf den ersten Blick nicht auf derselben
Ebene wie personelle oder 6konomi-
sche Anliegen angeordnet zu sein, ver-
liert aber aufgrund ihrer Konsequenzen
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Markenkern sdkularer Einrichtungen.
Der Markenkern der Kirche gewinnt
dann nachhaltig an Profil, Mehr-
wert und auch Alleinstellung, wenn
Mitarbeiter:innen aller Ebenen einer
Organisation authentische und iiber-
zeugte Botschafter:innen der Marken-
werte und Ideale selbst werden. Men-
schen und Werte sind der wesentliche

".'\—\\ Menschen und Werte
sind der wesentliche
Erfolgsschliissel einer
(christlichen) Organisation

Erfolgsschliissel einer (christlichen) Or-
ganisation. Unabhéngig von der Zuge-
horigkeit zur Kirche durch die Taufe,
konnen alle Angestellten in ihren Ar-
beitsbereichen und Handlungsfeldern
iiberzeugt vom Mehrwert christlicher
Werte fiir eine Organisation sein und
diese selbst durch Uberzeugung, Ver-
stindnis und Nachvollziehbarkeit le-
ben. Damit werden sie Gestalter eines
Markenkerns mit Mehrwert (= Marken-
kern+), der durch sie selbst und ihre Hal-
tung an Strahlkraft gewinnt.

Markenkern+

in der Innen- und AuBenwirkung und
dem grundlegenden Sendungsauftrag
der Kirche (vgl. DBK Arbeitshilfe 209,
Die dt. Bisch6fe Nr. 98 u.a.) keines-
falls an Dringlichkeit und darf in die-
ser Gemengelage gerade nicht als Pro-
blem zweiter Ebene gesehen werden.
Trotz vieler Engpésse und mangeln-

".'\—\\ Die Beschaftigung mit
Werten und einer gelebten
christlichen Organisations-
kultur wirkt sich auf Dauer
positiv auf die gesamte
Organisation aus

der Ressourcen ist es von Bedeutung,
nicht nur technisch oder pflegerisch,
sondern auch ethisch auf der Héhe der
Zeit zu sein. Denn die Beschiftigung
mit Werten und einer gelebten christ-

=N\

lichen Organisationskultur wirkt sich
auf Dauer personell wie wirtschaftlich
positiv auf die gesamte Organisation,
deren Klima und der Identifikation der
Mitarbeiter:innen aus.

Innenperspektivisch kann durch
diese Identifikation mit den Werten der
Organisation die Mitarbeiterbindung
gesteigert werden, Mitarbeiter:innen
gehen mit kurzfristigem Leistungs-
druck leichter um, Projekterfolge kon-
nen durch personliche Zugénge effek-
tiver und innovativer gestaltet werden,
Menschen arbeiten aus Berufung und
Uberzeugung und werden selbst zu
Markenbotschafter:innen mit Strahl-
kraft. Ein verbessertes Arbeitsklima
und offener Umgang unterschiedlicher
Funktionsebenen oder ein verbesserter
Umgang mit moral distress, Resilienz
oder die Sprachfihigkeit in schwieri-
gen Situationen sind nur einige Punkte.
Auch auBenperspektivisch gewinnt ei-
ne Organisation mit ihren Werten und
Vorstellungen an Wirkung, Reputation,
Strahlkraft und Sichtbarkeit. Gemein-
same Werte zwischen Mitarbeiter:innen
aller Ebenen und Fiihrungen erhéhen
die Reputation. Die jeweiligen Ein-
richtungen etablieren sich vermehrt
als attraktive christliche oder kirch-
liche Player im Gesundheits-, Sozial-
oder Bildungswesen. Dadurch werden
sie bevorzugte Dienstleister mit stabi-
len Rahmenbedingungen.

Dartiber hinaus diirfen die Kirche
und die zu ihr gehdrenden Anbieter
sozialer Leistungen mit ihren funda-
mentalen Werten den jeweiligen Markt
nicht allein sdkularen Dienstleistern
iiberlassen. Denn im Gegensatz zu die-
sen besteht kirchlicherseits der un-
bedingte Anspruch, jeden Menschen
als Mittelpunkt der entsprechenden
Dienstleistungen zu sehen, um ihn
iiber reine politische Notwendigkeit,
Profitdenken, egoistische Interes-
sen oder unreflektierten technischen
Fortschritt zu stellen. Es gilt, mensch-
liches Leben zu stirken und grund-
legend aus Uberzeugung zu handeln.

