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CHRISTLICHES ETHOS DER ARBEIT
Lothar Roos

I. ZUR CHRISTLICHEN SPIRITUALITAT DER ARBEIT

Das menschliche Schaffen in der Welt, wie das menschliche Leben (berhaupt, empfangt seine
christliche Pragung durch die theologischen Tugenden des Glaubens, der Hoffnung und der
Liebe.! Sie geben den Kardinaltugenden der Tapferkeit, der Klugheit, der Gerechtigkeit und
des MaRes eine spezifisch christliche Pragung. Welche christlichen Grundhaltungen und
Einsteilungen ergeben sich in einer solchen Zusammenschau mit Blick auf die menschliche
Arbeit?

1. Glauben an den Sinn der Freiheit

Ging es noch vor 20 Jahren darum, vor naivem Fortschrittsoptimismus zu warnen, so muss
man heute den Angstmachern und Katastrophenmalern entgegentreten, die den Menschen
nicht mehr zutrauen, aus Fehlern zu lernen, das Schlimmste zu verhindern und tatséchlich
Wege ,,von weniger menschlichen zu menschlicheren Lebensbedingungen”? zu finden. Man
kann auch, so sagt Johannes Paul Il. in seiner jlngsten Enzyklika, ,durch Angst,
Unentschlossenheit und im Grunde durch Feigheit siindigen"*. Der Weg zu einer wirklichen
Entwicklung der Volker sei zwar ,ein langer und umstandlicher”, stehe ,unter standiger
Bedrohung" durch die ,,innere Zerbrechlichkeit menschlicher Vorsétze und Taten", dennoch
muisse der Christ ,,den Mut haben, diesen Weg aufzunehmen™ und ,,ihn bis zum Ende zu
gehen” (SRS 38, 1).

Hinter solcher Ermunterung steht die theologische Tugend des Glaubens, verbunden mit der
Kardinaltugend der Tapferkeit. Der Mensch ist nicht gottverlassen, er darf vertrauen in den
Sinn der ihm vom Schépfer geschenkten Freiheit, durch seine Arbeit die Welt zu gestalten.
Gott hat zu diesem Menschen und seiner Aufgabe in dieser Welt ,,ja" gesagt: im Wort der
Schopfung und noch mehr im ,,Wort, das Fleisch geworden ist und unter uns gewohnt hat"
(Joh 1, 14), und in der AusgieBung des Heiligen Geistes in unsere Herzen. Dies befahigt und
beauftragt uns, diese Welt im Sinne des Willens Gottes trotz aller menschlichen Schwache zu
gestalten. Weil Gott ,,ja" sagt zur menschlichen Freiheit, miissen auch wir dazu ,,ja" sagen: zu
unserem Leben - mag es noch so bedroht und oft vergeblich erscheinen; zu unserer Arbeit in
all ihren Formen, in der wir ja erst unser Leben gegen seine stdndige Bedrohung verteidigen
und ihm einen Lebensraum schaffen. Glauben an den Sinn der Freiheit heilt ,,ja" sagen zum
stdndigen Kampf, den der wirtschaftlich Tatige mit stets zu verbessernden Instrumenten
gegen die Knappheit der Guter fihrt; zu dem mihsamen Prozess des gerechteren Ausgleichs
der Chancen und Lasten in unserer Gesellschaft und weltweit; zu dem nervenaufreibenden
Geschaft des Politikers, im Kontext einander widerstreitender Interessen, unvermeidlicher
Polemik, mit viel Unwissen, Halbwissen und Bosheit bei sich und anderen ringend, doch so
etwas wie ein Stiick Ordnung und Recht zu schaffen, das den Menschen ein Leben in Wiirde
leichter ermdglicht. Glauben an den Sinn der Freiheit beféhigt auch, sich am gelungenen
Werk zu freuen und darin Gott fur die empfangene und mit seiner Hilfe gemehrte ,,Frucht der
Erde und der menschlichen Arbeit" zu danken.

! Johannes Paul I1., Enzyklika Laborem exercens (LE) v. 14. September 1981, 24, 1.
2 Paul V1., Enzyklika Populorum progressio (PP) vom 26. Marz 1967, 20.
% Johannes Paul IL, Enzyklika Sollicitudo rei socialis (SRS) vom 30. Dez. 1987, 47, 3.
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Glauben an den Sinn der Freiheit muss und darf sich gerade auch in der Risikobereitschaft
unternehmerischen Handelns zeigen; denn ohne eine solche Haltung bliebe das vom Papst in
seiner jungsten Enzyklika so deutlich herausgestellte ,,Recht auf unternehmerische Initiative”
(SRS 15, 2) ohne Verwirklichung. ,,Soziale Gerechtigkeit kann nicht ohne und erst recht nicht
gegen die Unternehmerschaft verwirklicht werden"*, so sagte der Papst in seiner
denkwirdigen Ansprache anlasslich der BKU-Rom-Wallfahrt am 29. 05. 1989. Dies heif3t
aber auch: Wem die Mdglichkeit und Féhigkeit dazu gegeben ist, der hat nicht nur das Recht,
sondern gerade im Vertrauen in den Sinn der Freiheit die christliche Pflicht, dieses ,,Recht"”
durch seinen personlichen Lebenseinsatz zu verwirklichen.

2. Hoffen gegen die Macht der Bosheit

Die theologische Tugend der Hoffnung néhrt sich aus der Glaubenstiberzeugung, dass Gott
trotz der scheinbaren Ubermacht des Bosen sein Heilsziel mit allen ,Menschen guten
Willens™ erreicht. Gottes gute Macht ist starker als die ,,Mdachte und Gewalten™ (vgl. Eph 6,
12) des Bosen. Er vermag das ,,gute Werk", das in der Annahme des Glaubens in uns
grundgelegt wurde, ,,auch zu vollenden”, wie Paulus an anderer Stelle (Phil 1, 6) sagt. Damit
wird kein billiger Optimismus verbreitet; denn die Hoffnung ist gerade deswegen zusammen
mit dem Glauben eine fundamentale theologische Tugend, weil wir ja auBerlich so wenig
davon sehen, dass wir tatsachlich bereits erlost sind.

Paulus hat das, was unseren Glauben bedroht, in unverganglicher Weise ausgedrickt: ,,Wir
wissen ja, dass die gesamte Schopfung bis zur Stunde seufzt und in Wehen liegt. Und nicht
nur das, auch wir, die wir die Erstlingsgabe des Geistes besitzen, auch wir seufzen in uns
selbst in der Erwartung der Erlésung unseres Leibes" (Rom 8, 22f. ). Dies kann aber gar nicht
anders sein; denn - so fahrt Paulus fort - ,,auf Hoffnung sind wir gerettet. Eine Hoffnung aber,
die man schon erfllt sieht, ist keine Hoffnung. Hoffen wir aber auf das, was wir nicht sehen,
so erwarten wir es in Geduld" (Rom 8, 24f. ). Das griechische Originalwort fir ,,Geduld"
heilt ,,hypomona". Genau Ubersetzt, misste man sagen: darunter stehen bleiben, aushalten,
nicht davonlaufen. Das ist die Frucht der christlichen Hoffnung. Wer von uns splrt nicht, dass
genau damit eine auferst wichtige Antwort auf Versuchungen gegeben wird, die uns im Blick
auf unsere Arbeit, unseren Beruf, unser Lebenswerk allzuoft anfechten? Der Christ, der aus
der Hoffnung lebt, sagt ja zur Wirklichkeit, ohne ihr entweder durch Resignation oder durch
utopisches Denken zu entfliehen. Die Resignation sagt: Es hat alles doch keinen Sinn. Warum
erst anfangen! Die Utopie sagt: Es muss alles anders werden. Warum erst anfangen! Die
grolRen Gesellschaftsutopien der Neuzeit sind deshalb so gefahrlich geworden, weil sie von
einem Menschen ausgehen, wie er sein sollte, und nicht, wie er ist.

Ein realistisches Menschenbild, wie es der biblisch-christliche Glaube in seiner Anthropologie
vorlegt, wei3 um die Suindhaftigkeit und das Versagen des Menschen, kennt aber auch die
guten Kréafte, die in ihm schlummern, und die es mit Gottes Hilfe zu erwecken gilt.
Christliche Hoffnung schldgt so die Briicke zur Kardinaltugend der Klugheit, die in
nlchterner Selbst- und Fremdeinschatzung den Menschen weder (ber- noch unterfordert. Es
ist uns nirgends verheil3en, dass ein ,irdisches Paradies” mdglich ist. Wir sind aber von
unserem christlichen Glauben her immer dazu aufgerufen, mit aller Kraft den ,,Weg von
weniger menschlichen zu menschlicheren Lebensbedingungen™ zu suchen (PP 20), den es
tatsachlich gibt. Der ,,neue Himmel und die neue Erde" ist die endzeitliche Tat Gottes.
Diejenigen aber, die Jesus im Glauben nachfolgen, vermdgen schon jetzt so etwas wie einen
»ersten Umriss der zukunftigen Welt" hervorzubringen, wie Johannes Paul Il. in Laborem

4 BKU-Rundbrief, Sonderausgabe 1989, 2 (vgl. L'Osservatore Romano LXXIX Nr. 126, 4).
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exercens (27, 6) im Anschluss an die Pastoralkonstitution des 11. Vatikanischen Konzils (GS
39, 2) sagt.

Weil in der Mitte des christlichen Glaubens auf das Kreuz die Auferstehung folgt, gilt fir
unsere Arbeit: ,,In der Arbeit entdecken wir immer, dank des Lichtes, das uns von der
Auferstehung Christi her durchdringt, einen Schimmer des neuen Lebens und des neuen
Gutes, gleichsam eine Ankiindigung des, neuen Himmels und der neuen Erde’, die gerade
durch die Mihsal der Arbeit hindurch, dem Menschen und der Welt zuteil werden: durch die
Mihsal — und nie ohne sie” (LE 27, 5). Wer diese Hoffnung zu teilen vermag, fur den
bedeutet die ,,Erwartung einer neuen Erde" keineswegs eine Schwachung seines Einsatzes in
dieser Welt, sondern im Gegenteil die Ermutigung dazu.

Zur theologischen Tugend der Hoffnung gehort auch jene Gelassenheit, die nicht alles selber
»machen" und vollenden will, sondern die humane Fruchtbarkeit des eigenen Lebenswerkes
getrost in Gottes Hand gibt. Dies ist nur mdglich, wenn sich die tagliche Arbeit mit dem
taglichen Gebet verbindet.”

3. Handeln in sozialer Gerechtigkeit und Liebe

Wirtschaften ist nichts anderes als Arbeiten zum Nutzen und Wohl des Menschen unter
Indienstnahme der Produktionsfaktoren Boden (Natur) und Kapital. Was aber der Mensch
braucht, wie er es produziert, und an wen es verteilt wird, entscheidet sich keineswegs von
selbst. Die Grundfrage, wie wirtschafte ich menschengerecht, bekommt im Lichte des
christlichen Glaubens eine spezifische Antwort. Es geht dabei um jene soziale Gerechtigkeit,
die im Lichte der theologischen Tugend der Liebe ihre Vollgestalt findet.

Wie kann eine Ordnung der Arbeit gefunden werden, die der Einmaligkeit und Wirde jeder
Person voll gerecht wird und zugleich die Arbeit des einzelnen in den Dienst einer
menschenwirdigen Entfaltung aller stellt? Genau dies ist das Problem der Gerechtigkeit
innerhalb der Ordnung der Arbeit. Wie kdnnen wir so arbeiten, dass unser Wirtschaften dem
ganzen Menschen und allen Menschen gerecht wird? GemaR christlicher Uberzeugung lasst
sich das VollmaR der Gerechtigkeit nur dann finden, wenn man es im Lichte der
theologischen Tugend der Liebe sucht. Mit dem Begriff Gerechtigkeit ist zundchst eine
Untergrenze markiert, die verfassungsrechtlich in Deutschland erstmals in Artikel 151 der
Weimarer Reichsverfassung so formuliert wurde: ,,Die Ordnung des Wirtschaftslebens muss
den Grundsatzen der Gerechtigkeit mit dem Ziel der Gewahrleistung eines
menschenwirdigen Daseins fur alle entsprechen. In diesen Grenzen ist wirtschaftliche
Freiheit des einzelnen zu sichern. " Daraus folgt schon eine ganze Menge, z. B. dass es nicht
angeht, die menschliche Arbeit als bloRe Ware anzusehen. VVon da aus ware es nur ein Schritt,
vom Okonomischen Tauschwert der menschlichen Arbeit auf die Wirde des arbeitenden
Menschen zu schlieRen.

Dem hélt Laborem exercens als anthropologische Grundaussage im Blick auf die Arbeit
entgegen: ,,Die Wirde der Arbeit wurzelt zutiefst nicht in ihrer objektiven, sondern in ihrer
subjektiven Dimension™ (LE 6, 5). Die Enzyklika bestreitet nicht, dass im Produktionsprozess
und auf dem seine Produkte bewertenden Markt der menschlichen Arbeit immer auch etwas
vom Charakter einer Ware, eines Produktionsmittels anhaftet. Deshalb verstoRt es auch nicht
gegen ihre Wiirde, dass sie ,,irgendwie bewertet und qualifiziert”, also ein Stiick weit dem
»Markt" ausgesetzt und unterschiedlich entlohnt wird. Aber die Arbeit darf nie ,,als bloRes

% Vgl. dazu die Warnung Joseph Kardinal Héffners vor dem ,totalen”" Unternehmer, in: Lothar Roos (Hrsg. ),
Die geistigen Grundlagen des BKU (Gesellschaftspolitische Korrespondenz Nr. 14), Kéln 1989, 18.
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Produktionsmittel" (LE 15, 2) behandelt werden. Die arbeitsrechtliche Konsequenz dieser
ethischen Maxime liegt grundlegend darin, dass alle Arbeitsverhéltnisse vom Personenrecht
und nicht vom ,Sachenrecht” her normiert werden. Der Arbeitsvertrag ist Kkein
»Warenvertrag", sondern ein interpersonelles Rechtsverhaltnis. Hier zeigt sich in besonders
eklatanter Weise die sogenannte ,,Drittwirkung™ der Grundrechte, die alle gesellschaftlichen
Verhaltnisse durchdringt, also auch die Arbeitswelt, und durch die der Arbeitsvertrag nur auf
der Grundlage unveréduerlicher Menschenrechte und daraus abgeleiteter Grundrechte
Gultigkeit haben kann.

Gerechtigkeit fordert nicht nur Mindestgerechtigkeit flr den, der wenig oder nichts auf dem
Markt der Leistungsfahigen anzubieten hat. Ihm kann ja nur geholfen werden, wenn andere,
die mehr zu leisten vermdgen, dies auch tun durfen. Eine verordnete Nivellierung, die jegliche
Leistungsanreize, eine Belohnung des personlichen Erfolgs und der eigenen Anstrengung
ausschliel3t, fuhrt nicht zu einer gleichen Verteilung des Reichtums, sondern der Armut. Und
nicht nur dies, sie fuhrt zur Abschaffung der Freiheit schlechthin, denn Freiheit ist unteilbar.®
Mit untibersehbarer Deutlichkeit hat Johannes Paul Il. in seiner jingsten Enzyklika gerade
diese Seite einer gerechten Ordnung menschlicher Arbeit hervorgehoben. Er nennt es eine
wichtige Ursache von Unterentwicklung, ,,... dass in der heutigen Welt unter anderen Rechten
auch oft das Recht auf unternehmerische Initiative unterdriickt wird. Und doch handelt es sich
um ein wichtiges Recht nicht nur fur den einzelnen, sondern auch fiir das Gemeinwohl. Die
Erfahrung lehrt uns, dass die Leugnung eines solchen Rechtes, und dass seine Einschrankung
im Namen einer angeblichen ,Gleichheit' aller in der Gesellschaft tatsachlich den
Unternehmungsgeist, d. h. die Kreativitat des Blrgers als eines aktiven Subjektes, lahmt oder
sogar zerstort. Als Folge entsteht auf diese Weise nicht so sehr eine echte Gleichheit als
vielmehr eine, Nivellierung nach unten'. Anstelle von schopferischer Eigeninitiative kommt es
zu Passivitat, Abhangigkeit und Unterwerfung unter den birokratischen Apparat” (SRS 15,
2).

Wie aber kdnnen Ungerechtigkeiten sowohl in Richtung einer reinen ,,Ellbogengesellschaft™
wie einer ,,Nivellierung nach unten™ vermieden werden, wodurch in jedem Fall menschliche
Arbeit entwertet und entwirdigt wird? Die klassische Antwort auf die Frage, ob der
Wettbewerb allein die Wirtschaft menschlich gestalten kénne, gibt Pius XI. in Quadragesimo
anno 88: ,,Die Wettbewerbsfreiheit - obwohl innerhalb der gehdrigen Grenzen berechtigt und
von zweifellosem Nutzen — kann aber unmdglich regulatives Prinzip der Wirtschaft sein...
Um segensbringend flr die Menschheit zu sein, bedarf sie selbst kraftvoller Zigelung und
weiser Lenkung; diese Zlgelung und Lenkung kann sie sich aber nicht selbst geben. Hohere
und edlere Kréfte missen es sein, die die wirtschaftliche Macht in strenge und weise Zucht
nehmen: die soziale Gerechtigkeit und die soziale Liebe!" Wenige Jahre spéter kamen -
weithin unabh&ngig von dieser Lehre, aber wohl auch nicht vollig unbeeinflusst davon - die
National6konomen der Freiburger Schule zu ganz ahnlichen Ergebnissen. Daraus ist dann der
Ordnungsstil einer ,,Sozialen Marktwirtschaft” entstanden, die in ihrem Theorieansatz Freiheit
und soziale Gerechtigkeit miteinander verbindet und so der Wiirde der menschlichen Arbeit
sowohl der des Arbeitnehmers wie des selbstdndig Arbeitenden mehr gerecht zu werden
vermag als die ,,Systeme™ eines ,liberalistischen Kapitalismus” und eines ,,marxistischen
Kollektivismus" (vgl. SRS 20, 5)°

® Unter der Uberschrift ,,Personliche Initiative und staatlicher Eingriff in die Wirtschaft" hat dies schon Johannes
XXIII. in Mater et magistra (15. Mai 1961) auf die pragnante Formel gebracht: ,,Wo die Privatinitiative des
einzelnen fehlt, herrscht politisch die Tyrannei" (57).

7 Zum Verhéltnis von Katholischer Soziallehre und ,,Sozialer Marktwirtschaft" vgl. Anton Rauscher, Katholische
Soziallehre und liberale Wirtschaftsauffassung, in: Ders. (Hrsg. ), Selbstinteresse und Gemeinwohl. Beitrage zur
Ordnung der Wirtschaftsgesellschaft, Berlin 1985, 279-318.
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Insofern ist es durchaus hilfreich, wenn man dem klassischen Schema der Formen der
Gerechtigkeit als lustitia commutativa, legalis und distributiva die lustitia socialis hinzufugt.
In Quadragesimo anno wird sie als ,,aequitas” (,,Billigkeit™) und im Anschluss an Thomas v.
Aquin (11274) als ,.dilectio socialis" bezeichnet. In all dem driickt sich die tugendethische
Uberzeugung aus: Um dem Menschen als Mitmenschen gerecht zu werden, bedarf es nicht
nur duBerer, rechtlicher Abgrenzungen, sondern innerer Anteilnahme am Schicksal des
anderen. Adam Smith spricht 1759 in seiner ,, Theory of Moral Sentiments" von ,,fellow
feeling” als ethischer Voraussetzung einer geordneten Entfaltung der Freiheit, die
Franzosische Revolution 1789 von ,fraternité".

Die damit angedeutete Verinnerlichung und Dynamisierung des Gerechtigkeitsverstandnisses
greift der Wirtschaftshirtenbrief der amerikanischen Bischofe vom 13. 11. 1986 auf und gibt
zugleich der lustitia socialis den neuen, auf die heutige Situation seiner Ansicht nach
besonders angepassten Namen ,,kontributive Gerechtigkeit" (,,contributive justice"). Naherhin
bedeutet dies: ,,Die soziale Gerechtigkeit beinhaltet, dass die Menschen die Pflicht zu aktiver
und produktiver Teilnahme am Gesellschaftsleben haben, und dass die Gesellschaft die
Verpflichtung hat, dem einzelnen diese Teilnahme zu ermdglichen” (Nr. 71). ,,Contributive
justice™ bedeutet hier auch, den Leistungsschwachen oder gar Leistungspassiven nicht nur
uber eine zweite Verteilung das zum Existenzminimum NOtige zuzuteilen, sondern sich
darum zu bemihen, sie im Rahmen ihrer Moglichkeiten zu einer Selbstbeteiligung an der
Erwirtschaftung des Sozialproduktes zu befahigen. Gerechtigkeit als Kardinaltugend ist eng
verbunden mit der Tugend des MalRes. Sie verhindert Extreme nach beiden Seiten, die totale
Verarmung und den Luxus. lhre eigentlich christliche Kraft erh&lt sie aus der theologischen
Tugend der Liebe. Diese ist die dankbare Antwort des Christen auf das Geschenk seines
Daseins und noch mehr seiner Erlosung. Ebendies fiihrt zu einer Antwort, die Solidaritat des
Starken mit dem Schwachen bedeutet, des Leistungsfahigen mit dem Ohnmadchtigen, des
Reichen mit dem Armen, des Gesunden mit dem Kranken, des Unbehinderten mit dem
Behinderten.

Diese Solidaritat findet ihre tiefste Begriindung darin, dass sich Gott in Jesus Christus mit
dem geringsten seiner Bruder und Schwestern identifiziert hat.

4. Menschliche Arbeit im Lichte von Schépfung, Stnde, Erlésung und
Vollendung

Der glaubende Mensch sieht seine Arbeit einbezogen in das alle und alles umfassende
Heilshandeln Gottes am Menschen und mit dem Menschen. Arbeit wird so zun&chst
Teilnahme ,,am Werk des Schopfers" (LE 25). Wer glaubt, dass der Mensch kein
Zufallsprodukt ist, sondern einen Schopfer hat, der ihn in diese Welt hineingerufen hat, der
weil, dass ihm eine sinnvolle Freiheit der Weltgestaltung gegeben ist. Er sagt deshalb Ja auch
zu den vielféaltigen Anforderungen und Belastungen seiner Arbeit. Er sieht sich von Gottes
Vorsehung in Verhaltnisse gerufen, die er sich nicht selbst ausgewahlt hat, sei es in seiner
persdnlichen Umgebung, sei es an einem bestimmten geschichtlich-gesellschaftlichen Ort. Er
sagt deshalb Ja auch zu einfacher oder zu psychisch schwieriger Arbeit wie etwa der Pflege
schwer kranker oder geistig behinderter Menschen. Er begreift seine Arbeit als Beitrag zum
Ausbau der Schopfung Gottes im Dienst an allen Menschen.

Er weil aber auch, dass die menschliche Arbeit unter dem ,,Fluch der Sunde" (LE 27) liegt; er
kennt das Bibelwort ,,Im Schweil3e deines Angesichtes sollst du dein Brot verdienen™, und er
bejaht es und damit die Last der Arbeit als Mdéglichkeit, sich geistig mit dem Siihnetod Jesu
am Kreuz zu vereinen. ,,Im Licht von Christi Kreuz und Auferstehung" wird die Arbeit gerade
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in ihrer Mihsal zur ,liebenden Teilnahme an jenem Werk, fur das Christus gekommen ist"
(LE 27). Die biblische Urgeschichte macht deutlich auf die Gefahr der Siinde des Menschen
im Vollzug seiner Arbeit aufmerksam. Inwieweit Neid und Missgunst, die zum Brudermord
fihren, auch im unterschiedlichen Arbeitserfolg (vgl. Gen 4, 1-8) ihren Anlass haben, wird
zumindest indirekt mit ausgesagt.

In der Erzdhlung tber den Turmbau zu Babel (Gen 11, 1 -9) weist die Bibel drastisch hin auf
den ,,Rausch des Selbstruhms". Der Turmbau zu Babel will sagen: Wenn sich die Menschen
in ihrem Schaffen von Gott l6sen, dann endet dies bei der Selbstzerstorung menschlicher
Gesellschaft: Die Menschen verstehen einander nicht mehr, der Grundwertkonsens ist zer-
fallen. Deswegen konnen sie auch nicht mehr zusammenarbeiten und den Turm vollenden.
Durch die Siinde des Abfalls von Gott werden die Menschen einander fremd, wird ihre Arbeit
»entfremdet”, Kultur zerstort bzw. verunmaglicht.

Im Lichte der Erlosung durch Jesus Christus wird dieser Unheilszusammenhang
durchbrochen. Die Arbeit ist ,,im Glauben und in der Liebe getan — nie vergeblich". Der
Mensch vermag durch seine Arbeit zwar kein ,,irdisches Paradies™ zu schaffen, aber in der
Kraft des Glaubens und der Liebe zumindest durch sie ,,einen Schimmer des neuen Lebens
und des neuen Gutes" sichtbar zu machen, das Gott am Ende der Zeit einmal in seiner
Vollgestalt schenken wird. Der erléste Mensch arbeitet darum voll Hoffnung. Jeder humane
Fortschritt in dieser Welt wird nur ,,durch die Muhsal der Arbeit hindurch dem Menschen und
der Welt zuteil” (LE 27, 5). Dies setzt freilich voraus, dass die Arbeit innerhalb einer Ordnung
vollzogen wird, die sich der ,briderlichen Gemeinschaft* (GS 27, 7; 39, 3), ,,groRerer
Gerechtigkeit”, ,,humanerer Gestaltung der sozialen Beziehungen™ (LE 26, 6) verpflichtet
weil3. Insofern alle diese hohen Werte ,,nie ohne die Arbeit" (LE 27, 5) erstrebt und
verwirklicht werden kdnnen, fallt ihr Glanz auf die menschliche Arbeit zurtick, auch in ihrer
allereinfachsten Form, sofern sie zur Verwirklichung dieser Werte unverzichtbar ist.

5. Das Ja zur Last der Arbeit

Man kann heute gelegentlich héren: Arbeit muss Spall machen! Dies ist zwar nicht immer
wortlich so gemeint, aber dennoch eine recht oberflachliche Antwort auf die schwierige Frage
nach der Last der Arbeit. Jeder arbeitende Mensch, gleich weichen Beruf er hat oder in
welcher ,,Stellung™ innerhalb einer Betriebshierarchie er sich befindet, weil3, dass Arbeit nie
reine ,,Lust" sein kann, sondern immer auch ,,Last" bedeutet. Wir arbeiten nicht zum SpaR.
Arbeit kann und soll ,,Freude machen”, vielleicht noch besser: Wir sollen mit ihr — trotz aller
Last — innerlich zufrieden sein kénnen. Wir kennen aber auch die Redensart: ,,Der ist mit
nichts zufrieden!" Hinter einer solchen Haltung steht meist ein Daseinsgefihl, das die
Grenzen und Bedingtheiten des menschlichen Lebens nicht akzeptiert. Es gibt Arbeitslast und
Arbeitsleid aufgrund menschlicher Ungerechtigkeit. Darum geht es hier nicht,
Ungerechtigkeit ist zu beseitigen. Aber auch wenn dies vollstandig gelungen waére, bliebe
damit die Arbeit immer noch eine Last. So sehr wir uns am gelungenen Werk erfreuen
kdnnen, so sehr leiden wir darunter, dass es recht selten die voll gelungene Arbeit gibt.

Man konnte sich ja ein Leben vorstellen, in dem man nicht arbeiten muss, wie es uns das
Marchen vom Schlaraffenland zeigt. Wir kdnnen uns auch fragen: Warum bin ich in diese
Gesellschaft, in diese Zeit hineingeboren, mit diesen Fahigkeiten aber auch Fehlern, die ich
habe, mit diesen historischen Umstadnden und Zufalligkeiten, unter denen ich leben muss. Es
gibt geschichtliche und personliche ,,Situationen™, die zwar rein theoretisch anders sein
kdnnten, an denen man aber konkret nichts &ndern kann. Auf diese VVorgegebenheiten kann
man sehr unterschiedlich reagieren. Man kann dariiber dauernd unzufrieden sein, man kann
aber auch das, was man nicht andern kann, akzeptieren. Weil uns Gott so geschaffen hat, weil
11



wir, auch wenn uns der letzte Durchblick fehlt, der Uberzeugung sein konnen, dass diese Welt
und unser Leben, so wie es von Gott geschaffen ist, ,,gut" geschaffen ist, wie es der
Schopfungsbericht sagt (vgl. Gen 1). Ich kann mein Leben, meine Arbeit, die Welt wie sie ist,
bewusst annehmen oder verfluchen. Weil der Glaubende die konkreten Bedingungen seiner
menschlichen Natur, aber auch sein personliches ,,Schicksal” aus Gottes Schopferhand und
liebender Vorsehung annimmt, vermag er die Arbeit trotz ihrer ,,driickenden Mihe" als etwas
fir ihn Wertvolles zu betrachten. Thomas von Aquin nennt die Arbeit deshalb ein ,,bonum
arduum®, etwas fur uns Hartes, aber trotzdem Gutes — ein Gedanke, den Johannes Paul IlI. in
Laborem exercens 9, 3 aufgreift.

Es gehort zur Wurde des Menschen, einer widerspenstigen Umwelt die eigene Existenz
abzuringen und seine Kréfte dabei zu verbrauchen, um dadurch fir sich und andere die
6konomischen Voraussetzungen menschlicher Kultur zu schaffen und zu erhalten. Durch
seine Arbeit nicht nur sich selbst zu erhalten, sondern auch anderen zu dienen, fir die man vor
Gott Verantwortung empfindet, ja die Arbeit als Dienst am Gemeinwohl und an der
menschlichen Kultur zu begreifen (vgl. LE 10), ist die Frucht eines Glaubens, der
menschliche und menschheitliche Existenz nicht als Produkt eines Zufalls betrachtet, sondern
sich von Gott zur Arbeit berufen und in die Verantwortung genommen weil3. Der christlich
Glaubende sagt Ja zum Leben, wie es ist, und damit auch zur unausweichlichen Last der
Arbeit.

6. Die personale Wirde jeder Arbeit

Wir sahen bereits, dass Johannes Paul Il. zwischen der ,,subjektiven” und der ,,objektiven™
Dimension der Arbeit unterscheidet. Die objektive Dimension der Arbeit ergibt sich aus dem
Marktwert der Arbeitsprodukte, die im

Geflecht einer Volks- und Weltwirtschaft zu einem bestimmten Preis ausgetauscht werden. Es
ist ein naheliegender Fehlschluss, die Wirde der menschlichen Arbeit primar nach diesem
Tauschwert zu bemessen. Dass wir dies oft unbewusst tun, verrét unsere Sprache, wenn wir
etwa von ,niedriger, unqualifizierter Arbeit" sprechen, von , Arbeits-Kraften" oder - wie
gelegentlich Bundesligatrainer - von ,Spieler-Material”. Das ist zwar meist nicht bose
gemeint, verrdt aber doch eine gewisse Gefahr, namlich den Menschen nach dem
,»rauschwert"” seiner Arbeit einzuschétzen. Dies verstof3it aber gegen die gleiche Wirde aller
Menschen. Da der Mensch stets als ,,Person” arbeitet, mussen seine Handlungen ,,unabhédngig
von ihrem objektiven Inhalt... alle der Verwirklichung seines Menschseins dienen™ (LE 6).
Der Papst ist dabei keineswegs der schwérmerischen Ansicht, dass der subjektive Wert der
Arbeit zugleich die Grundlage fur die Entlohnung der Arbeitsleistung sein kann. Ausdrucklich
heif3t es, ,,damit soll nicht gesagt sein, dass die menschliche Arbeit objektiv verstanden, nicht
irgendwie bewertet und qualifiziert werden konne oder diirfe, sondern lediglich, dass die erste
Grundlage fur den Wert der Arbeit der Mensch selbst ist, ihr Subjekt"” (ebd. ).

Das christliche Menschenbild weist also das grundlegende Missverstandnis zuriick, als ob
man aufgrund des unterschiedlichen objektiven Wertes verschiedener Arbeiten auch die
personale Wirde des einzelnen arbeitenden Menschen analog dazu unterschiedlich
einschétzen und die Menschen entsprechend unterschiedlich bewerten und behandeln dirfte.
Positiv folgt daraus: Behandle jeden Menschen, auch wenn seine Arbeit noch so einfach und
im gewohnlichen Vorurteil anderer ,,ge4chtet” (LE 6) wére, nach dem subjektiven Wert seiner
Arbeit, nach dem personlichen, menschlichen Einsatz, der hinter seinem Arbeitswillen und
seinem konkreten Tun steht. Wiirden wir so handeln, dann kénnte es so etwas wie ,,gedchtete
Arbeit" Gberhaupt nicht geben.
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7. Ungleichheit, Arbeitsteilung und Solidaritat

Die gleiche personale Wirde jeder Arbeit besagt nicht, dass jeder Mensch die gleichen
Fahigkeiten hat. Es gehort zum geschopflichen ja zum menschlichen Leben wie es ist, dass
wir unterschiedliche Begabungen, Leistungsfahigkeiten, Willenskréfte in den verschiedenen
Menschen akzeptieren, auch wenn wir nicht wissen, warum Gott die Menschen eben so
»ungleich™ geschaffen hat. Daraus ergibt sich auch, dass die ,,Arbeitsteilung™ — zumindest in
bestimmter Hinsicht — nicht der Wirde des Menschen widerspricht, wie dies Karl Marx
gemeint hat. Entscheidend aber ist, wie wir mit Ungleichheit und Arbeitsteilung umgehen.