Eine christliche Ethik hilt an ei-
nem Ideal von Giitern, Werten, Ein-
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stellungen und Normen im Leben des
Einzelnen und der Gesellschaft fest.
Denn diese grundlegenden Giiter deu-
ten Sinnrichtungen kollektiven wie in-
dividuellen Handelns an und haben
gleichzeitig eine ,subsididre Funktion
[...], weil menschliches Streben oftmals
zu schwach ist oder weil entgegenge-
setzte [...] Neigungen den Handelnden
hindern, sich von den richtigen Griin-
den ansprechen oder bestimmen zu las-
sen“ (Schockenhoff 2014, 416-418).
Umgekehrt bedeutet das aber auch,
dass Kirche und kirchliche Akteure
wesentlich gesellschaftliche Verant-
wortung dafiir tragen, die Entwick-
lung von Werten grundlegend in ih-
ren Einrichtungen mitzugestalten und
Menschen als Arbeitnehmer:innen,
als Patient:innen oder Kund:innen
und Ehrenamtliche in ihrer christli-
chen Identitit und ihrem Wertever-
stindnis zu schulen und zu stirken.
Wie gefragt die christlich ethischen Po-
sitionen hierbei sind, zeigen die zahl-
reichen Anfragen, in Ethikraten u.v.m.,
in der die christliche Ethik eine ,sti-
mulierend-belebend[e], integrierend-
ordnend[e] und bisweilen kritisch[e]“
(Virt 2016, 289) Rolle einnimmt.
Abstrakte Begrifflichkeiten mani-
festieren sich lebensweltlich einge-
bunden als sichtbares und konkretes
Handeln. Pflegekrifte, Arzte u.v.m.
handeln in ihrem Berufsfeld im Ideal-
fall aus Uberzeugung und machen ab-
strakte Werte spiirbar. Diese Erfahrung
von Zuwendung und Heilung wird vom
Einzelnen gemacht und am Einzelnen
erfahrbar. Der Markensoziologe Oliver
Errichello spricht von einem positiven
Vorurteil gegeniiber Marken, die kon-
kret erfahrbar und mit dem jeweiligen
Angebot verbunden seien® (Vgl. auch
Errichello 2020, 2013 u.a.). Mit einer
Marke verbinde man grundlegend ,.ein
bestimmtes Set [und] bestimmte Inhal-
te* (Errichello 2017), die in den Képfen
der Menschen stark verankert seien.
Vorurteile kénnen in gleichem Mafe
negativ wie positiv und entsprechend
schwach oder stark sein. Mit Blick auf
die positive Verankerung gehe schlie3-
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lich die Aufgabe einher, das, was in
den Kopfen der Menschen sei, ihre
Erwartungshaltung, realititsnah wei-
ter zu pflegen. Fiir christliche Organi-
sationen reiche es Errichello zufolge
»,dann aber nicht aus, durch bestimmte
Impulse [...] etwas zu verindern,” als
vielmehr umfassend die iberzeugende
kirchliche Arbeit am Menschen, auch
in den weltweiten und vielen person-
lichen Krisen hervorzuheben. Es gehe
weniger um Fragen, wie eine Institu-
tion sein soll oder wie sie sich anpassen
muss, als vielmehr darum, den eigenen
Kern herauszuarbeiten und auch ent-
sprechend stark mit den Moglichkeiten
und Ankniipfungspunkten der Zeit zu

'.:\\ In ihren zahlreichen
Einrichtungen kann
Kirche Menschen, die
sie sonst nicht mehr
erreicht, mit ihren Werten
und Grundhaltungen
neu ansprechen und
iiberzeugen

reprasentieren. Die Botschaft miisse da-
her lauten, wer die Kirche sei und was
ihre Leistungen ausmache. Bedriangte
Marken miissen seiner Ansicht nach
ihre Kundschaft grundlegend pflegen
und operativ investieren. Es sei wich-
tig, weniger in der ,Kommunikations-
welt” zu arbeiten, als vielmehr an den
neuralgischen Punkten, an denen sich
die Lebenswelt der Menschen wirklich
bewege. Dann sei Kirche ein starker
und emphatischer Partner an ihrer Sei-
te. In ihren zahlreichen Einrichtungen
kann Kirche Menschen, die sie iiber
die Gemeindearbeit nicht mehr er-
reicht, mit ihren Werten und Grund-
haltungen wieder oder neu anspre-
chen und iiberzeugen.