Die christliche Antwort darauf ist das Prinzip der Solidaritat. Es geht vom Faktum der
Ungleichheit aus und fragt, wie dennoch ein Zusammenwirken alier so moglich wird, dass die
Wirde jedes einzelnen beachtet bleibt. Karl Marx ist mit dem Ziel angetreten, die
Arbeitsteilung und jegliche Ungleichheit am Ende abzuschaffen. Die Utopie eines ,.freien
Reiches der Arbeit", in dem jeder je nach Lust und Laune tut, was seiner
»Selbstverwirklichung™ am besten dient, endete in einem ,,Sklavenhaus”, das die grofiten
Ungleichheiten hervorgebracht hat, die es je in einer Gesellschaft gab. Solidaritidt dagegen
bedeutet ein Umgang mit Ungleichheit, der diese innerhalb eines bestimmten
Spannungsbogens akzeptiert, ohne sie indes einfach auf sich beruhen zu lassen. Dies hat
mehrere Konsequenzen: Zum einen heif3t dies Ablehnung aller Diskriminierungen aufgrund
von Geschlecht, Rasse, Religion, vélkischer Zugehdrigkeit usw. Man kodnnte auch sagen:
gleicher Lohn fur gleiche Arbeit. Sodann heif3t Solidaritat: Jeder muss wenigstens einen so
hohen Lohn bzw. entsprechende solidarische Transferleistungen erhalten, dass er ein Leben in
Wirde fuhren kann. Nach christlicher Auffassung, die ja den Menschen nie als isoliertes
Individuum betrachtet, bedeutet dies ein familiengerechtes Einkommen als Solidaritats-
forderung.

Weiter bedeutet Solidaritdt: Wem mehr Talente geschenkt wurden, der hat auch die Pflicht,
entsprechend mehr zu leisten. Ungleichheiten der Begabung und der Lebensschicksale kdnnen
und sollen dadurch gemildert werden, dass der Starkere fiir den Schwacheren, der Gesunde
fir den Kranken, der Unbehinderte fir den Behinderten in der Weise mitsorgt, dass er von
seinem hoheren Arbeitsertrag einen Teil fiir einen solidarischen Ausgleich zur Verfiigung
stellt. Dies geschieht heute nicht Gber den Weg der privaten Mildtatigkeit, sondern zu einem
erheblichen Teil Uber die Sozialversicherung und andere Formen der solidarischen Hilfe.
Insbesondere werden auf diese Weise die groflen Risiken des Arbeitslebens: Krankheit,
Unfall, altersbedingte Arbeitsunfahigkeit und Arbeitslosigkeit nicht mehr nur dem einzelnen
aufgebirdet, sondern in einem erheblichen Umfang von allen getragen.

Endlich bedeutet Solidaritét, dass die aufgrund der Trennung von Arbeit und Kapital und den
sich daraus ergebenden unterschiedlichen Funktionen der Eigentiimer, der Unternehmer und
der Mitarbeiter sich ergebenden Ungleichheiten funktionaler Art die solidarische
Partnerschaft aller im Unternehmen Té&tigen nicht aufheben durfen. Trotz der Ungleichheit der
Beféahigungen, trotz der Unterschiedlichkeit der genannten Funktionen, bedeutet arbeitsteilige
Solidaritat, dass alle in einem Unternehmen arbeitenden Menschen und die mit ihm in
Geschaftsbeziehung Stehenden in bestimmter Hinsicht ,jin einem Boot sitzen". Der
amerikanische Wirtschaftshirtenbrief driickt dies sehr einfach, aber zutreffend aus, wenn er
sagt: ,jedes Unternehmen... hangt in seinem wirtschaftlichen Erfolg von verschiedenen
Einzelpersonen und Gruppen ab: Arbeitnehmern, Managern, Eigentimern bzw. Aktionaren,
Lieferanten, Kunden, Kreditgebern, der ortlichen Gemeinde und dem groReren
gesellschaftlichen Umfeld. Alle diese Beteiligten leisten einen Beitrag zum Unternehmen, und
alle nehmen teil an seinem Risiko zu wachsen oder unterzugehen™ (298).
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Aus einer solchen Sicht ergibt sich sozialethisch zunédchst die Absage an alle totalen
Konflikttheorien, insbesondere an die Idee des Klassenhasses und Klassenkampfes. Positiv
bedeutet dies ,,partnerschaftliche Partizipation aller im Unternehmen™. Dies bezieht sich
einerseits auf ein moglichst hohes MaR an Information, Weiterbildung, Mitverantwortung und
Mitbestimmung aller im Unternehmen Tatigen, ohne freilich die je einzelnen Aufgaben und
Rechte, etwa die des Eigentums, auszuhdhlen. Es bedeutet weiter das Ziel, diese Partizipation
auch im Bereich von Miteigentumsrechten anzustreben. Ziel all dieser Bemiihungen sollte
eine betriebliche Arbeitsweit sein, in der jeder zu Recht das Bewusstsein haben kann, nicht
unter ,.entfremdeten” Verhaltnissen, sondern im ,,eigenen Bereich zu arbeiten” (in re propria
laborare — LE 15, 2).
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I1. SOZIALETHISCHE ASPEKTE EINER VERANDERTEN ARBEITS-
KULTUR

Zwei wichtige Verdnderungen geben uns heute Anlass zur Suche nach einer ,neuen”
Arbeitskultur: Zum einen haben wir aufgrund einer ungeheuer effektiven Wirtschaft mit einer
friher kaum geahnten Produktivitdt von Arbeit und Kapital unsere Freiheitsspielrdume so
ausgeweitet, dass die Frage, wofiir wir noch anstrengender arbeiten sollen, durchaus
berechtigt ist. Zum anderen spuren wir gerade deshalb auch deutlicher manche Preise unseres
Wohlstands, die wir friher selbstverstandlich bezahlt haben, die uns aber angesichts des
erreichten Niveaus problematisch erscheinen. Damit verbindet sich auch die Frage, unter
weichen Bedingungen langfristig ein ethisch positiv qualifizierter wirtschaftlicher Wohlstand
gewahrt werden kann. In welchen Wertbereichen entscheidet sich die Frage, ob der einzelne
in seinem beruflichen Alltag die Anforderungen der Sache und die Anspriche an ein
wertorientiertes und christlich sinnvolles Leben produktiv vereinbaren kann?

1. Formen der Arbeit und ihre Bedeutung

Wie setzt sich die heute fiir unser Leben notwendige und sinnvolle Arbeit zusammen, und
worin liegt die Bedeutung der unterschiedlichen Formen der Arbeit?

a) Die Erwerbsarbeit

Es ist jene Arbeit, die wir vornehmlich als solche bezeichnen. Sie bringt uns das Geld, das wir
»verdienen” muissen, um die Bedirfnisse unseres Lebens tkonomisch abzusichern. Genauso
wichtig ist aber auch das ,,Ansehen”, das sich meistens mit der Erwerbsarbeit oder — wie
man auch sagt - ,,Berufsarbeit” verbindet. Wer eine anspruchsvolle, gut bezahlte Arbeit tut,
steht in hohem Ansehen. Die weniger qualifizierte und auch entsprechend geringer entlohnte
Arbeit bringt auch weniger Ansehen. Arbeitslosigkeit oder gar freiwilliges Nichtstun fuhren
schnell zum Verfall des Ansehens.

b) Die Fortbildungsarbeit

Obwohl dies nicht tblich ist, muss man zur Erwerbsarbeit eigentlich auch die zunehmend fur
immer mehr Menschen zur Erhaltung ihrer erwerbsberuflichen Qualifizierung unumgangliche
Fortbildungsarbeit rechnen. Wer sich nicht fortbildet, gehort zu den ,,Risikogruppen™ der
Arbeitslosenstatistik. Rund die Halfte der Arbeitslosen ist deshalb in diesen Zustand
gekommen, weil er ,nicht qualifiziert" ist, also sich nicht fortgebildet hat oder die heute
erwartete und notige Grundausbildung nie besall. Fortbildungsarbeit und die dazu
aufzuwendende Zeit und psychische Energie ist ein wesentliches Moment einer Erwerbsarbeit
unter modernen Bedingungen. Sie wird auch mit aufsteigender Betriebshierarchie mehr oder
weniger zur permanenten Pflicht gemacht. Viele Menschen sind aber vollig unabhéngig
davon mit Fortbildungsarbeit beschéftigt, entweder weil sie sich im eigenen Beruf hoher
qualifizieren wollen, oder weil sie einen anderen Beruf suchen, der sie mehr befriedigt, der
aber eine hohe Bildungshiirde vor dem Betreffenden aufbaut. Das lebenslange Lernen wird
fur immer mehr Menschen zum Normalfall.

c) Die Familienarbeit
Erwerbsarbeit und die sie sichernde Fortbildungsarbeit bringen und sichern Einkommen und
verschaffen Ansehen. Sie nehmen aber allenfalls die Hélfte der von uns geleisteten Arbeit ein.
Das zweite grolie Teilstlick aus dem ,,Kuchen" Arbeit ist die Familienarbeit, insbesondere als
Erziehungs- und Pflegearbeit. Sie bringt zwar kein Geld, aber spart Geld, je nach Qualitat
sogar nicht unerheblich. Merkwurdigerweise vermittelt sie aber kaum Ansehen, obwohl sie im
erheblichen MaRe, vielfach sogar mehr als die Erwerbsarbeit fir unsere Lebensqualitat sorgt.

15



Sie sichert die Grundlagen der 6konomischen Erwerbsarbeit, indem sie Kindern, die spater
einmal in die Erwerbsarbeit gehen, das Leben schenkt, sie erzieht und ihnen damit jene
»Zweite Natur" Uber die Weitergabe der grundlegenden Werte vermittelt, ohne die die
Arbeitswelt im Erwerbssektor gar nicht existieren kénnte. Es wurde einmal berechnet, dass
der Wert aller in der Familie geleisteten Arbeitsstunden pro Jahr, auf einen durchschnittlichen
Stundenlohn umgerechnet, den Wert von insgesamt 1100 Mrd. ergeben wirde. Setzt man
diese Zahl in Relation zum erwerbswirtschaftlich erzielten Volkseinkommen
(Nettosozialprodukt von derzeit ca. 1700 Mrd.), so betrégt der Wert der Familienarbeit ca. %
(64, 7%) der Erwerbsarbeit. Veranschlagt man die Erwerbs- und Fortbildungsarbeit mit 50%
am Gesamtvolumen aller Formen der Arbeit, dann werden weitere ca. 35% unserer
Gesamtarbeit in der Familie verrichtet.

d) Die Eigenarbeit

Von der Familienarbeit nochmals zu unterscheiden ist die Eigenarbeit, die Geld spart und
geldwerte Leistungen in verschiedenster Form erstellt. VVor einiger Zeit vertffentlichte eine
Automobilzeitschrift die Zahl, dass nur 40% der Autowartungsarbeiten in den
Reparaturwerkstétten durchgefuhrt wirden, 60% also in Eigenarbeit. In diesem Eigenbereich
werden nicht nur bedeutende Werte geschaffen, hier ist vor allem ein Feld, wo die Menschen
mit Lust und Freude eigenbestimmt und unmittelbar bedarfsorientiert arbeiten. Und sie tun
dies in einem so groRen Umfang, dass manchmal dadurch die flr die Erwerbsarbeit nétige
Arbeitskraft beeintrachtigt wird, insbesondere dann, wenn die Urlaubszeit fur die Eigenarbeit
verwendet wird. Zur Eigenarbeit gehort auch die ,,Nachbarschaftshilfe”, die gerade in
landlichen Gegenden informell quasi genossenschaftlich organisiert ist und sich an der Grenze
zwischen erlaubter und nicht erlaubter Schwarzarbeit bewegt.

e) Die freie Sozialarbeit
Sie gewinnt verstarkt an Bedeutung. Ein GroRteil der professionellen caritativen Arbeit
kdnnte nicht zum Ziel gelangen, wirde sie nicht von freiwilligen Helfergruppen unterstitzt.
Viele Behinderte, die sonst in stationdrer Behandlung versorgt werden mussten, kdnnen Dank
von Selbsthilfegruppen und freier Sozialarbeit anderer in ihrem Haushalt selbstandig leben.
Hierzu gehort auch all' das, was an ehrenamtlicher ,,Arbeit” in ,,weltlichen” und ,religiésen”
Gruppen, Gemeinschaften, Vereinen, Verbanden getan wird.

Der Stddeutsche Rundfunk bezifferte im Juli 1990 in der Sendung ,,Journal am Morgen™ den
»Wert" der freien Sozialarbeit, sofern man ihn entgelten misste, auf ca. 20 Mrd. pro Jahr,
wobei unklar blieb, wieweit dieser Begriff hier gefasst wurde. Diese Angabe entspricht
ziemlich genau der in unserer Graphik geschatzten Zahl von 5% am Wertschopfungsanteil der
Gesamtarbeit. Denn wenn man das erwerbswirtschaftlich gewonnene und in der offiziellen
Bruttosozialproduktsrechnung ausgewiesene Ergebnis mit ca. 2000 Mrd. DM berechnet und
den Wert der Nichterwerbsarbeit (die untere Halfte des Kreises unserer Graphik) ebenso hoch
einstuft, dann entfallen tatsachlich auf die freie Sozialarbeit ca. 5% des
Gesamtarbeitsvolumens. Die hier angegebenen Zahlen sind im Ubrigen geschitzte Anteile der
unterschiedlichen Formen der Arbeit, die aus verschiedenen Quellen resultierend abgeglichen
wurden.
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2. Das Beziehungsgeflige Erwerbsarbeit — Familienarbeit - Eigenarbeit —
Freizeit

Es wird uns immer mehr bewusst, dass die Errungenschaften der Industriegesellschaft, denen
wir unseren Wohlstand verdanken, zu einem betréchtlichen Teil mit Opfern erkauft wurden,
die der Familie aufgebirdet wurden. Es ist erstaunlich, was die Familien vom Beginn der
Industriegesellschaft bis heute geleistet und ausgehalten haben. Die gesamte Arbeitswelt und
damit unsere hochentwickelte, duflerst effiziente und reiche Industrie- und
Dienstleistungsgesellschaft lebte und lebt bis jetzt von jenen humane Ressourcen, die bisher
von der Familie vorgehalten wurden, deren Bestand jedoch einer gefdhrlichen Erosion
ausgesetzt erscheint. Das vielleicht signifikanteste Anzeichen dafir ist die Tatsache, dass
viele Ehepaare —von den ,,ohne Trauschein Zusammenlebenden” ganz absehen - seit 1975
offensichtlich nicht mehr bereit sind, das Leben weiterzugeben, und wir so immer deutlicher
zu einer Uberalterten bzw. sterbenden Gesellschaft werden. Dies hat verschiedene Ursachen,
hangt aber nicht zuletzt damit zusammen, dass die fur das wirtschaftlich-gesellschaftliche
Gesamtsystem grundlegende Erziehungsarbeit und die immer wichtiger werdende
Pflegearbeit, die bis dato bis zu 90% in der Familie geschieht, weder finanziell genligend
honoriert noch entsprechend gesellschaftlich geachtet werden.

Hand in Hand damit geht ein zweiter Faktor: Mit der Reduzierung der flr eine angemessene
Existenz notwendigen Erwerbsarbeitszeit sind die in ihrer 6konomischen Bedeutung und in
ihrer Lebensqualitét als Erziehungs- und Pflegearbeit bisher unterschatzte Familienarbeit, die

17



in Eigenarbeit als handwerkliche, gartnerische und im Dienstleistungsbereich erbrachten
Leistungen (Schattenwirtschaft) und der Bereich der freien ehrenamtlichen Sozialarbeit im
Vergleich zur beruflichen Erwerbsarbeit in ihrer humanen Bedeutung aufgewertet worden.
Weitgehend in der Familie geleistet und von ihr verkraftet werden muss auch die fur immer
mehr Menschen zur Sicherung ihrer beruflichen Eixtenz lebenslang zu erbringende
Fortbildungsarbeit. Dies alles zeigt, dass wir keineswegs in einer totalen ,,Freizeitgesellschaft"
leben und die berufliche Tatigkeit an den Rand gertickt wére. Aber es steigen die
Anforderungen hinsichtlich der Kompatibilitdt von Berufsarbeit, Fortbildungsarbeit,
Familienarbeit, Eigenarbeit aulerhalb des Berufs, freiwilliger Sozialarbeit und
Freizeitaktivitaten.

Ein wesentlicher, vielleicht der wichtigste Faktor bei all dem sind die verénderten
Rollenvorstellungen der Frau, die eine neue Synthese von Arbeitswelt und Familie unter
besonderer Beriicksichtigung der Bediirfnisse der Frauen erfordern.® Da umgekehrt die
Wirtschaft, vor allem in unserer Dienstleistungsgesellschaft, aber auch die Familie, sofern sie
uberleben soll, besonders im Bereich der Erziehungs- und Pflegeleistungen in besonderer
Weise der Frauen bedarf, missen hier neue Zuordnungen und Gleichgewichte gesucht
werden, die flr die heutige und morgige Lebensqualitat von hochster Bedeutung sind. Anders
gesprochen: Wir sind reich genug und verfiigen auch (ber die notigen kybernetischen
Fahigkeiten, um hier zu Innovationen zu kommen, die allerdings deutlich mehr Flexibilitét
und Kreativitat als bisher sowohl auf Seiten des Arbeitnehmers wie auch im
unternehmerischen Fuhrungsverhalten verlangen.

3. Erwerbsarbeit der Frau: Warnung vor einem falschen Leitbild

Um eines der vorher angedeuteten Probleme ndherhin zu beleuchten, sei auf die besondere
Situation der Frau hingewiesen. Es ist klar, eine bessere Synthese von Familie und
Arbeitswelt kann nur dann gelingen, wenn dies unter besonderer Beriicksichtigung des
heutigen Bewusstseins und der Erwartungen der Frau neu durchdacht und anders als bisher
gelebt wird. Im Augenblick zeichnen sich hier eher eine Fille von neuen Belastungen ab.
Wenn wir uns ihnen aber mit den richtigen ethischen VVorgaben und einer kreativen Phantasie
stellen, dann liegen hier durchaus Chancen vor, die Situation der Frau zu verbessern, ohne
dass dies zu Lasten der Ehe und vor allem der Familie geht.

Freilich sollte man sich dabei nicht in die Tasche ligen. Wenn etwa die Tatsache, dass in der
DDR gegenwartig 80% der Frauen im Erwerbsalter auch erwerbstétig sind und dies als eine
besondere ,,sozialistische Errungenschaft" angepriesen wird, die man jetzt schleunigst ,,im
Westen" nachzuholen habe, dann ist hier vor einem falschen Leitbild zu warnen.
Ungluckliche Entscheidungen in diesem Bereich kdnnen genau jene Werte in Gefahr bringen,
die man eigentlich erstrebt.

Es sei hier an die alte Unterscheidung des Sozialethikers Dietrich von Hildebrandt zwischen
dem ,,primaren” und dem ,,sekundaren" Beruf erinnert.® Uber der Erwerbsarbeit — so seine
Position —, die der Mensch zur wirtschaftlichen Daseinssicherung austiben muss, stehe die
primére Berufung des Menschen, seine Welt in ihren mitmenschlichen Beziigen aufzubauen.
Gegeniiber diesem ,,primédren Beruf", der sich in der Grindung einer Familie und der
lebenslangen Sorge fur sie, in der Mitwirkung beim Aufbau der Daseinserhaltung der tbrigen
sozialen Institutionen, in der Pflege der musischen Fahigkeit des Menschen und im

8 Vgl. dazu Pia Rumler-Detzel, Wandel in den Familienstrukturen. Rollenverteilung zwischen Mann und Frau,
hrsg. vom BKU (Gesellschaftspolitische Korrespondenz Heft 1 2), Bonn 1987.
° Dietrich v. Hildebrandt, Das katholische Berufsethos, Augsburg 1931.
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Kulturschaffen im engeren Sinn, schlie8lich in Feier und religiosem Kultus dufert, habe der
,,sekundare Beruf", also die Erwerbsarbeit, nur Dienstfunktion.

Von Hildebrandt hat damit schon friihzeitig eine immer aktuellere Forderung formuliert,
namlich auf der Ebene gesamtmenschlicher Sinnfindung der Erwerbsarbeit den ihr
gebiihrenden (und nicht einen groReren) Stellenwert zuzuteilen. In der ersten Hélfte unseres
Jahrhunderts hatte eine solche Forderung vielleicht etwas weltfremd geklungen, wenn man
die damaligen Arbeitsverhéltnisse und Verdienste in einer Zeit wirtschaftlicher Rezession
bedenkt. Heute, wo wir mit viel weniger Arbeit einen viel héheren Lebensstandard
erwirtschaftet haben, sind wir merkwirdigerweise fast noch weiter von ihrer Realisierung
entfernt.

Dies hat verschiedene Ursachen: Zum einen mdchten wir uns eben einen laufend
steigerungsfahigen Lebensstandard leisten und sind bisher kaum bereit, trotz anderslautender
Erkenntnis sinnvolle personliche, soziale und (human-)6kologische Grenzen dieses Strebens
zu akzeptieren. Zum anderen erzeugt das Verhalten vieler Manner, vielleicht sogar ihrer
Mehrzahl, bei vielen Frauen den Verdacht, dass die Familienarbeit, die sie leisten, im
Vergleich zur reguldren Erwerbsarbeit wohl doch geringer geachtet wird. SchlieBlich
verschafft nach wie vor offensichtlich doch nur die ,,qualifizierte” Erwerbsarbeit unmittelbar
greifbares soziales Ansehen; endlich — und vielleicht ist dies der wichtigste Aspekt —
werden die gesellschaftlichen Leistungen der Familienarbeit, insbesondere ihre Bedeutung fiir
das Sozialbudget, in der Organisation unseres Sozialstaats immer noch unterbewertet. Dies
gilt insbesondere fir die Leistung der Kindererziehung, die im Rentenrecht nur sehr gering bis
Uberhaupt nicht berlcksichtigt wird. Dies gilt ferner fur die Pflege von Schwer- und
Schwerstbehinderten im internen Raum der Familie.

Es ist also sehr die Frage, ob wir nicht das gewinschte Ziel einer wirklichen
Gleichberechtigung der Frau und einer groReren Humanisierung des Verhaltnisses von Arbeit
und Familie wiederum auf dem falschen Weg zu erreichen suchen, namlich durch die
bedenkenlose Ausweitung der Erwerbsarbeit der Frau und Mutter. Damit lage man zwar
vordergriindig und kurzfristig im Trend der Zeit, wirde aber mittel- und langfristig die
Probleme verscharfen und einen entscheidenden Humanisierungsverlust in Kauf nehmen. Der
Weg zur kinderlosen Gesellschaft und zum Pflegenotstand - beides zeichnet sich schon jetzt
deutlich ab und ldsst sich statistisch ziemlich genau vorausberechnen — ware bei
entsprechend langer Laufzeit des Problems programmiert.

Das Abladen aller Probleme auf den sekundaren Beruf der Mutter bedeutet ein Sich-Driicken
vor jener ,sozialen Aufwertung der mutterlichen Aufgaben™, von der Johannes Paul Il. in
Laborem exercens spricht. Der Papst setzt sich ein flr die Aufwertung der Miihe, die mit der
mtterlichen Aufgabe verbunden ist, ,und des Bedurfnisses der Kinder nach Pflege,
Zuwendung und Herzlichkeit, damit sie sich zu verantwortungsbewussten, sittlich und religios
reifen und psychisch ausgeglichenen Personlichkeiten entwickeln kénnen”. Wenn die Frau
»,um eines aufllerhduslichen Verdienstes willen" einen ,notgedrungenen Verzicht" auf die
Erfullung ihrer Aufgaben als Mutter leisten misse, dann sei dies ,,im Hinblick auf das Wohl
der Gesellschaft und der Familie widersinnig". Deshalb fordert der Papst, dass sich Mutter
,ohne Behinderung ihrer freien Entscheidung, ohne psychologische und praktische
Diskriminierung” und ohne Benachteiligung gegeniber ihren in einem Erwerbsberuf
stehenden Kolleginnen fir ihre Arbeit in der Familie entscheiden kénnen.

Wie wenig es hier um die Zementierung gesellschaftlicher Rollenklischees geht, wird auch
dadurch deutlich, dass der Papst gleichzeitig fur die Frauen in einem auf3erhduslichen Beruf
verlangt, dass sie diesen ,ihren Veranlagungen gemaR" ausiiben kdnnen: Die ,,wahre
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Aufwertung der Frau™ erfordere ,eine Arbeitsordnung, die so gestaltet ist, dass sie diese
Aufwertung nicht bezahlen muss mit der Preisgabe ihrer Eigenheit auf Kosten der Familie, fiir
die sie als Mutter eine unersetzliche Aufgabe erfillt" (LE 19).

Es geht also weder darum, die Frau auf die Rolle der Hausfrau und Mutter zu beschrénken,
noch darum, dass sie diese Rolle ein ganzes Leben lang — zumindest ein ,,Arbeitsleben” lang
— zu spielen hat, sondern grundlegend darum, ob dieser fundamental fir die Zukunft und
Lebensqualitat einer Gesellschaft und Menschen wichtige ,,priméare Beruf" im Vergleich zum
Erwerbsberuf in ein von falschem Leistungsdenken beherrschtes Zwielicht gestellt wird. Das
ist das zentrale Problem.

Um hier eine wirklich veranderte Arbeits- und Freizeitkultur, die sémtliche Formen der Arbeit
und eine sinnvolle Freizeitgestaltung umfasst, zu erreichen, ist manches zu bedenken und zu
veréandern. Der Bund Katholischer Unternehmer z. B. hat dazu festgestellt und gefordert:
»Wirtschaftlicher und organisatorischer Tréger fur Ehe und Familie ist der private Haushalt.
Und die Leitung des privaten Haushaltes ist auch eine gesamtwirtschaftlich wichtige
unternehmerahnliche Aufgabe. Die im privaten Haushalt ntige Arbeit soll, auch wenn sie aus
dem Familienkreis unentgeltlich erbracht wird, ausdriicklich als Berufsarbeit anerkannt
werden. Dies sollte auch in amtlichen Dokumenten und Statistiken zum Ausdruck
kommen."*  Eine andere wichtige MaBnahme, die vermutlich  eminente
bewusstseinsverandernde Konsequenzen héatte, ware die Beriucksichtigung der Kinderzahl bei
den Beitragen zur Rentenversicherung.

4. Nachdenken Uber eine christliche Freizeitkultur

Leo XIII. forderte 1891 in ,,Rerum novarum", ,dass man dem Arbeiter soviel Ruhe
zuerkennen muss, wie zum Ersatz der verbrauchten Kréafte nétig ist”, und behauptete: ,,Darin
liegt ja der Zweck der Ruhepause” (RN 33). Pius XI. wies mogliche Missdeutungen seiner
Forderung einer gerechteren Einkommensverteilung mit dem Satz zurilick, dies solle nicht
geschehen, ,,damit der Arbeiter von der Arbeit ablasse”, sei doch der Mensch ,,zur Arbeit
geboren wie der Vogel zum Fluge" (QA 61).

Die theologische Anthropologie Johannes Pauls Il. ist hier doch ein erhebliches Stlick
weitergekommen, wenn es von ihr her heilt: ,,Der Mensch soll Gott nachahmen, sowohl in
der Arbeit als auch in der Ruhe™ (LE 25, 3). Das Sabbatgebot gehdért gleichurspringlich wie
der Herrschaftsauftrag zur theologischen Normierung und Sinndeutung des menschlichen
Lebens. Die Arbeit musse ,,im Inneren des Menschen einen Freiraum lassen, wo der Mensch
immer mehr das wird, was er dem Willen Gottes entsprechend sein soll, und sich so auf jene,
Ruhe' vorbereitet, die der Herr seinen Dienern und Freunden bereit halt" (LE 25, 3).

Das vielleicht wichtigste Wort dazu schrieb Paul VI. in seiner Enzyklika Populorum
progressio: ,,Die Welt braucht immer mehr Techniker, noch nétiger freilich hat sie weise
Menschen mit tiefen Gedanken, die nach einem neuen Humanismus Ausschau halten, der den
Menschen sich selbst finden I&sst, im Ja zu den hohen Werten der Liebe, der Freundschaft,
des Gebets und der Betrachtung™ (20).

Man kann sehr wohl fragen, ob es heute die Erwerbsarbeit ist, die hauptsachlich den Werten
der Liebe, der Freundschaft, des Gebets, der Betrachtung im Wege steht, oder eine ganz
bestimmte Weise, die Freizeit zu verbringen. Beides hat wohl damit zu tun. ,,Man kann nicht
alles zugleich haben", sagt der Volksmund und weil} somit um das kulturanthropologische

10 Bund Katholischer Unternehmer (Hrsg. ), Neue Familienpolitik (Diskussionsbeitrage Nr. 8), Kéln 1987.
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Gesetz, das Sigmund Freud in die Formel gefasst hat: Kultur beruht auf Triebverzicht! Von
daher ist zu bedenken, wie Arbeitszeit, Freizeit, Sozialzeit wirklich als ,Lebenszeit"
miteinander in ein sinnvolles Ganzes gefugt werden. Von den damit notwendigen
Guterabwagungen kann niemand entbunden werden. Die Frage ist, ob wir pastoral hier
genugend Hilfen zur Verfugung stellen. Eines der zentralsten Problemfelder scheint darin zu
liegen, dass ein erheblicher Teil der von Arbeit freigewordenen Zeit durch den Moloch Mas-
senmedien, insbesondere durch das Fernsehen, wieder verzehrt wird. Der durchschnittliche
Bundesburger sitzt taglich Uber zwei Stunden vor dem Fernsehapparat, was in der Addition
der Jahresfernsehzeit dazu fihrt, dass diese bereits tber 50% der Jahresarbeitszeit (auf die
Erwerbsarbeit bezogen) in Anspruch nimmt. Eine Fernseh-Medien-Erziehung, die hier zu
einer kritischen Auswahl und auch einem entsprechenden Konsumverzicht Hilfen bietet, ware
sicherlich von groRer Wichtigkeit.

5. Anfragen an eine moderne Arbeitskultur

Eine Reihe von Fragen ist geeignet, den inneren Zusammenhang von Arbeits- und Sinn-
Problematik zu verdeutlichen. Sie wollen keine erschopfende, sondern eher eine beispielhafte
Aufzdhlung sein: Finde ich Arbeit, die mir einigermalRen Freude macht, die mit meinen
Fahigkeiten, Interessen, Neigungen einigermafen konform geht? Habe ich die Mdglichkeit,
mich beruflich weiterzubilden, mich héher zu qualifizieren, oder muss ich ein Leben lang in
einer einmal schnell erlernten Tatigkeit verbleiben? Werde ich in meiner Arbeit gerecht
behandelt (entlohnt), entsprechend meiner menschlichen Selbstachtung, meiner Leistung im
Vergleich zu anderen, die neben mir arbeiten? Komme ich mit meinen Kollegen aus oder gibt
es dauernd Spannungen, die das Arbeitsklima vergiften, die Arbeitsfreude lahmen? Wie
werde ich von meinen Vorgesetzten behandelt, wie behandle ich die mir Unterstellten? Finden
meine Kinder eine Ausbildung, einen Beruf, der ihren Fahigkeiten und Neigungen entspricht?
Bedroht die Arbeit, die ich tue, meine Gesundheit, das Zusammenleben in der Familie, meine
sonstigen sozialen Beziehungen? Beschadigt sie mein ,,Nervenkostim", meine Erwartungen
an ein Leben in Gesundheit und auch mit dem nétigen Freiraum vom Druck der Arbeit und
des Berufs? Arbeite ich zuviel oder zu wenig oder in einer falschen Weise, so dass ich
unzufrieden bin und die Arbeit meinen Ubrigen Lebensbediirfnissen im Wege steht oder
nicht? Habe ich trotz Arbeit und Beruf genigend Zeit und innere Spannkraft, um den
Menschen, die mir in Liebe und Freundschaft verbunden sind, geniigend Zuwendung leisten
zu konnen? Kann ich mir durch meine Arbeit ein Einkommen, entsprechendes Ansehen,
vielleicht auch ein gewisses Eigentum erwerben, das ich meinen Kindern vererben kann, das
die Lebenssicherheit meiner Familie, die Zukunft meiner Kinder einigermalen garantiert?

Ist die Arbeit, die ich tue oder tun muss, fir andere Menschen schédlich oder gefahrlich? Hat
mein Betrieb ein gutes 6ffentliches Image, kann ich stolz sein, ,,dazu” zu gehdren, oder habe
ich Probleme, mich mit meinem Betrieb zu identifizieren? Bin ich gezwungen, bei Tatigkeiten
oder Produktionen mitzuwirken, die moglicherweise zu unguten Zwecken gebraucht werden
konnen? Muss ich meine Arbeit unter einem des Menschen unwirdigen politisch-
gesellschaftlichen System verrichten, so dass sie trotz grofiter Anstrengungen nur einen
Bruchteil der Produktivitdt dessen hervorbringt, was unter einer besseren politisch-
6konomischen Ordnung moglich ware? Lasst mir meine Arbeit, mein Beruf bzw. die Art und
Weise, wie ich mich in ihm engagiere, genugend Zeit und Freiraum zum Gebet, zum
Gottesdienst? Sehe ich in meiner Arbeit ein Mitwirken am Schépfungsauftrag, den Gott allen
Menschen gegeben hat, einen Beitrag, um fir andere Menschen das Leben angenehmer,
sinnvoller zu machen? Dienen die Produkte oder Dienste, die mein Unternehmen anbietet,
den Menschen oder habe ich daran Zweifel?
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Diese und andere Fragen machen deutlich, dass Gelingen und Misslingen des menschlichen
Lebens, dass Sinnfindung und Sinnverlust untrennbar mit der Welt der Arbeit und des Berufes
verknupft sind. Es ist wichtig, dass gerade die Unternehmensleitung und alle Fuhrungskréfte
im Betrieb um solche Fragen und Zusammenhénge wissen. Nicht dass sie alle diese Fragen
I6sen kénnten, aber damit sie zu deren Lésung das beitragen, was der Sache nach vom Betrieb
tatséchlich dazu beigetragen werden kann.

6. Mensch im Betrieb - die drei Wertbereiche der Arbeit

Jeder Mensch ist nach christlicher Auffassung zur Arbeit verpflichtet, sofern er dazu in der
Lage ist, um so seinen eigenen Lebensunterhalt zu verdienen: ,,Wer nicht arbeiten will, soll
auch nicht essen™, sagt Paulus (2 Thess 3, 10). Johannes Paul Il. spricht in Laborem exercens
von der ,,Tugend des FleilRes" (LE 9).