Genese und Einordnung

Um tber die Ausgestaltung des Mehr-
werts dieses Markenkerns+ und die
daraus resultierende gesellschaftliche
Aufgabe sprechen zu konnen, emp-
fiehlt sich eine kurze Vergewisserung
iber die Genese unterschiedlicher
kirchlicher und sozialer Handlungsfel-
der. Ohne historische Vollstindigkeit
zu gewahren, fallt Nachfolgendes auf:
Im Bereich der Bildung spielen mittel-
alterliche Kloster- und Domschulen ei-
ne zentrale Rolle, Basilius der GrofB3e
(330-379) oder die Klostermedizin hat-
ten Einfluss auf die Entwicklung des
Medizinwesens, die strukturierte Ar-
menfiirsorge unter Laurentius (225-
258) auf den Bereich der Kranken-
hiuser oder Pflegeeinrichtungen. Die
vielen Heilig-Geist-Stifte oder Spiti-
ler, Johanniter- oder Antoniterorden
im Mittelalter, die sich um verletzte Pil-
ger oder Reisende bemiihten und so den
Alten- und Pflegebereich angestoBen
haben oder die Vielzahl von Klostern,
die nicht nur religiése und spirituelle
Zentren, sondern starke Handelspartner
und beispielhafte Wirtschaftsbetriebe
waren, sind dariiber hinaus zu nennen.

Ihnen gemein scheint zu sein, dass
ihr Engagement durch das Leben Je-
su, das Verstindnis des Menschen als
Ebenbild Gottes sowie durch das Wir-
ken einer konkreten Person (z.B. Vin-
zenz von Paul, 1581-1660, ,Liebe sei
Tat* u.v.a.m.) motiviert war. Zahlrei-
che dieser Personen préagen bis heute
das Bild vieler individueller Einrichtun-
gen des karitativen oder sozialen Be-
reichs und deren Leistungen. Lange be-
vor diese Formen des Gesundheits-,
Sozial- oder Bildungswesens aus ver-
schiedenen Griinden im sikularen Be-
reich iibernommen wurden und in der
Gesellschaft bis heute ausgebaut wer-
den, muss das Entdecken, Griinden und
Voranbringen dieser sozialen Anliegen
im Handeln kirchlicher Akteure unter
dem Anspruch des Evangeliums gese-

*Vgl. https://www.deutschlandfunk.de/markensoziologe-die-kirchen-druecken-sich-
ihren-markenkern-100.html, abgerufen am 01.09.2022.
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hen werden. Kirchliche Anbieter spie-
len dabei bis heute eine entscheidende

Rolle im jeweiligen Markt und diirfen
sich nicht zuriickziehen.

Grtinde christlicher Werte in Organisationen

Um im jeweiligen Marktsegment (Bei-
spiel Gesundheitswesen) entsprechend
stark agieren zu konnen, ist der grund-
legende Markenkern durch hohe fach-
liche und qualitativ herausragende
Standards gekennzeichnet. Intern spie-
len Benefits, die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie, Jobtickets u.a. eine
Rolle. Die Notwendigkeit, den Marken-
kern entsprechend weiter zum Marken-
kern+ auszugestalten, ergibt sich aus
mehreren grundlegenden, miteinander
verflochtenen Griinden:

(1) Eine duBere Rahmung, die sich
der Voraussetzungen, Moglichkeiten
und Durchsetzungen annimmt, bilden
dabei die Wissenschaft und vor allem
die Politik mit ihrer jeweiligen Gesetz-
gebung, die dadurch mafigeblich an der
Formung eines Marktsegments beteiligt
ist. Fiir diese Formung sind politische
Akteure auf die Wechselwirkung und
den konstruktiven Austausch mit Ak-
teuren der Marktsegmente angewiesen,
um konstruktive Entwicklungen voran-

'.:W\ Durch den Dialog mit
der Politik erfiillen
kirchliche Dienstleister den
Auftrag Jesu, sich fiir die
Schwachen einzusetzen

bringen zu konnen. Kirchliche Einrich-
tungen handeln grundlegend aus Uber-
zeugung und Verantwortung fiir eine
positive Gestaltung der Welt. Das ihnen
zugrundeliegende Menschen- und Welt-
bild spielt fiir diesen Austausch eine ent-
scheidende Rolle, da dadurch chancen-
reich Missstidnde gegen den Respekt der
Wiirde des Menschen und daraus resul-
tierende konkrete Fragen und Themen
aufgezeigt werden konnen. Durch die-
ses Einbringen in den Dialog mit der
Politik, erfiillen kirchliche Dienstleis-
ter den wesentlichen Auftrag Jesu, sich
fiir die Schwachen dieser Welt struktu-

44

rell einzusetzen. Karitatives Handeln ist
~keine Option [...], auf die zur Not auch
verzichtet werden kénnte, sondern eine
Notwendigkeit, die der befreienden Kraft
des Evangeliums entspricht: ein Grund-
vollzug des Christseins von Anfang an*
(Soding 2022, 6).