Der zweite Wertbereich, auf den hin Arbeit ihren Sinn findet, ist die Familie und andere
anvertraute Menschen, fiir die man arbeitet. ,,Arbeit und Flei prédgen auch den gesamten
Erziehungsprozess der Familie”, die von Johannes Paul Il. geradezu provozierend als eine
»durch die Arbeit ermdglichte Gemeinschaft und die erste hdusliche Schule der Arbeit flr
jeden Menschen" (LE 10) beschrieben wird. Fir den Papst ist selbstverstandlich, dass alle
Familienmitglieder gemeinsam fureinander einstehen und sich miteinander eine
Lebensexistenz aufbauen. Gerade darin liegt eine fundamental erzieherische, das ganze Leben
eines Menschen pragende Aufgabe. Als ,,dritten Bereich von Werten", auf die hin Arbeit
ihren Sinn gewinnt, nennt der Papst die ,,umfassende Gemeinschaft, welcher der Mensch
aufgrund besonderer kultureller und historischer Bindungen angehort”, namlich die
»Volksgemeinschaft". In der ,,Kultur einer bestimmten Nation™ sieht Johannes Paul Il. ,,auch
eine grofe historische und soziale Inkarnation der Arbeit aller Generationen”. Der Papst meint
weiter, ,,dass der Mensch seine tiefste menschliche Identitdt mit der Zugehdrigkeit zu einer
Nation verbindet und seine Arbeit auch als eine zusammen mit seinen Landsleuten erarbeitete
Mehrung des Gemeinwohls versteht, wobei ihm auch bewusst wird, dass auf diesem Weg die
Arbeit zur Mehrung der Giiter der ganzen Menschheitsfamilie, aller auf Erden lebenden
Menschen, dient" (LE 10).

Dieser Hinweis auf die drei groRen Wertbereiche der Arbeit, insbesondere auch als Baustein
nationaler und menschheitlicher Kultur, ist gerade angesichts einer kulturkritischen
Abwertung von Arbeit und Leistung besonders wichtig. Der Papst macht deutlich, was sich
die Menschheit insgesamt durch ihre Arbeit im Laufe der Geschichte ,,und insbesondere im
Laufe der letzten Jahrhunderte” erarbeitet hat, die ,,von einer ungeheuren Entwicklung der
Produktionsmittel” gekennzeichnet seien. Das wertet der Papst als ,,eine vorteilhafte, positive
Gegebenheit, vorausgesetzt, dass die objektive Dimension der Arbeit nicht die Oberhand tber
die subjektive gewinnt und so dem Menschen seine Wirde und seine unverdufRerlichen
Rechte nimmt oder schmalert” (LE 10).

Wenn auch der einzelne Betrieb zundchst an ,,seine Produkte” und die Mdglichkeiten ihrer
positiven Vermarktung denkt, so muss den Verantwortlichen doch klar sein, dass die in einem
Unternehmen zusammenarbeitenden Menschen den Sinn ihrer Arbeit nur in der
Zusammenschau der drei groBen genannten Wertbereiche finden kénnen. Der Betrieb muss
sich also klarmachen, dass er nicht einfach ,,Arbeitskrafte” beschaftigt, sondern Menschen,
die sich in ihrer Arbeit menschlich entfalten wollen, die in der Regel eine Familie haben, fur
die sie arbeiten, und die auch ein Interesse daran haben, was die im Unternehmen
hergestellten Giiter im Gesamt einer nationalen und menschheitlichen Kultur bewirken. Dies
gilt heute insbesondere auch im Blick auf die 6kologische Problematik bestimmter Produkte
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und auf die weltwirtschaftlichen Wirkungen des Geschaftsgebarens seines Unternehmens.
Eine ,,Corporate Identity"” wird alle diese Aspekte mit in ihre Uberlegungen einbeziehen.

Dabei wird es auch darauf ankommen, mit den Mitarbeitern (ber den Stellenwert ihrer
beruflichen Arbeit im Betrieb im Spektrum der gesamten, von ihnen vertretenen Werte, zu
sprechen. Ein besonders wichtiger Aspekt der hier notwendigen Uberlegungen ist das
Beziehungsgefiige von Familie und Arbeitswelt unter besonderer Berlcksichtigung der
Situation der Frauen.

Ein nicht leicht zu durchschauender Teilaspekt ist die Frage des Verhaltnisses von beruflicher
Arbeit und Freizeit. Zwar hat uns in den letzten Jahrzehnten der ungeheure Fortschritt in der
Produktivitat der Arbeit und des Kapitals eine friher nie geahnte Mdglichkeit der
Arbeitszeitverkiirzung beschert. Dies hat die Illusion erzeugt, als ob dieser Prozess
kontinuierlich weitergefiihrt werden kdnnte. Hier ist jedoch niichtern zu fragen, ob die Grenze
nicht bereits erreicht oder schon Uberschritten ist. Die Zunahme der Dienstleistungsberufe,
insbesondere auch von rund um die Uhr verfugbaren Diensten, und die demographische
Entwicklung konnen es in einiger Zeit ndtig machen, dass wir wieder mehr arbeiten.
Zunehmend zeigt sich auch eine sich 6ffnende Schere zwischen einem Teil der Arbeitnehmer,
bei denen weitere Arbeitszeitverkirzungen aufgrund des Produktivitatsfortschritts moglich ist,
und anderen, qualifizierteren Berufen, von denen eher Uberstunden oder Mehrarbeit erwartet
wird.

Eine christliche Giiterabwédgung in all diesen Bereichen muss sich immer zunéchst der
~Sachwahrheit" stellen. Im Ubrigen muss und darf sie weitgehend, soweit dies die
betrieblichen Abldufe erlauben, dem einzelnen Freiheitsspielrdume zur Verfligung stellen, die
seinen personlichen Wertpraferenzen, insbesondere auch den Anforderungen seiner Familie
entsprechen.
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1. SCHLUSSBEMERKUNG

Unsere Uberlegungen zu den Grundlagen des christlichen Arbeitsethos haben sicher mehr
Fragen aufgeworfen als Antworten gegeben. Entscheidend ist ohnehin nicht die Vielfalt der
Einzelantworten, sondern das Verstandnis des Grundgedankens: Kultur ist nur in dem MaRe
moglich, wie die zu ihrer Formung gesellschaftlich miteinander zusammenlebenden
Menschen eine Wertegemeinschaft bilden. Je tiefer diese Gemeinschaft verankert, je mehr sie
bewusst und je konsequenter aus ihr gelebt wird, desto reichhaltiger l&sst sich Kultur
entfalten.

Es gehort zu den Chancen der gegenwartigen Situation, die gerne als Schnittpunkt zwischen
»Moderne" und ,,Postmoderne” charakterisiert wird, dass wir uns wieder neu uber den inneren
Zusammenhang von Sache, Wert und Sinn bewusst werden. Pius Xl. hat in seiner fast
vergessenen Enzyklika Divini redemptoris vom 19. Méarz 1937 im Blick auf eine ,,ihren Sinn
erfillende Volkswirtschaft" die Hoffnung ausgedriickt, dass ihre Ertragnisse ,,nicht blof3 zur
lebensnotwendigen und sonstigen ehrbaren Bedarfsbefriedigung ausreichen, sondern den
Menschen die Entfaltung eines veredelten Kulturlebens ermdglichen, das, im rechten Malie
genossen, dem tugendlichen Leben nicht nur nicht abtraglich, sondern im Gegenteil forderlich
ist". Solches, so vermerkt er unmittelbar danach, sei nur in dem Mal3e zu erreichen, als in den
wirtschaftlich-sozialen Beziehungen die ,,Pflichten der Liebe und der Gerechtigkeit” und nicht
Konfrontation und Klassenkampf Platz greifen.™

Der Weg zu einer neuen Arbeitskultur wird an solche Uberlegungen zu den Voraussetzungen
eines ,,veredelten Kulturlebens" anknupfen missen. Dies wird nicht mit Hilfe oberflachlicher
Konzepte einer ,,Unternehmensethik™ mdglich sein, wie man sie heute gelegentlich, wenig
serios aufgemacht, im Anklang an bestimmte New-Age-Tendenzen ebenfalls auf dem Markt,
und zwar auf einem gar nicht billigen, vorfindet. Eine neue Arbeitskultur wird die
Anfalligkeit des modernen Menschen fiir jedes leicht verdauliche Orientierungsangebot
nlchtern einzukalkulieren haben.

Viele heute angebotenen Konzepte verbleiben zu sehr im anthropologisch unverbindlichen
Raum, erscheinen als reines Fullmittel fur ein offensichtlich empfundenes Vakuum,
ermdoglichen keine Sammlung auf einer verlasslichen Grundlage und sind letztlich nicht mehr
als eine weitere Variante des ,,homo oeconomicus”. Eine wirklich neue Arbeitskultur kann
nur dann gefunden werden, wenn sie zuriickgebunden ist an die konstitutive Substanz eines
zuverlassigen Menschenbildes. Der tiefe Respekt vor dem Menschen als Ebenbild Gottes und
die weltgestaltende Kraft der theologischen Tugenden schaffen Festigkeit und Raum, um die
Substanz des christlichen Menschenbildes fiir die Aufgaben eines modernen christlichen
Arbeitsethos neu ins Gesprach zu bringen.

11 pjus XL, Enzyklika Divini redemptoris vom 19. Marz 1937 (,,Uber den atheistischen Kommunismus™) Nr.
130f., zit. nach: Arthur F. Utz/Brigitta Grafin von Galen (Hrsg. ), Die katholische Sozialdoktrin in ihrer
geschichtlichen Entfaltung, Bd. i, Aachen 1976, 267.
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AUF DEM WEG ZU EINER NEUEN ARBEITSKULTUR -
VERANDERUNGEN UND KONSEQUENZEN FUR DIE ZUSAMMENARBEIT
IM BETRIEB

Werner Then

I. SELBSTVERANTWORTUNG ALS CHANCE ZUR ENTWICKLUNG
EINER FREIHEITLICHEN UND DEMOKRATISCHEN KULTUR

Ein solches Thema, dazu noch vorgetragen auf dem Gebiet der ehemaligen DDR, kann nicht
nur wirtschaftliche und arbeitsorganisatorische Aspekte umfassen. Weil die Arbeitswelt, also
das System Arbeit, wie jeder einzelne Betrieb ein lebendes soziales System ist, muss ich eine
Reihe von wichtigen Komponenten ansprechen, da nur so die Zusammenhange und die damit
verbundenen Wirkungen und Entwicklungen sichtbar werden kénnen. Die allen
offenkundigen, durch den Zusammenbruch des Sozialismus hervorgerufenen Probleme sind
nicht allein mit traditionellen 6konomischen Instrumenten und Erfahrungen zu lésen. Die
Chancen zu ihrer Bewidltigung liegen auch im ethisch-moralischen Bereich, im Selbstver-
stdndnis und der Philosophie der Unternehmen sowie in der Kultur der Menschenfiihrung. —
Um es gleich vorweg zu sagen, ich stimme nicht in den Chor derer ein, die meinen, der
politische Umbruch sei der Sieg der Sozialen Marktwirtschaft. Nicht die Marktwirtschaft hat
gesiegt, sondern der Freiheitswille der Menschen.

Bei lhnen findet nun eine ,,Revolution” der Kultur der Gesellschaft statt. Sie kommen aus
einer sozialistischen menschenverachtenden Diktatur. Jetzt geht es darum, eine freiheitliche
demokratische Kultur zu entwickeln und einzuliben; eine demokratische Kultur, die nicht nur
Freiheiten, sondern auch Selbstverantwortung und Pflichten zur Bedingung hat; eine Kultur,
die den Menschen selbst entscheiden lasst, auch in der Arbeitswelt; eine Kultur, in der sich
Fuhrung in Politik, Gesellschaft und Betrieb als wertschatzende Haltung gegenuber dem
Menschen zeigt.

Wir sollten miteinander dankbar sein, dass die Irrtimer sowohl des primitiven Kapitalismus,
in dem das Kapital Vorrang und der Mensch nur beliebig zu funktionieren hat, als auch der
sozialistische Kollektivismus mit seinen menschenverachtenden Konsequenzen und seiner
Kommandowirtschaft Gberwunden sind. In beiden Systemen wurde der Mensch entmiindigt,
sozusagen fur die Wirtschaft abgerichtet und seine Wirde mit Flfen getreten. Zwar gibt es
noch immer Sozialismusideologen, die an das Kollektiv glauben und die Wiirde sowie die
Personalitdt des Menschen ignorieren. Auch im westlichen Teil Deutschlands finden sich
geniigend Unternehmer und Fihrungskréfte, die selbst unter dem Anspruch einer freien
demokratischen Gesellschaft und der Sozialen Marktwirtschaft Kommandofiihrung, also
Befehl und Gehorsam als erfolgversprechende Grundlage fir Management sehen. Beides gilt
es zu Uberwinden.

Damit ist aber ausgesprochen, dass die Soziale Marktwirtschaft weiter qualifiziert und
fortentwickelt werden muss. Sie ist neben den gescheiterten Systemen Kapitalismus und
Sozialismus der menschengerechte dritte Weg. Soziale Marktwirtschaft setzt allerdings als
Basis eine demokratische Kultur mit ihren Freiheitsrechten, mit mindigen Burgern und deren
Verantwortungsbereitschaft und Selbstgestaltungswillen voraus. Soziale Marktwirtschaft ist
das demokratische und freiheitliche System von Wirtschaft, weil es sozusagen die
,Demokratisierung” der Wirtschaft verwirklicht hat: Konsumenten und Verbraucher
entscheiden in permanenter Abstimmung bei ihrem Kauf sowohl Gber Produkte als auch Gber
Verfahren, tGber Dienstleistungen und (ber den Preis.
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Die Schwacheren sind im System der Sozialen Marktwirtschaft durch ein angemessenes
soziales Sicherungssystem geschitzt. Und genau hier liegt der entscheidende Unterschied der
Sozialen Marktwirtschaft gegeniiber den beiden anderen Wirtschaftssystemen. Uber diese
Tatsachen gilt es sowohl einen Klarungs- als auch einen Aufklarungsprozess in Gang zu
setzen, weil wir gegenwartig hier einen Umbruch erleben wie nie zuvor. Er nimmt an Rasanz
und Dramatik eher zu. Dabei erfolgen die Veranderungen sehr tiefgreifend und in vielen
Feldern gleichzeitig.

Vertrautes, personliche Erfahrungen werden schnell von neuen tberholt, daraus entsteht
Verunsicherung und Angst. Hatten friiher die Menschen Jahrhunderte, zumindest Jahrzehnte
Zeit, sich dem immer vorhandenen Evolutionsprozess anzupassen, so wird sich hier der
Wandlungsprozess zu einer demokratischen Kultur und der Sozialen Marktwirtschaft in nur
ganz wenigen Jahren vollziehen missen.

Das sozialistische System hinterldsst nach seinem Scheitern ein grof3es geistiges Vakuum,
welches sich schnell mit neuen Ordnungsvorstellungen fullen wird. Umso nachdricklicher
sind wir, die Christen, gefordert, tragfahigen Orientierungssinn zu stiften und dabei Illusionen
und neue Ideologien abzuwehren. Gerade der Bund Katholischer Unternehmer hélt es fur ein
Gebot der Stunde, jetzt verstarkt an die bewdahrten christlichen Grundwerte und Prinzipien zu
erinnern. Unser Malistab ist dabei ein freiheitlich-personales und zugleich realistisches Bild
vom Menschen. Seine Freiheit ist nicht willkirliche Beliebigkeit, sondern bleibt an Liebe und
Gerechtigkeit gebunden.

Deshalb gilt es jetzt, in Ihrem Lebenskreis nicht auf Politik oder ,,die da oben™ zu schauen und
abzuwarten, sondern selbst initiativ und kreativ zu werden und zu gestalten. Wir haben nach
1945 im Westen auch nicht erst gewartet, sondern sofort in dem uns naheliegenden
uberschaubaren Feld Hand angelegt und selbstverantwortlich gehandelt, und wie Sie sehen,
hat es sich gelohnt.

Ihre Chancen in diesem Teil Deutschlands sind riesig, denn es gibt Arbeit in Hille und Fulle,
sie muss nur organisiert und angepackt werden, was auch heif3t, dass die Menschen sich mit
Flei® engagieren muissen. Immerhin haben Sie einen hohen Ausbildungsstandard - die
Arbeitnehmer sind hier besser ausgebildet als in den USA. Sie haben im Ubrigen eine riesige
Chance als Tor zum Osten und damit auch eine wichtige Funktion. VVor allem aber, das kann
man, ohne leichtfertig zu sein, voraussagen, wird dieser Teil Deutschlands in wenigen Jahren
das wohl technisch am besten ausgertistete Industriegebiet in Europa sein.

Die entscheidende Herausforderung besteht zun&chst nicht in erster Linie darin, zu
materiellem Wohlstand zu kommen, sondern eine freiheitliche demokratische Kultur als Basis
fir Gesellschaft und insbesondere die Wirtschaft zu entwickeln. Sie werden immer mehr
Freiheit gewinnen, andererseits aber dafiir auch mehr Selbstverantwortung Gbernehmen mus-
sen. Hier liegt sowohl die personliche Herausforderung fir den einzelnen als auch fur uns
Christen insgesamt, die wir jetzt unsere Signale entsprechend unserem Menschenbild setzen
massen.