(2) Um sich dem Sendungsauftrag
Jesu anzunédhern ist jeder einzelne mit
seiner eigenen tiefen Uberzeugung und
Wertehaltung gefragt. Der Anspruch
christlicher Lebenshaltung gentigt sich
nicht darin, im Erbringen seiner ethi-
schen Pflicht die Klimax seiner Hand-
lung zu finden. Vielmehr fordert eine
christliche Ethik den Menschen dahin-
gehend heraus, tiber die Pflicht hinaus
zu handeln und einem starken christ-
lichen Ethos zu folgen. Der Zusam-
menhang zwischen intrinsischer Mo-
tivation und der Idee des Guten fin-
det seinen Ausdruck in der duBeren
Verwirklichung im Einsatz fiir seine
Mitwelt.

(3) Ebenso bieten konkret gelebte
Werte ein solides Fundament fiir ein
erfolgreiches und vertrauensstiftendes
Alleinstellungsmerkmal iiber die oben
genannten Standards hinaus. Was pas-
siert, wenn Werte nicht nur durch Leit-
bilder festgehalten, durch CSR-MaB-
nahmen o6ffentlich wirksam gemacht
oder personell durch Anreize gefor-
dert werden, sondern wenn die Beleg-
schaft das Werteprofil einer Organisa-
tion grundlegend selbst pragt? Dann
schérft sich tber das sich qualitativ
bessernde Betriebsklima einer Einrich-
tung hinaus vor allem ein nachhaltiger

Wettbewerbsvorteil durch die Sichtbar-
keit gemeinsamer gelebter Ideale.

(4) SchlieBlich entstehen neben dem
politischen und gesellschaftlichen Ge-
stalten auch im engeren Rahmen eine
Vielzahl an Moglichkeiten der splirbaren
Fiirsorge, die durch konkrete Organisati-
onskultur systematisch unterstiitzt wer-
den. Christliche Werte halten den teils
wiirdelosen Umstdanden wesentlich kon-
struktive Elemente der Menschlichkeit
entgegen. Gerade in den Extremsitua-
tionen und Wendepunkten menschli-
cher Existenz, zu Beginn oder am En-

';W\ Christliches Engagement
in professionalisierten
Kontexten zeichnet sich
dadurch aus, dass es
sich dem Menschen in
seinen Sorgen und Noten
zuwendet

de des Lebens, in fundamentalen Kri-
sen und Angstsituationen oder in den
zahlreichen Momenten des Aushar-
rens und Wartens, fordert eine grund-
legende Wertehaltung mafBgeblich ei-
nen wiirdigen und fairen Umgang un-
tereinander. Eine Krankheit oder eine
Notsituation braucht nicht nur konkrete
Hilfe oder Therapie. Hinter ihnen steht
ein Mensch mit seinen Sorgen und Zwei-
feln, der nicht allein gelassen werden
darf, sondern Zuneigung und Interesse
an seinen Lebens- und Sinnfragen ver-
dient. Eine solche Zuwendung zeichnet
christliches Engagement auch in profes-
sionalisierten Kontexten aus. Hilfreich
hierzu ist ebenso das Bewusstsein, dass
derartige Probleme oftmals religiose Tie-
fendimensionen besitzen, was das Be-
wusstsein fiir religionssensible soziale
und gesundheitsbezogene Dienstleis-
tungen etabliert (vgl. Lob-Hiidepohl
2017).

Herausforderungen und ethische Ausgestaltung

Eine wertebasierte christliche Orga-
nisationskultur steht vor immer neuen
Herausforderungen, die eine je ange-

messene ethische Ausgestaltung for-
dern. Nachfolgend sollen skizzenhaft
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vier dieser aktuellen Herausforderun-
gen benannt und eingeordnet werden.