Es geht darum, eine Wertebasis bewusst zu machen und fortzuentwickeln und dabei eine
demokratische Kultur mit ihren Werten wie Individualitat, Wertschatzung des Menschen,
Solidaritat, menschliche Wirde und Selbstentfaltung, Humanitét, soziale Sicherheit, soziale
Integration, Toleranz, Informations- und Kommunikationsbereitschaft, Willen zum Konsens,
fairen Wettbewerb und auch Subsidiaritat in die Praxis unseres Lebens, aber auch der
Unternehmen umzusetzen. Diese Werte sind Handlungsmaximen, die gleichzeitig
Leitbildfunktion haben. Fir das Unternehmen tragen sie Verpflichtungs- und
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Rechtfertigungscharakter nach innen und auflen. In einer gelebten demokratischen Kultur
dirfen Arbeit und Wirtschaft den Menschen nicht vereinnahmen. Sie missen ihn als
mundigen Wirtschaftsbirger anerkennen, der unbefangen und frei auch im personlichen
Interesse handeln und entscheiden kann. Gerade das Zusammenwirken freier Menschen, ob
Unternehmer, Fihrungskrafte, Arbeitnehmer oder Verbraucher, entspricht dem besonderen
Stilgedanken der Sozialen Marktwirtschaft. Soziale Marktwirtschaft basiert auf einem Prinzip
der Katholischen Soziallehre - der Personalitdt —, nach der Menschen die Freiheit haben, ihre
unterschiedlichen Féahigkeiten sowohl zum eigenen Nutzen als auch zum Wohle aller Birger
zu entfalten und sinnvoll einzusetzen. So sind Selbstbestimmung und Selbstverantwortung
Kennzeichen einer demokratischen Kultur. Albert Schweitzer schrieb hierzu einmal: ,,Ich
winsche mir Chancen, nicht Sicherheiten. Ich will kein ausgehaltener Birger sein,
gedemdtigt und abgestumpft, weil der Staat fir mich sorgt. Ich will dem Risiko begegnen,
mich nach etwas sehnen und es verwirklichen, Schifforuch erleiden und Erfolg haben. Ich
lehne es ab, mir den eigenen Antrieb mit einem Trinkgeld abkaufen zu lassen. Lieber will ich
den Schwierigkeiten des Lebens entgegentreten, als ein gesichertes Dasein fuhren. Lieber die
gespannte Erregung des eigenen Erfolgs als die dumpfe Ruhe Utopiens. Ich will weder meine
Freiheit gegen Wohltaten hergeben, noch meine Menschenwiirde gegen milde Gaben. Ich
habe gelernt, fir mich selbst zu denken und zu handeln, der Welt gerade ins Gesicht zu sehen
und zu bekennen, dies ist mein Werk. Das alles ist gemeint, wenn wir sagen: Ich bin ein freier
Mensch. "
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Il. GRUNDSATZLICHE AUSGANGSPUNKTE

1. Wirde und Personalitat des Menschen

Als Christen haben wir Respekt vor der Personalitdt und Einmaligkeit des Menschen. Wir
anerkennen seine Wiirde, seine Individualitat, aber auch seinen Wert als Geschopf Gottes.
Dies hat auch im System Arbeit Geltung. Die Véter der Sozialen Marktwirtschaft waren nicht
nur Volkswirtschaftler, sondern auch Philosophen. Im Mittelpunkt ihres Denkens stand die
eigenverantwortete Freiheit und nicht ausschlieBlich das 6konomische Prinzip. Im
Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland ist festgelegt: ,,.Die Menschenwirde ist
unantastbar; das Recht auf freie Entfaltung der Persdnlichkeit und Gleichheit vor dem Gesetz
mussen sichergestellt sein.” Aus unserem christlichen Bild vom Menschen, der Soziallehre
der Kirche und dem Grundgesetz ergibt sich, dass Wertschatzung unseres Nachsten, auch
unseres Arbeitskollegen und der Unternehmensfuhrung, fir uns die Herausforderung
schlechthin ist. Die Arbeit des Menschen darf nicht langer als reiner Verwertungsbegriff
gesehen werden. Es entspricht nicht mehr der Selbstachtung unserer Mitarbeiter, sie
ricksichtslos auf eine bestimmte Verrichtung oder Funktion hin auszubilden und sozusagen
»abzurichten". Es kann nicht mehr gelten, was Henry Ford 1923 meinte: , Arbeiter wollen
gesagt bekommen, was sie tun sollen und gut bezahlt werden.” Noch heute glauben viele, dass
ein guter Mann der ist, welcher ohne Widerworte tut, was man von ihm will.

Ludwig Erhard hat sich stets vehement gegen den Begriff ,,Wirtschaftswunder” gewehrt. Er
war der Meinung, dass sich kein Wunder ereignet hat, sondern nur das als Folge einstellt, was
von ihm selbst konsequent initiiert wurde: ,,dass dem Menschen die Kandarre aus dem Maul
genommen werden musse.* Entsprechend sehe ich aufgrund der Personalitidt und Wirde des
Menschen sowohl sein Recht auf Wertschétzung als auch sein Recht auf Selbstverantwortung
und Selbstgestaltung; seine Entscheidungsfreiheit ebenso wie sein Recht auf Mitbestimmung
aber auch auf sein Zeiteigentum. Ich sehe ein Recht auf Information und Kommunikation
sowie auf angstfreie Arbeit ohne Demitigung. Es entspricht unserem Menschenbild, wenn wir
die, mit denen wir zu tun haben, nicht nur ernst, sondern mindig nehmen und ihnen ein
Anrecht auf Wabhrheit, Rlcksicht und Toleranz zubilligen. Wirde es uns Christen immer
gelingen, so zu handeln, wirden wir zundchst Anstol? erregen, aber dann auch anderen AnstoR
dazu geben, sich so zu verhalten.

Unser Verstdndnis vom Menschen muss seine Individualitdt zulassen, aber auch seinen
personlichen Hintergrund, seine Familienverhéltnisse, seine personliche Situation und seine
privaten Interessen respektieren und auch im Arbeitsprozess soweit wie mdglich
berticksichtigen. Dann konnen die Menschen in der Arbeitswelt erfahren, dass sie in eigener
Sache arbeiten und durch Eigen Verantwortung Arbeit ihren Sinn bekommt. Sie werden
lernen, ihre unternehmerischen Fahigkeiten wie Eigen Verantwortung und Kreativitat, die in
fast allen Menschen stecken, zur Entfaltung zu bringen.

2. Unsere ethische Verantwortung

Menschliches Wohlergehen ist das Ziel von Wirtschaft und Arbeit. Der Mensch ist
verantwortlich fiir die Gestaltung von Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft, deshalb ist seine
Freiheit nicht willkirliche Beliebigkeit, sondern bleibt an die Grundwerte der Gesellschaft
gebunden. Der Mensch darf nicht langer im Betrieb auf Arbeit und im Wirtschaftsgeschehen
auf den Konsumentenstatus reduziert werden. Insofern wird die Wirtschaft ihr Bild vom
Menschen sowohl als Arbeitnehmer als auch als Konsument tberpriifen missen. Wenn das
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christlich-humanistische Menschenbild MaRstab unserer Verfassung ist, so muss
Wertschatzung gegentiber Mitarbeitern und Konsumenten und Respekt vor der Wirde des
einzelnen bewusst als Pramisse allen wirtschaftlichen Handelns herausgehoben werden. Alle
tragen wir Verantwortung fur die kinftigen Lebensumstande auf unserer Erde. Nicht langer
dirfen ausschlieBlich Gewinn- und Verlustrechnungen bilanzieller ~Ausweis fir
unternehmerischen Erfolg sein. Als verninftige Wesen missen wir es uns versagen, die
Maoglichkeiten unseres Konnens ausschliellich und unbedingt zum Richtmal unseres Durfens
zu machen. Produktethik und Verantwortung fiir die Okologie sind kiinftig kein Zierrat mehr,
weil die Burger als Verbraucher darauf achten, ob das, was in Produkten und
Produktionsverfahren geschieht, auf seine langerfristigen Folgen hin verantwortbar ist. Wir
tragen nicht nur Verantwortung flr unseren Betrieb, fir unser personliches Lebensumfeld mit
den Menschen, die uns nahestehen, sondern auch und vor allem fiir die nach uns kommenden
Generationen. Ethische Reflektionen, die sich mehr mit der taglichen Sphére, radumlich mit
der engeren Umwelt und zeitlich fast ausschliellich mit der Gegenwart des Menschen
befassen, sind unzureichend. In einer Phase des Umschlagens der Wirkung von Fortschritt
und Wachstum, von der Nutzen- auf die Schadensseite, steht Wirtschaftsethik vor einem
historisch neuen Tatbestand. Das Konzept der 60er Jahre ,,Glicksmehrung durch
Wohlstandssteigerung™ ist im Hinblick auf die Wirkungen fir den Menschen, kinftige
Generationen und die Folgen fir die Schopfung jetzt eher schadlich. Dies muss gerade beim
Neuanfang hier beriicksichtigt werden.

3. Der Betrieb als Organismus

Es gilt, die Evolution, die Komplexitat und Vielschichtigkeit der Zusammenhange dessen,
was sich in unserer Gesellschaft, aber auch im System Arbeit bewegt, ins Bewusstsein zu
ricken und durch ganzheitliches, vernetztes Denken gestaltend zu beeinflussen. Die grofl3en
Probleme unserer Zeit sind so komplex, dass sie kaum noch allein mit dem ,,gesunden
Menschenverstand” erfasst werden konnen. Wir missen erkennen, was es fir die
gesellschaftliche und staatliche Ordnung bedeutet, dass alles mit allem irgendwie standig in
Beziehung steht.

Gerade in den Feldern der Politik und der Wirtschaft wurde bisher viel zu wenig in
Systemzusammenhéngen gedacht. Der Betrieb wurde bisher mehr als Maschine im Sinne von
Uhrwerksdenken gesehen, wo Technik und Menschen jeweils Radchen im Getriebe sind.
Heute geht es darum, den Betrieb als lebendes, dynamisches soziales System und als
Organismus zu verstehen, in dem ein standiger Prozess von Veranderung, Anpassung und
Entwicklung stattfindet. Organismusdenken und Prozessdenken sind  wichtige
Voraussetzungen fiir die Zukunftsgestaltung unserer Unternehmen. Das System Arbeit hat
hunderte von Komponenten, die aufeinander wirken. Ein Eingriff bei einer Komponente, z. B.
bei der Arbeitszeit, l6st in einer Vielzahl anderer Felder dieses vernetzten Systems
Veranderungen aus. Wir haben es also mit einem Wirkungsgefiige zu tun. Auch der Mensch
muss im Betrieb in seiner Ganzheit zur Geltung kommen und angenommen werden. Er darf
nicht als Funktionierender des Faktors Arbeit, sondern muss als Leib-Geist-Wesen mit seiner
ratio und emotio akzeptiert werden.
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1. KENNZEICHEN DES WANDELS

1. Selbstentfaltungs- und prozessorientierte Werte

Eine gelebte demokratische Kultur, ein wachsendes Selbstwertgefuhl, aber auch das héhere
Mal3 an Information und wachsende Freizeit bringen den Menschen immer mehr auf die Idee,
selbstbestimmt zu leben und weniger entfremdet zu arbeiten. Im Westen fragen Bewerber
immer mehr nach Unternehmenskultur und Betriebsklima, nach Fihrungsstil, Freirdumen,
Selbstentfaltung und Eigenstandigkeit. Sehr bald werden die Menschen auch in der bisherigen
DDR neue Einstellungen zu ihrer Arbeit haben, und es wird sich eine Verénderung im
Wertespektrum wie in der Bundesrepublik abzeichnen. Die Arbeitnehmer werden mehr Wahl-
und Mitgestaltungsmoglichkeiten, auch mehr Zeitautonomie winschen. Sie werden nach
mehr Sinn bei der Arbeit suchen, wollen Freude und Selbstentfaltungsmdglichkeiten finden
und Selbstverantwortung tragen. Zwar werden sie nach wie vor arbeiten und auch leisten
wollen, aber zu anderen Bedingungen. Sie wollen nicht langer Betroffene, sondern Beteiligte
sein und werden deshalb an ihrem konkreten Arbeitsplatz Mitgestaltungsmoglichkeiten
verlangen.

So kommen neue Werthaltungen zum Vorschein, die die Tugenden alttestamentarischer Ethik
wie Disziplin, Gehorsam, Leistung, Pflicht, Unterordnung, die bisher die Arbeit prégten,
ablésen. Disziplin, Ordnung und Normengehorsam waren als traditionelle Strukturziele bisher
Bedingung, um einen reibungslosen betrieblichen Ablauf zu ermdglichen. Jetzt treten eher
selbstentfaltungs- und prozessorientierte Werte wie zum Beispiel Emanzipation, Partizipation,
Autonomie,  Kreativitat,  Selbstdndigkeit im  Denken und Handeln  sowie
Personlichkeitsentfaltung in den Vordergrund. Gerade Selbstandigkeit und Kreativitat sind als
prozessorientierte Werte in Zukunft unabdingbar, um die standige Anpassung und Kontinuitat
des Unternehmens zu sichern. Gefragt sind also die Tugenden und Freiheiten des Neuen
Testaments. Jesus leitet ja an zur Eigenverantwortung, lasst frei, gibt Chancen. Die
Mitarbeiter moéchten sich selbst erproben, wollen wenig Vorgaben, aber Aufgaben als
Herausforderung und Chance.

Gerade dies ist in den nachsten Monaten fur Ihr Gebiet besonders notwendig, um den
Wiederaufbau und die Entwicklung der Wirtschaft zu sichern. In dem MaRe, wie sich
Fuhrung und Arbeitnehmer von der alten Arbeitsorganisation und -struktur 16sen, um sich zu
emanzipieren, selbstandig zu werden, eigenverantwortlich zu handeln, um so ist groRer die
Chance, schnell voran zu kommen.

2. Das Streben nach Freude durch Arbeit

Nach einer Untersuchung von Noelle-Neumann, Strimpel und Klipstein bejahten nur 7% der
uber 55jahrigen, aber schon die Hélfte der 18- bis 29jahrigen die folgende Aussage: ,,Ich finde
meine Arbeit interessant, aber ich lasse es nicht soweit kommen, dass sie mein tbriges Leben
stort. " Arbeitsleistung erhalt also einen neuen Stellenwert. Es wird ein Ausgleich zwischen
privatem Leben und Berufsarbeit angestrebt. Nach Professor Opaschowski werden die
Leistungsmotivation und Arbeitszufriedenheit der Arbeitnehmer in Zukunft durch funf
Hauptmerkmale bestimmt:

— Spal bei der Arbeit,

— Geld,

— Sinn,

— Autonomie in der Frage der Arbeitszeit,

— Status.
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Alle Faktoren sind auf das Ziel gerichtet, mehr vom Arbeitsieben zu haben. Was fur die
Freizeit gilt, soll auch im Beruf mdglich sein. Lohn und Einkommen bleiben zwar eine
wichtige Voraussetzung fur Arbeitszufriedenheit, aber Lebensfreude bei der Arbeit wird zu
einer wichtigen Gestaltungsaufgabe fir die Unternehmen. Die Leute wollen Freude durch
Arbeit und Spal? im Beruf. Eigenaktivitét, Selbstverantwortung und Gestaltungsmoglichkeiten
starken das Selbstwertgefiihl. Das Wohlflihlen der Mitarbeiter und das Wohlergehen der
Firma h&ngen unmittelbar zusammen.

Daneben entwickelt sich eine neue Zeitkultur. Die Arbeitnehmer wollen je nach ihrer Lebens-
, Berufs- und Familiensituation ihre Arbeitszeit selbst wéhlen und gestalten dirfen. Wahlzeit-
Arbeit als Angebot des Unternehmens wird hochste Bedeutung erlangen.

3. Umstrukturierung der Wirtschaft

Alle Wirtschaftsunternehmen werden sich in Zukunft so organisieren missen, dass sie
wechselnden Nachfragesituationen und neuen Marktentwicklungen schnell gerecht werden
koénnen. Sie missen sich dem weltweiten Wettbewerb durch Qualitdt und kurze Lieferzeiten
stellen: standige technische Neuerungen mit der Folge kiirzerer Produktzyklen, d. h. immer
schneller kommen neue Produkte mit neuer Technik auf den Markt, zwingen zu kurzen
Lieferfristen sowie moglichst geringen Produktions- und Lieferzeiten. Da Lagerhaltung aus
Kostengriinden, aber auch wegen der Gefahr der Uberholung der L&ger durch bessere
Produkte unrentabel ist, kann kaum noch auf Lager produziert werden. Weil die
Fertigungsanlagen durch neue Technik hohe Kosten verursachen und deshalb optimal genutzt
werden mussen, bedeutet dies vielfach Ausweitung der Produktions- und Betriebszeiten.
Mehr als je zuvor missen sich Unternehmen danach richten, was die Kunden wollen. Der
gesellschaftliche und technische Wandel andert nicht nur Produkte und Produktionsverfahren,
sondern auch die Wirtschaftsstruktur. In der bisherigen Bundesrepublik gibt es etwa 1, 9
Millionen kleine und mittlere Betriebe, aber nur etwa 4000 Firmen mit mehr als 500
Beschaftigten. Die Industriegiganten sind also eindeutig eine Minderheit. Die kleineren und
mittleren Betriebe sind mit Abstand der groBte Arbeitgeber. Etwa zwei Drittel aller
Arbeitnehmer sind hier beschéftigt. Diese Wirtschaftsstruktur, also eine Vielzahl von
kleineren Firmen, wird sich sehr schnell auch im Osten Deutschlands entwickeln, und auch
hier genau hier liegt die Chance fir eine schnelle Losung des Arbeitsmarktproblems. Es
werden in erster Linie neue Arbeitsplatze in Unternehmen mit zehn oder zwanzig
Beschaftigten entstehen.