(1) Die in den letzten Jahren im-
mer mehr abnehmende Prisenz von
Ordensleuten, Klerikern oder Seelsor-
gern in kirchlich gefiihrten Hausern
hat wesentlichen Einfluss auf das Ar-
beitsklima und die christliche Kul-
tur der jeweiligen Einrichtung. Fi-
ne derartige Prdsenz sprengt im Po-
sitiven den rein beruflichen Rahmen
und zeigt, wie sich Privatpersonen
dem jeweiligen Anliegen der Organi-
sation wesentlich ganz hingeben und
fiir dieses Handeln eintreten konnen.
Von der ,Welt-Verbesserungs-Mo-
tivation“ dieser Menschen, die sich
wesentlich dem Auftrag der Griin-
dungsidee verpflichtet wissen, geht
ein Mehrwert aus, weil sie der Orga-
nisation ihr Gesicht und damit kon-
krete Verbundenheit verleihen. Auch
Mitarbeiter:innen kénnen intrinsisch
motiviert zu Markenbotschafter:innen
werden, wenn sie selbst von der Marke
und ihrer Idee {iberzeugt sind. Wesent-
lich hierfiir ist, ihnen die Moglichkeit
der Entfaltung ihrer personlichen Iden-
titit in ihrer Organisation und auf der
Grundlage gemeinsamer Wertvorstel-
lungen im Riickgriff auf die Griindungs-
idee zu ermoglichen. Dadurch kann
die Frage nach dem Sinn des eigenen
beruflichen Tuns immer wieder selbst-
kritisch angefragt und vertieft werden.
Mitarbeiter:innen die Moglichkeit die-
ser Auseinandersetzung zu bieten und
sie durch Verstdndnis und Plausibilitat
von den jeweiligen Werten und Idealen
zu lberzeugen, zeichnet einen guten
Arbeitgeber und dessen gutes Ange-
bot aus, mit dem sich Mitarbeiter:innen
auch identifizieren wollen.

(2) Das plurale Glaubens- und in-
dividualisierte Lebensverstdndnis der
Menschen hat wesentlichen Einfluss
auf die Grundsétze gemeinsamen Ar-
beitens oder die Wahl und Vertiefung
eigener Interessen. Im Kontext christ-
licher Organisationen betrifft dies ne-
ben den Mitarbeitern und Patienten mit
Angehorigen, auch eine grof3e Zahl an
Ehrenamtlichen, die in besonders ho-
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hem MaB in kirchlichen Einrichtungen
eingebunden sind. Der duBeren wie in-
neren Erosion gewohnter Strukturen
und dem Druck der Intensivierung ei-
gener Ziele, scheint gesellschaftlich ei-
ne hohe Sensibilitat und Motivation fiir
Gemeinschaft, Tiefsinn und Wertefra-
gen entgegenzustehen. Die Verstindi-
gung auf eine zusammen erarbeitete
wertbasierte und gelebte Arbeitsgrund-
lage ermdglicht eine produktive und
dem Wesen der einzelnen Einrichtun-
gen gerecht-werdende Gemeinschaft,
die bei der breiten kirchlichen Kritik
nicht tibersieht, was Kirche im Ganzen
leistet und die Wertigkeit der eigenen
Organisation, die unermiidlich ihren
Beitrag fiir ein stabiles Gemeinwohl
vollzieht, nicht verkennt. Kirchliche
Zugehorigkeit und christliches Han-
deln werden damit nicht zum Grad-
messer der Peinlichkeit in der Offent-
lichkeit, sondern schaffen gerade Platz
fiir die Auseinandersetzung und die Su-
che nach Sinn und Gemeinschaft. Auf-
grund mangelnder Unterscheidbarkeit
zwischen kirchlichen und nicht-kirch-
lichen Tragern beziiglich ihrer grund-
legenden Leistungen, gibt es ebenso
Stimmen, die fiir einen Riickzug aus
dem Gesundheitswesen plidieren. Viel-
mehr sollten kirchliche Akteure die
mangelnde Differenz jedoch als Mog-
lichkeit der eigenen Ausgestaltung ei-
nes unverwechselbaren Profils aufgrei-
fen. Denn ,,ohne starke [christliche] In-
stitutionen, die das Regelwerk auf das
Gemeinwohl hin orientieren, kann es
keine ethisch verantwortbare Markt-
wirtschaft geben* (Marx 2012, 441).
(3) Der wachsende technische, perso-
nelle und finanzielle Anspruch und die
Herausforderungen in der Arbeitswelt
stellen nicht nur ganze Organisationen,
sondern jede:n einzelne:n Mitarbeiter:in
vor grundlegende Fragen der Leistbar-
keit im System. So spielen eine sich
verschirfende Wettbewerbslage durch
Ubernahmen, Fusionen, Insolvenzen
oder der Fachkriftemangel institutio-
nell, aber eben auch die Frage nach der
Wahl des Arbeitgebers oder des jewei-
ligen Dienstleisters, die Bindung an die
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Organisation oder konkrete Probleme
wie moral distress oder Dilemmata ent-
scheidende Rollen im Berufsalltag. Or-
ganisationen, die iiber ihre Leistungen
hinaus hohere Erwartungen erzeugen
und auch erfiillen konnen, fithren ei-
ne stolze Sichtbarkeit und strahlen Ver-
lasslichkeit aus. Noch immer wird davon
ausgegangen, dass kirchliche Anbie-
ter aufgrund ihrer langjahrigen Erfah-
rung und Weiterentwicklung ein hohe-
res MaB an Qualitét anbieten. Zukunfts-
fahige Organisationen stellen sich dem
Versuch, diese Wertehaltungen weiter zu
transportieren und so das hohe Maf an
Qualitét auf allen Organisationsebenen
voranzubringen.