Inzwischen entfallen bei uns im Westen Deutschlands schon mehr als 60% der Arbeitsplatze
auf den Dienstleistungsbereich. In den Vereinigten Staaten sind es jetzt schon 70% der
gesamten Arbeitsplatze. In Frankfurt haben wir heute schon eine Beschaftigtenquote bei
Banken, Versicherungen und allen sonstigen Bereichen der Dienstleistungen von knapp 80%.
Natirlich sind die Verwaltungen auch der Produktionsbetriebe als Dienstleistungseinheiten
mitgerechnet. Fazit: Wir werden zwar immer mehr produzieren, aber mit immer weniger
Menschen.

Kleine und mittlere Unternehmen sind reaktionsfahiger und damit tberlebensfahiger, so dass
auch immer mehr grof3e Firmen bestimmte Bereiche des Unternehmens dezentralisieren oder
ausgliedern. Eine wachsende Zahl von Unternehmen geht dazu tber, Konstruktionsaufgaben
von Ingenieurblros ausfiihren zu lassen, anstatt eigene groRe Ingenieurabteilungen zu
unterhalten. Dies gilt auch fur die Datenverarbeitung, fir Wartungsaufgaben der Technik usw.
Auch die Zahl der Hausarbeitsplatze oder die Telearbeit ist im Wachsen begriffen. In den
USA arbeiten bereits neun Millionen und in Schweden eine Million Menschen zu Hause.
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Zehntausende von Ingenieuren und Technikern, Tausende von Schreibkraften und
Sekretarinnen,  Grafikern,  EDV-Spezialisten ~ usw. arbeiten als  selbstdndige
Einzelunternehmer. Selbst der Trend zur Teilselbstandigkeit verstarkt sich. Mancher tiichtige
Industriemeister fuhrt nebenbei einen kleinen Handwerksbetrieb als selbstandiger
Unternehmer. Auch die Zahl der freien Berufe, also Rechtsanwalte, Berater, Makler, Arzte
usw., wird eindeutig héhere Bedeutung erlangen. In Frankfurt am Main sind etwa 2 000
Rechtsanwalte tatig. Auf dem Gebiet der bisherigen DDR nur 600.

4. Wandel der Berufe und Aufgaben

Der Mann an der Drehbank hat langst EDV-Kenntnisse. Der technische Zeichner zeichnet mit
dem Computer. Kaum eine Buchhalterin arbeitet ohne Personal-Computer. Kurz, in der
Mehrzahl der Berufe hat sich der Berufsinhalt und die damit verbundene Ausbildung und
Fertigkeiten wesentlich veréndert. Auch das wird auf die Burger der ehemaligen DDR in
starkem Malle zukommen. Interessant ist in diesem Zusammenhang der Trend, Ausbildung
und Weiterbildung so zu betreiben, dass der einzelne Arbeitnehmer vielfaltig, also
multifunktional eingesetzt werden kann. Dies ist nicht nur fiir ihn interessanter, sondern auch
notwendig bei der neuen Struktur der Unternehmen, die stark auf Gruppenarbeitsplatze und
selbstandigen Fertigungseinheiten tendiert. Dieser standige Wandel der Berufe und Aufgaben-
inhalte bedeutet fir alle lebenslanges Lernen.

Die Zahl der Arbeitnehmer mit Arbeiterstatus verringert sich Jahr um Jahr zugunsten der
angestellten Berufe. Es ist anzunehmen, dass in einer absehbaren Zeit mehr als 80 Prozent der
Beschaftigten in der deutschen Wirtschaft Angestellte sind. Die Berufe, die sich im weitesten
Sinne mit Information befassen, werden sich bis zum Jahr 2000 stark erweitern und von der
Zahl her stark ansteigen. Zu den Berufen mit dominierender Informationstatigkeit sind nicht
nur alle die zu zahlen, die Informationen verarbeiten, sondern auch solche, die sie vermitteln,
wie Lehrer, Journalisten, eine Vielfalt von Dienstleistungsberufen, wie Berater, Anwélte usw.,
aber auch Software-Fachleute, Druckberufe oder Makler. Der Anteil der Informationsberufe
wird noch in diesem Jahrzehnt die 50% der Gesamtbeschaftigtenzahl Gberschreiten.

5. Der technische und organisatorische Wandel

Immer mehr verdndern neue Techniken, vor allem die Mikroelektronik, die Struktur des
Systems Arbeit. So ergeben sich

- Produktivitatseffekte im néchsten Jahrzehnt wohl zwischen zwei und vier Prozent,
schwankend mit weiterhin deutlicher Abnahme traditioneller Erwerbsarbeitsplatze,
vor allem in der Produktion.

- Informationseffekte ~ durch  groBere  Verflgbarkeit ~ von  Informationen.
Herrschaftswissen wird abgebaut und relativiert sich.

- Organisationseffekte durch weitere Automatisierung, mehr Selbststeuerung von
Produktionsprozessen und  Verdnderungen in  den  Organisations-  und
Beschaftigungsstrukturen ~ mit  einem  Trend zum  Gruppenarbeitsplatz,
Rundtaktbandern, Fertigungsinseln und autonomen Arbeitseinheiten.

6. Veranderungen der Bevolkerungsstruktur

Das Durchschnittsalter der deutschen Bevolkerung steigt stetig. Etwa im Jahr 2030 werden in
unserer Gesellschaft 37% der Menschen Uber 60 Jahre alt sein. Dies hat gravierende Folgen,
z. B. auf das Rentensystem, auf die Innovationsbereitschaft und Innovationsbedingungen.
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Wenn die GroRRe der Jahrgadnge abnimmt, treten weniger junge Ausgebildete ins Arbeitsleben
ein. So nimmt die Zahl derer sténdig ab, die den letzten Wissensstand kreativ anwenden kann.
Eine &ltere Bevolkerung wiinscht mehr Bestandigkeit als Wandel. Dies beeinflusst aber auch
entscheidend die Produktion. Altere Menschen konsumieren weniger und anderes. Sie nutzen
eher personliche Dienstleistungen, wie z. B. im gesundheitlichen oder kulturellen Bereich. Ein
erstes Zeichen dieser demographischen Veranderung ist die Tatsache, dass im Westen jetzt
schon deutlich mehr Lehrsteilenangebote vorhanden sind als junge Menschen, die Interesse
daran haben. Ein auBerordentlich wichtiger Gesichtspunkt, der unsere Arbeitswelt ganz
wesentlich beeinflussen wird, ist die wachsende Zahl auslandischer Mitarbeiter, die
gemeinsam mit uns in Fabriken und Biros tatig sind. Gerade als Christen missen wir ihnen
ihr schweres Schicksal, als Fremde in einer Industriewelt leben zu missen, tragen helfen und
als Kollegen vorurteilsfrei helfend dazu beitragen, dass sie ihre Chance flr einen Neuanfang
bzw. fur die Gestaltung ihres Lebens nach ihren meist von unseren abweichenden
Vorstellungen zu leben erhalten. Dies wére gelebte Solidaritat und Liebe, die wertschétzt.

7. Der Trend zu flexiblen Betriebs- und Arbeitszeiten

Die Betriebszeit des Unternehmens, also die Zeit, in der die Maschinen laufen oder das
Geschaft gedffnet ist, entkoppelt sich zusehends von der Arbeitszeit der einzelnen Mitarbeiter.
Die Betriebe mdchten ihre Ansprech- bzw. Betriebszeit eher verlangern, insbesondere auch
im Blick auf die teuren technischen Ausriistungen. Die Arbeitnehmer hingegen wollen mehr
Zeitautonomie und ihr Privatleben mit der Arbeit in Einklang bringen. Pragte bisher die
Arbeit eindeutig das private Leben der Menschen, so ist es heute mdglich, durch bessere
Organisation und neue Technik sehr differenzierte und flexible Arbeitszeitangebote zu
entwickeln, die den Menschen entgegenkommen.

Der Arbeitsprozess kann freier gestaltet werden. Da die Unternehmen in der Mehrzahl nicht
mehr, wie oben angefuhrt, auf Lager arbeiten konnen, andererseits aber groflien
Nachfrageschwankungen ausgesetzt sind, muss auch die Betriebszeit beweglich werden.
Hierzu gilt es, ein Bewusstsein zu schaffen, dass allein die Verbraucher und Konsumenten die
eigentlichen Arbeitgeber in unserer Gesellschaft sind. Allein der Konsument entscheidet
durch sein Kaufverhalten und seine Konsumbereitschaft dartiber, wie viel Arbeit in einer
Gesellschaft anfallt. Weil so das Auf und Ab der Wirtschaft vom Konsumenten bestimmt
wird, missen die Arbeitnehmer, die ja selbst diesen Prozess des Auf und Ab durch ihr
Kaufverhalten mit verursachen, einsehen, dass sie manchmal weniger und manchmal mehr
arbeiten mussen. Um diesen Sachverhalt kommen wir in der neuen Arbeitskultur aufgrund der
andersgearteten Rahmenbedingungen nicht mehr herum. Der Trend ist jetzt schon deutlich
sichtbar. In mehr als 70 000 Unternehmen mit ann&hernd 10 Millionen Beschaftigten gibt es
bereits gleitende Arbeitszeit. Selbst im Produktionsbereich ist der Trend stark steigend. Nach
Aussagen der Volkszdhlung hat sich seit Beginn der 70er Jahre die Zahl der
Teilzeitarbeitsverhaltnisse ungeféhr verdoppelt und betrégt heute 4, 4 Millionen. In England
arbeiten bereits 38% und in Schweden 46% der Frauen in Teilzeitarbeit; im Westen
Deutschlands sind es nur 15%. Die Teilzeitarbeit von Mé&nnern Uberschreitet in der
ehemaligen Bundesrepublik gerade ein Prozent der Beschéaftigten, wahrend in Japan bereits
5% und in Schweden sowie in den USA sieben Prozent der Manner Teilzeitarbeitnehmer sind.
In der Bundesrepublik arbeiten iber 300 000 Menschen im Jahresverlauf langer oder kirzer,
je nach personlichen Winschen, auf Uberbetrieblichen Arbeitsplatzen, wie sie die
Zeitarbeitsunternehmen anbieten. Professor Opaschowski hat festgestellt, dass sich jeder
zweite Berufstatige Sabbatzeiten oder einen Langzeiturlaub wiinscht. Darunter ist ein aufféllig
hoher Prozentsatz (64%) bei den 14- bis 29jahrigen. Immer mehr Menschen wollen wéhrend
ihres Berufslebens eine langere Zeit ganz aussetzen. Gleitzeitregelungen winschen sich 70%
der Arbeitnehmer, und 50% pladieren fur variable Arbeitszeiten. 55% wollen kirzere
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Arbeitszeiten, 76% pléadieren fur neue Arbeitszeitregelungen, und nur 22% sind mit den
bisherigen Arbeitszeiten zufrieden. 22% wiurden einen Vier- bis Sechsstundentag wahlen,
wenn die betriebliche Organisation dies zuliele. 12% der Menschen winschen sich gar eine
Beschaftigung nur flr ein halbes Jahr. 21 Prozent mdchten aber mehr als 40 Stunden in der
Woche arbeiten, um dafir mehr Urlaub zu gewinnen, und 42% wurden nach einer Befragung
von Emnid individuelle Absprachen tber ihre persdnliche Arbeitszeit treffen.

8. Hemmnisse gegen die neue Arbeitskultur

Gegen diese Veranderungen, so wie sie die Menschen wiinschen und die Unternehmen
brauchen, gibt es eine Vielzahl von Hemmnissen. Unsere soziale und organisatorische
Phantasie ist durch ein UbermaR an technischer Entwicklung und dem damit verbundenen
Erfolg verkimmert. Auch das Beharrungsvermégen der im 19. Jahrhundert entwickelten
Institutionen, wie beispielsweise der Gewerkschaften, hindert organisatorische Neuerungen.
Gerade die Gewerkschaften mit ihrer Firsorgeideologie und ihrem immer noch vorhandenem
Bild vom unmindigen Arbeitnehmer, blockieren notwendige und ldngst mdgliche
Entwicklungen zum Vorteil der Menschen und zum Nutzen der Unternehmen. Neben diesen
vielfiltigen Zwéngen durch Uberregulierung im Arbeits- und Sozialrecht sowie kollektiven
Einheitsregelungen stehen Hindernisse wie betriebliche Arbeitsordnungen und traditionelle
Verhaltensweisen der Fiihrungskrafte der notwendigen Anpassung entgegen.

Es sind also nicht nur die Gewerkschaften, sondern auch die Fuhrungskrafte, insbesondere die
der mittleren Ebene, weiche die traditionellen Reglementierungen und Zwénge aus Angst vor
schwierigeren Fuhrungs- und Organisationsaufgaben sowie Machtverlust verteidigen. Wir
mussen also die Bremser, und dies gilt insbesondere fur das Gebiet der ehemaligen DDR, aus
der Fuhrungsverantwortung nehmen und die Forderer sozialer und organisatorischer
Neuerungen einsetzen. Das Thema Wabhlzeit-Arbeit lasst sich mit einer Kommandofiihrung
nicht verwirklichen. Es ist bedauerlich, dass die neuen Winsche der Arbeitnehmer in
Anbetracht starrer Gesetze und Tarifreglementierungen fiir viele immer noch als Regelverstol}
gelten. Aber wir dirfen die Freiheit der Menschen im Arbeitsprozess nicht langer einengen,
insbesondere, weil sich die individuellen Interessen der Mitarbeiter und die 6konomischen
Erfordernisse der Unternehmen jetzt mehr als je zuvor miteinander verbinden und
ausbalancieren lassen.
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IV. KONSEQUENZEN FUR MENSCHENFUHRUNG UND
MANAGEMENT

Der Wertewandel und die gesellschaftlichen VVerdnderungen zwingen die Unternehmer, sich
fiir die Gesellschaft und die individuellen Wiinsche zu 6ffnen.

1. Arbeitssinn ermdglichen

Der Mensch lebt nicht vom Lohn allein. Auf Geld basierende Anreizmodelle wirken in
Zukunft nicht fur alle Mitarbeiter gleich. Sie sind zwar bereit, Leistung zu erbringen, aber
unter anderen Bedingungen. Sie suchen auch nach dem Sinn ihrer Arbeit, denn der Mensch ist
nicht in erster Linie auf Gluck angelegt, sondern auf Sinn. Insofern wird es die Aufgabe des
Managements sein, Arbeitssinn zu ermdglichen und die Menschen auch in eigener Sache
arbeiten zu lassen. Die flinf sinngebenden Felderscheinen mir folgende zu sein:

a) Selbstentfaltungssinn:
Arbeit ist Selbstfindung und Selbstdarstellung. Sie muss menschenwirdige Entfaltung
ermoglichen, dass Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz ihr Wissen, Kénnen, ihre Erfahrung und
Talente anwenden konnen. Durfen sie mitplanen, mitorganisieren, mitgestalten? Kénnen sie
schopferisch-kreativ sein? Konnen sie sich personlich einbringen und entfalten? Haben sie
einen Selbstbestimmungsspielraum und Selbstverantwortung?

b) Sinn in verantworteter Arbeit:
Arbeit ist ein Teil des Lebenssinns. Unsere Mitarbeiter werden in Zukunft fragen, ob sie sich
mit der Unternehmenskultur, den Firmenzielen, den Produkten, Dienstleistungen und
Verfahren identifizieren konnen. Sie wollen den sozialen Mehrwert der Leistung des
Unternehmens erkennen und auch akzeptieren kdnnen.

¢) Sinn durch soziale Erlebniswerte:
Arbeit ist Kommunikation und Miteinander, sie ist ein Ort der Sozialisation des Menschen. Ist
das Erlebnis von Kameradschaft, Solidaritdt und gemeinsamen Handelns zu erfahren? Macht
die Zusammenarbeit mit der Arbeitsgruppe und dem Vorgesetzten Freude? Werden die
menschlichen Beziehungen in der Arbeitsgruppe ernstgenommen? Wird die Individualitat und
die Fahigkeit des einzelnen beachtet, geachtet und gefordert?

d) Der 6konomische Sinn:

Arbeit dient der Lebenssicherung. Bietet sie ausreichende Lebensgrundlage und verschafft sie
das notwendige Einkommen? Kann der einzelne durch Leistung auch im Sinne von
Kostenbewusstsein und Qualitat sowie durch die Vielseitigkeit seiner Einsatzmdglichkeiten
sein Einkommen verbessern? Wird Weiterbildung positiv bewertet? Gibt das Unternehmen
die Mdglichkeit, am Produktivvermdgen und Ertrag beteiligt zu sein? Der Mensch mdchte
nicht nur seine Arbeit mitgestalten, sondern auch materiell am Erfolg des Unternehmens
beteiligt sein. In diesem Zusammenhang ist z. B. auf das Genossenschaftsmodell des Bundes
Katholischer Unternehmer hinzuweisen, welches die Beteiligung am Produktivvermdgen in
einer besonderen Form mdglich machen soll.

e) Der transzendente Sinn:
Arbeit ist verantwortliche Mitarbeit an der Schopfung. Ist sie auch respektvoller Dienst am
Menschen und fir die Menschen? Kann der einzelne die ihm vom Schépfer gegebenen
Talente und Fahigkeiten entfalten?
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2. Wertschatzung als Fihrungshaltung

Wenn es Aufgabe des Managements ist, die Arbeit sinnvoller zu gestalten, wobei
Selbstgestaltung, Kreativitdt und auch Autonomie eine grofRe Rolle spielen werden, so
bedeutet es, die Mitarbeiter ,frei zu lassen”. Unsere Organisationsformen sind meist zur
Disziplinierung der Arbeitenden entwickelt worden und nicht zur Forderung der
Selbstentfaltung und Kreativitat. Das groRte Hindernis ist hier der burokratische Apparat,
demgegentber der arbeitende Mensch fast tdglich seine Ohnmacht im Unternehmensalltag
erlebt. Er frustriert ideenreiche Mitarbeiter.