(4) Gesellschaftlich und in der Ar-
beitswelt ist eine Transformation durch
einen tiefgreifenden Generationen-
wechsel sichtbar. Die Anspriiche junger
Generationen an die Arbeitswelt sehen
neue Schwerpunkte vor, die in den An-
forderungen an den Arbeitgeber deut-
lich werden: Wertschitzung mensch-

'.:W\ Noch immer wird davon
ausgegangen, dass kirch-
liche Anbieter aufgrund
ihrer langjahrigen Erfah-
rung und Weiterentwick-
lung ein hoheres MaB an
Qualitat anbieten

licher Ressourcen, hohes MafB3 an Fle-
xibilitdt bei starkem Anspruch an das
Unternehmen und sich selbst, wobei es
immer auch Arbeitnehmer:innen ge-
ben wird, die ausschlieBlich aus mone-
taren Griinden ihrer Tétigkeit nachge-
hen. Dennoch scheint ein wachsender
Wunsch nach Identifikation der eige-
nen Berufung mit dem Beruf entschei-
dend zu sein. In der sog. ,Arbeitswelt
4.0“ stehen Sinn, Freude und Sicher-
heit an erster Stelle der jungen Men-
schen, die wiederum als Grundlage fiir
Innovation und Leistung fungieren kon-
nen. Die Wechselwirkung zwischen dem
Wunsch eigener Identifikation des Be-
rufs mit der Berufung und die Moglich-
keit, gemeinsam mit Mitarbeiter:innen
wesentlich die Vision einer Institution
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zu priagen und zu formen, stellen ei-
nen weiteren Reiz christlicher Organisa-
tionsentwicklung dar und eréffnen un-
geahnte Rdume innovativen und krea-

tiven Denkens und Arbeitens, was die
Handlungsfihigkeit einer Organisation
ebenso zukunftsfihig macht.

Die subsididre Funktion christlicher Werte

Die Kirche hat, wie gezeigt, wesent-
lich zum origindren Entdeckungszu-
sammenhang des institutionellen Han-
delns im Sozialsektor beigetragen. Der
Mehrwert und die Strahlkraft von Ein-
richtungen, die nicht nur qualitati-
ve Dienstleistungen anbieten, son-
dern grundlegend fiir ihre Werte in der
Fiirsorge um den Menschen eintreten,
wirken sich auf personeller, 6konomi-
scher und gesellschaftlicher Ebene po-
sitiv aus. Die Kirche vertritt mit ihren
zahlreichen Einrichtungen und den dort
verwirklichten und gelebten Werten
v.a. aber auch eine dauerhaft subsidii-
re Funktion. Die Wechselwirkung und
das Zusammenspiel zwischen verfasster
Kirche und institutionalisierter Kirche
bildet einen wichtigen Grundbaustein
hierfiir. Als Dienst an der Gesellschaft
erweist sich die verfasste und institu-
tionalisierte Kirche dann, wenn sie sich
mit ihren Vorstellungen und Erfahrun-
gen in das Gemeinwohl mit einbringt.
Sie wirke an der Entdeckung normati-
ver Aussagen oder moralischer Forde-
rungen mit, auch wenn sie selbst nichts
zu ihrer rationalen Begriindung dazu
liefere, weil diese allein im Bereich der
praktischen Vernunft liege (vgl. Bor-
mann 2002). Am bisher Gesagten wird
deutlich, dass kirchliche Interaktionen
subsididr Werte in die Gesellschaft hi-
neingetragen haben, weil diese dazu
selbst nicht in der Lage war, diese Wer-
te gleichzeitig aber aufgrund ihrer Ver-
niinftigkeit und Plausibilitit tiberneh-
men konnte. Diese Rolle hat kirchliches
Handeln bis heute nicht verloren. Die
Spielrdaume innerhalb des politischen
Rahmens wertorientiert auszugestal-
ten und nach Méglichkeiten zu suchen,
konkret Giiter und Werte wie Partizi-
pation, Verantwortung fiir die Schwa-
chen und Schwichsten, nachhaltiges
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Management u.v.m. grundlegend zu
verwirklichen, tragt mit dazu bei, die
hohe Bedeutung von Menschenwiirde
und Gemeinwohl auch iiber die eige-
ne Einrichtung hinaus als sinnvoll und
nachvollziehbar zu etablieren.

Die Sicht aufund der Umgang mit
dem Menschen ist die Grundlage ei-

) Die Sicht aufund
der Umgang mit dem
Menschen ist die Grund-
lage einer gelingenden
christlichen Ethik in der
Medizin

ner gelingenden christlichen Ethik in
der Medizin. Einen starken Gegenent-
wurf zu vorherrschenden Menschenbil-
dern in der Medizin liefert der Medizin-
ethiker Giovanni Maio. Anstatt den
Menschen als Maschine und Medizin
nur als Leistung zu sehen, stirkt er
das Bild eines vulnerablen und ange-
wiesenen Menschen, hebt die bedin-
gungslose Hilfszusage der Medizin her-
vor und verweist auf die wichtige Hilfe

der Annahme seiner Situation als we-
sentlichen Teil der Heilung (Vgl. Ma-
io 2017). Dieser Blick auf den Men-
schen ist interessant, denn der me-
dizinethische Anspruch hebt darauf
ab, dass Heilung durch einen Mehr-
wert an Menschlichkeit wesentli-
che Auswirkungen auf den Verlauf
der Patientengeschichte hat, welches
sein Wohlergehen deutlich verbessert
und die Notsituation nicht nur me-
dizinisch abfingt. Dieser medizinethi-
sche Anspruch kann praktisch jedoch
nur in einer wertsensiblen Kultur ei-
ner Organisation erbracht werden, die
aus Uberzeugung den Menschen mit
seiner Lebensgeschichte in den Mit-
telpunkt riickt.

Der uneingeschriankte Blick fiir das
Leben des Menschen und der normati-
ve Anspruch auf den Respekt vor der
Wiirde des Lebens, darf, solange der
Verdacht der Einschrinkung und des
Missstandes besteht, nicht folgenlos
bleiben. Kirchliche Akteure diirfen den
jeweiligen Markt nicht ohne ihre eige-
nen Anspriiche zuriicklassen, damit sie
ihrer eigenen ethischen Verantwortung
gerecht werden. Dies bleibt eine nach-
haltig subsididre Aufgabe der Kirche.
Andere Einrichtungen oder Organisa-
tionen diirfen ,[...] nicht im Ungewis-
sen bleiben, wie [sie] handeln sollte[n]
[...] oder wovon [sie] Abstand nehmen
[miissen]“ (Schockenhoff 2014, 417).

Menschen und Werte als nachhaltiger Erfolgsschliissel

Der Industriemanager Erhard Meyer-
Galow erortert vor seinem Entwurf ei-
ner integralen Business-Ethik 3.0 die
Frage, warum man es immer wieder
versaume, ,einen ethischen Ansatz zu
verfolgen, der die Nachhaltigkeit [in ih-
rer Wirkung und Umsetzung] wiederum
auch nachhaltig fordert” (Meyer-Galow
2022, 26). Ethik diirfe sich nicht in
Verhaltensregeln beschrinken, son-
dern erfordere vielmehr ein weiter-
gehendes MaB, welches iiber Gesetz-
lichkeiten hinausgehe. Ein Blick in
die wirtschaftsethischen Uberlegun-

gen der vergangenen Jahrzehnte of-
fenbare, dass HR (Human Ressources),
CSR (Corporate Social Responsibility),
PR (Public Relations) keinen wirklichen
Mehrwert fiir einen Markenkern ein-
bringen kénnen. Wahrend einer Busi-
ness Ethik 1.0 vor allem Schadensbe-
grenzung oder die Vermeidung von
Skandalen zugrunde ldgen, konzen-
triere sich bereits eine Business Ethik
2.0 mehr auf Mission, Vision und Un-
ternehmenskultur der Organisation.
Sofern die Mission und die Vision der
Einrichtung geregelt seien, stelle sich
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jedoch unmittelbar die Frage, welche
Kultur im Unternehmen vorherrschen
miisse, damit die Mission und Vision
bestmoglich erfiillt werden kénne. Un-
ternehmen mit einer 2.0-Struktur at-
testiert Meyer-Galow zwar, dass auch
sie weder ethisch immun seien, noch
ihnen der Geschiftserfolg garantiert
werde. Eine 2.0-Ethik erhohe und op-
timiere ihm zufolge zwar die Chan-
ce, sich schnell von schwerwiegenden
ethischen Problemen zu erholen. Ethik
und Kultur spiele sich jedoch in ei-
nem ganzheitlichen Rahmen auf der
Markenebene ab, namlich zwischen
Mitarbeiter:innen, die das Unterneh-
men bilden und Verbraucher:innen, die
das Produkt kaufen oder das Angebot
in Anspruch nehmen. Aber ,[w]enn wir
die gegenwirtige Situation betrachten,
hat selbst Business Ethik 2.0 mit CSR
[...] nicht dazu gefiihrt, dass die Wirt-
schaft signifikant einen neuen ethi-
schen Ansatz lebt, der nachhaltig mo-
ralische Einstellungen beinhaltet, die in
konstantem, ethischen Verhalten miin-
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den. Offensichtlich fehlt noch etwas.
[..]* (Meyer-Galow 2022, 27). Mit Luk
Bouckaert (2015) fiihrt Meyer-Galow
an, dass Fiihrung, soziale Verantwor-
tung und Nachhaltigkeit mit Spiritua-
litdt (Spirituality: The missing Link in
Business Ethics) zu verbinden seien, die
er nicht als individuelle Angelegenheit,
sondern als 6ffentliches Gut sehe und
deren Mangel es aufgrund der wich-
tigen Rolle in der Starkung des Mehr-
werts auszumerzen gilt.

Gerade kirchliche Institutionen sind
mit einem Markenkern+ hervorragend
in der Lage, diesen Mangel durch christ-
liche Organisationskultur dauerhaft zu
beheben. Christliche Ethik, Werte und
Spiritualitit sind innerhalb des Selbst-,
Welt- und Gottesverstindnisses in der
Welt lebbar und wollen innerhalb die-
ser Koordinaten umgesetzt werden. Das
Fiillen dieses ,Missing Links" ist wesent-
lich im Portfolio kirchlicher Organisatio-
nen anlegt und kann umgesetzt werden.

Ziel kirchlicher Einrichtungen
muss es sein, die grundlegende Iden-
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kirchliches Handeln auf, welches die
Menschen in den verschiedenen Situa-
tionen ihres Lebens als positives Vor-
urteil bestitigt sehen. Wesentlich dafiir

3—\\ Ziel kirchlicher Einrich-
tungen muss es sein, die
grundlegende ldentifika-
tion und Verbundenheit
ihrer Mitarbeiter:innen
aufgrund ihrer eigenen
Uberzeugung und Beru-
fung herauszuarbeiten
und beizubehalten

sind die zahlreichen Mitarbeiter:innen,

wenn sie sich mit den christlichen Wer-
ten bewusst identifizieren kénnen und
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sich mit kirchlichem Handeln verbun-
den wissen. Diese Identifikation wird
durch die personliche Auseinanderset-
zung mit den Werten und Uberzeugun-
gen der Institutionen gescharft und so

im Bewusstsein der Mitarbeiter:innen
verankert. Wesentlich ist es, mithilfe
einer christlichen Organisationskultur
diese Prozesse nachhaltig zu fordern.

Der ,Schwerter Konsent" -

religiose

Bildung als

+Option fur die Armen"?

n Gesellschaft und Wissenschaft wird

dariiber debattiert, inwiefern schuli-
sche Bildung neutral sein sollte. Inten-
siviert wird diese Debatte durch kon-
troverse Auseinandersetzungen zu
politischen Themen wie Migrations-
politik oder CoronamaBnahmen, die
soziale Polarisierungsprozesse zu be-
feuern scheinen. Viele polarisierende
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Themen werden auch im Rahmen re-
ligioser Bildung behandelt. Die Frage,
wie angemessen mit solchen Themen
umzugehen ist, wurde im Mairz 2022
auf einer religionspiddagogischen Ta-
gung diskutiert. Anhand der Themen
Okonomie, Okologie und Antisemitis-
mus wurden Fragen rund um Kontro-
versitit, Positionalitdt und Neutralitit

thematisiert. Diese werden in Deutsch-
land zumeist auf den politikdidakti-
schen Beutelsbacher Konsens bezogen.
Eine Perspektive der Tagung war es, ei-
ne religionspadagogische Variante des
Beutelshacher Konsenses zu entwerfen.
Ein vergleichbares Koordinatensystem
hatte es ndmlich in der Religionspida-
gogik bisher nicht gegeben.
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