Die wohl grofite Verschwendung, die auch im Westen noch praktiziert wird, ist die
Verschwendung der Fahigkeiten und Ideen der Menschen im Betrieb. Sie ist Folge der
weitverbreiteten Unfahigkeit des Managements und dessen Unkenntnis von der tatsachlichen
Natur des Menschen, gepaart mit mangelnder Wertschatzung. Weil die Fuhrenden sich oft
selbst Uberschatzen, ihre eigene Unzulanglichkeit nicht akzeptieren, versuchen sie, ihre eigene
Unsicherheit durch Kommandostrukturen — Befehl und Gehorsam — zu kaschieren. Genau
das Gegenteil wollten die Frauen und Manner um Ludwig Erhard, ndmlich die Menschen frei
lassen, damit sie selbst fiir sich entscheiden. Das Jahrhundert autoritdrer Fuhrung, der
Kommandowirtschaft, kollektiver Einheitsregelungen und Zwéange geht seinem Ende zu. Die
Menschen lassen sich nicht mehr langer einfach ,,gebrauchen” oder zu einer bestimmten
Funktion ,,abrichten”. Die Unternehmensfihrung darf die Arbeitnehmer nicht als ,,Besitz"
sehen. Aus Geschopfen durfen nicht Geschafte werden, und insofern muss die bisherige
Unternehmenskultur der Zwange, der straffen Ordnung, der Birokratie ein Ende finden. Jetzt
gilt es, und das sage ich auch fur den westlichen Teil Deutschlands, demokratische Kultur mit
ihren Freiheitsrechten und dem Respekt vor der Wirde des Individuums in den
Unternehmensalltag umzusetzen. Arbeit ohne Demitigung ist moglich. Gerade fiir die
Herausforderungen der Zukunft brauchen wir Mitarbeiter mit ,aufrechtem Gang" im
Unternehmen, die mit einer gewissen Selbstandigkeit und Eigenverantwortung ihr Arbeitsfeld
meistern. In unserer Zeit beginnt eine Epoche, die die individuellen F&higkeiten und
Anspriiche der Menschen im Betrieb anders bewertet und anerkennt. Der Fihrungsstil wird in
Zukunft durch Liebe, Vertrauen und wertschatzende Haltung gekennzeichnet sein mussen,
was zu mehr Einsatzfreude und ldentifikation mit dem Unternehmen und der konkreten
Arbeitsaufgabe fuhrt. Liebe oder Engagement fiir die Menschen ist die Quelle fur
Sozialenergie.

Wer Liebe und Wertschatzung nicht in die Mitte des Fihrungsprozesses stellt, verkennt
dessen sozialen Charakter. Wertschatzende Fuhrungshaltung bedeutet, dass der Fihrende
seine Mitarbeiter als Personen mit Starken und Schwachen annimmt und ja zu ihnen sagt;
dass er den ganzen Menschen auch dessen Gefiihle respektiert und selbst bei Irrtimern und
Versagen keine Vorwurfshaltung aufkommen lasst. Gerade in der Chance, wieder einen neuen
Anfang machen zu dirfen — und hier kdénnen wir von Jesus lernen - zeigt sich die
Wertschatzung, jeder neue Anfang ist aber auch ein Lernprozess und damit die Mdglichkeit
fir Verbesserungen. Wenn wir die Personalitat und den im Grundgesetz festgeschriebenen
Gedanken des Respekts vor der Wiirde des Menschen ernstnehmen, ist es auch ein Zeichen
der Solidaritat, einer weiteren Pramisse der Katholischen Soziallehre, dass Fihrung eine
Dienstleistung gegeniiber dem Mitarbeiter ist. Die wichtigste Aufgabe des Vorgesetzten
besteht doch darin, seine Mitarbeiter zu entfalten und weiter zu bringen. Und dies geht nicht
mit Befehlen und Anordnungen, sondern nur mit offener und ehrlicher Information,
geduldiger Kommunikation und praktischer Hilfe. Diese Solidaritdt fordert den
Gemeinschaftssinn, das Wir-Gefuhl und das Bewusstsein, dass ein Unternehmen sowohl ein
Sozialverband als auch eine Leistungsgemeinschaft ist, aus der Motivation und Freude an der
Leistung entstehen kann.
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Fuhrungskrafte der Zukunft missen mehr als bisher auch den ,Verstand des Herzens"
einsetzen, der viel eher sieht, was im Mitarbeiter vorgeht, wo er Zuspruch und Hilfe braucht.
Insofern sind bei den Fihrenden, ob Mannern oder Frauen, in erster Linie nicht
Fuhrungstechniken, sondern typisch weibliche Eigenschaften gefragt: Frauen verstehen und
konnen sich einfihlen, haben Geduld, kiimmern sich, sorgen, vermitteln und verséhnen.
Nochmals: Gerade hieraus kann die Solidaritat erwachsen, die dem christlichen Gebot der
Liebe entspricht. Sie kann auch im rauhen Unternehmensalltag verwirklicht werden, zum
Vorteil der einzelnen, und dies ist vielfach erwiesen, auch zum Nutzen des Unternehmens. Ich
habe dies im eigenen Unternehmen erlebt. Wertschétzende Fuhrungshaltung und solidarisches
Miteinander auch der Fiihrenden mit ihren Mitarbeitern fordert eine Unternehmenskultur, die
man vereinfacht wie folgt kennzeichnen konnte:

— offene Information anstelle von Ignoranz,

— Freirdume anstelle von Zwangen,

— Offenheit anstelle von Angst,

— Fuhrung als Dienstleistung anstelle einseitiger \Vorgaben,

— Gesprachsbereitschaft anstelle von Geheimnistuerei,

— Vertrauen statt Misstrauen,

— Toleranz anstatt Suche nach dem Schuldigen.

Gefragt ist also eine soziale Kompetenz der Fiihrenden, die sich u. a. darin zeigt, dass sie
unterschiedliche Personen und Situationen auch unterschiedlich einschatzen und mit ihnen
umgehen kénnen.

3. Mutmachendes Fuhrungsverhalten

Wir missen uns im Klaren sein, dass unter der Herausforderung dieses rasanten Wandels der
Unternehmenserfolg nur von der Zusammenarbeit der Menschen im Betrieb erreicht werden
kann. Dazu brauchen wir mindige, selbstbewusste und kreative Menschen. Diese gewinnen
wir aber nur, wenn wir von der Misstrauens- auf die Vertrauensorganisation umschalten.
Hierzu bedarf es eines Flhrungsverhaltens, das bereit ist, Macht zu teilen, Geduld fiir den
Prozess des Miteinanders aufzubringen und letztendlich auch bereit ist, Erfolg zu teilen.
Gefragt ist soziale Kompetenz und die Fahigkeit zum Miteinander. Dies erfordert ein
Umdenken, weg von der traditionellen Denkart ,,Was gut ist fir das Unternehmen, ist gut flr
die Mitarbeiter”. Die neue Einstellung muss sein: ,,Was gut ist fur die Mitarbeiter, ist gut fur
den Erfolg des Unternehmens und sichert die Zukunft.“ Wir sollten uns auf das uberlieferte
Sprichwort einigen: ,,Was du nicht willst, das man dir tut, das flig' auch keinem anderen zu.“
Im Fihrungsverhalten lassen sich zwei Handlungslinien unterscheiden: ,,Angst —
Misstrauen” und ,,Mut — Vertrauen".

Kommandowirtschaft und Befehlshierarchie entmindigt, entwirdigt und fordert Angst und
Misstrauen auf beiden Seiten. Die Menschen werden bevormundet und im Sinne des
»Schaferhund-Fuhrungsstils™ sozusagen fir ihre Arbeit abgerichtet. Die Kontrolle ist eng.
Zwangslaufig wartet der Mitarbeiter ab, schaut nach oben. Der Angst und Misstrauen
verbreitende Vorgesetzte verursacht Unsicherheit. Niemand wird etwas wagen, ein Risiko
eingehen. Keiner wird etwas anderes tun als das, was angeordnet ist, damit er sich keinen
Arger einhandelt. Der Vorgesetzte wie der Mitarbeiter verfangen sich sozusagen im
Sicherheitsstreben, was letztendlich zur Starrheit und Routine in der Arbeit fihrt. Die
Mitarbeiter sind befangen, warten auf Befehle, kaschieren Fehler und sind letztendlich im
Denken gehemmt, weil sie immer vorsichtig sind.

Die Ursache dieser Handlungslinie ,,Angst - Misstrauen™ ist die Unféhigkeit des VVorgesetzten,
seine eigene Unsicherheit und personliche Angst. Er glaubt, wenn er anordnet und alles in
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seinem Sinne l&uft, ist er besser vor den Fehlern der Mitarbeiter und vor eigenem Versagen
geschitzt. Im Konfliktfall setzt er sich durch, und die Mitarbeiter missen sich unterwerfen.
Tauchen Probleme auf, wird immer erst der Schuldige gesucht und nicht die Sache untersucht.
In solch einem Angstsystem ist die Arbeit und Zusammenarbeit durch Vorurteile und
Intoleranz belastet. Dogmatismus ist die Folge, Innovationsbereitschaft und Kreativitat sind
ausgeloscht. Nach Laotse bewirkt der ideale Lenker Selbstorganisation, indem er dafir sorgt,
dass andere das konnen, was sie ohne ihn sonst vielleicht nicht gekonnt héatten. Die
Handlungslinie ,,Mut — Vertrauen" hebt sich hiervon eindeutig ab. Vertrauen ist die
Voraussetzung flr Entfaltung. Der Fuhrende l&sst seine Mitarbeiter frei, nimmt sie mindig
und fordert damit die geistigen Potentiale und die Féhigkeiten der Mitarbeiter ans Tageslicht.
Mitarbeiter und Fihrende ertragen Unsicherheit, gehen Risiken ein, wagen etwas, weil sie
wissen, dass sie ,,Fehler machen dirfen”. Sie werden von kompetenten Fuhrungskraften nicht
nur liebende Nachsicht erfahren, sondern immer auch die Chance des neuen Anfangs erhalten.
Bei diesem Fihrungsverhalten lauft Arbeit ohne Demitigungen. Bei Versagen und Irrtimern
werden nicht Schuldige gesucht, sondern die Sache tberprift.

Der Fuhrende geht mit der Unzuldnglichkeit und der Irrtumsfahigkeit des Menschen
angemessen um. Er sagt Ja zum Menschen und nimmt damit die Angst. Das steigert nicht nur
die Befindlichkeit der Mitarbeiter, sondern fordert ihre Risikobereitschaft und Kreativitat.
Wer die Angst vor Versagen nimmt, kommt zu besseren Ldsungen, weil die Mitarbeiter sich
ungehindert entfalten, und aus Fehlern, die Chance zu lernen, gewinnen. Der Fiihrende denkt
sich in seine Mitarbeiter hinein, akzeptiert, dass sie widersprechen und furchtlos
argumentieren. Die Mitarbeiter sind in diesem Handlungsmodell spontan und flexibel,
lernfahig und bereit, zu gestalten. Die Konfliktldsung ist der Dialog, die Folge dieses
Fuhrungsverhaltens ist Neugier der Mitarbeiter, Einsetzen des Intellektes und die Bereitschaft
zur Ubernahme von Verantwortung.

Die Handlungslinie ,,Mut - Vertrauen™ entspricht einer demokratischen Kultur und dem
Grundsatz Personalitdt der Katholischen Soziallehre. Fuhrende und Mitarbeiter, also die
Gruppe, die Abteilung, sind erfahrungsgemal so eindeutig erfolgreicher.

4. Kooperation und menschengerechte Zusammenarbeit

Hier geht es um Neuverteilung der Macht, von der Befehlswirtschaft zur Inter-Aktion. Wenn
wir davon ausgehen, dass der Erfolg der Unternehmen von Zusammenarbeit, Leistung, den
Ideen und der Kreativitat der Mitarbeiter abhangt, sollten alle Anstrengungen unternommen
werden, die Gedanken von menschengerechter Zusammenarbeit und Kooperation als die neue
Idee und Leitlinie von Unternehmen in einer sozialen Marktwirtschaft zu verwirklichen. In
dem von mir seit Uber zwanzig Jahren gefiihrten Unternehmen habe ich erfahren und gelernt,
dass es sich lohnt, Mitarbeiter im Sinne partnerschaftlicher Unternehmensfuhrung in die
Gestaltung und Entwicklung aller Unternehmensbelange einzubinden. Im Sinne der
Subsidiaritat, eines weiteren Prinzips der Katholischen Soziallehre, ist es sinnvoll, die
Gruppe, die Abteilung oder die Betroffenen vor Ort durch Mitdenken herauszufordern. Sie
sind in ihrem Uberschaubaren Bereich die Sachkenner und in der Lage, Uber bessere Ldsungen
mitzudiskutieren und Entscheidungen mit ihrem Wissen zu beeinflussen. So verringerte sich
jedenfalls bei uns die Fehlerquote bei Veradnderungen und notwendiger Neugestaltung. Dabei
mussen sich nach Paul Halbe ,,die Fiihrenden als Gestalter des Prozesses verstehen, der aus
Mitarbeitern Mitunternehmer macht”. In vielen Betrieben gibt es zuviel unnétige, nicht langer
zu rechtfertigende und nicht mehr zumutbare Herrschaft. Dort, wo aber jeder er selbst sein
darf, wo dartiber hinaus noch ,,Wir" gefiihlt und gelebt wird, ist der Erfolg sicher. In einer
menschengerechten Unternehmensstruktur wird das Prinzip der Solidaritdt par excellence
verwirklicht, und es entsteht eine soziale, demokratische und Partnerschaftliche Arbeitskultur.
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Die Leute spiren sehr schnell, dass sie nicht langer Radchen im Getriebe, sondern Mitglied
des Unternehmens bzw. Partner, also nicht Betroffene, sondern Beteiligte sind. In einem
partnerschaftlich organisierten und gefihrten Unternehmen sind am Entscheidungsprozess
alle personlich oder durch Vertreter beteiligt, die spater die Entscheidung ausfuhren mussen.
Die Fihrung wird als Dienstleistung verstanden, die gleichermaRen personen- und
sachorientiert ist. Die personliche Leistungsfahigkeit jedes Mitarbeiters ist eingebunden in
gruppenorientiertes Miteinander und Verhalten. Kennzeichen solcher Betriebe sind: Ende der
Machtkampfe, in denen es ohnehin nur stdndig um Einfluss und Prestige ging, klare
Funktions- und Rollenverteilung, in der es in gegenseitiger Wertschatzung um
Zusammenwirken und Verbesserung der Gruppenleistung geht. Offene Information und
Kommunikation ist Bedingung, kein Bereich wird vom Informationssystem ausgespart. Das
Unternehmen ist fur die Mitarbeiter sozusagen ein ,,Glashaus”. In einem partnerschaftlich
gefuhrten Unternehmen ist die Verbesserung der Kommunikationsfahigkeit aller ein standiger
Prozess. Gutes Zuhdren, prazise Artikulation oder konstruktive Kritik werden standig gebt.
Eine partnerschaftliche Unternehmenskultur erkennt das Unternehmen als Sozialverband und
Leistungsgemeinschaft, in der alle am Unternehmensprozess Beteiligten flireinander einstehen
und miteinander auch im Sinne von Wertschdtzung arbeiten. Partnerschaftliche
Unternehmensfiihrung ist die wertschatzende, helfende Fuhrungshaltung, wo Vertrauen und
das Verwirklichen von mehr Freiheitsgraden die neue Flhrungsqualitat darstellt. Die
Mitarbeiter sind am Gewinn des Unternehmens entsprechend dem Unternehmenserfolg
beteiligt. Sie erhalten neben dem Normallohn auch eine Gewinnlohnkomponente. So
gelangen wir von der Kkleinen Sozialpartnerschaft der Tarifparteien zur groRen
Sozialpartnerschaft im Unternehmen. So entwickelt sich eine ,,Miteigentiimerkultur” und eine
demokratische Kultur der Zusammenarbeit, in der der unternehmerische Geist der Mitarbeiter
zur Geltung kommt und in der Unternehmenskultur, die immer die Summe der
Selbstverstandlichkeiten im Betrieb ist, ihren Ausdruck findet. Paul Halbe, der in seinem
Buch ,,Die neuen Unternehmen™ als erster konkret zwolf Beteiligungsunternehmen vorgestellt
hat, hat die wesentlichen VVoraussetzungen fir den Partnerschaftsbetrieb in folgenden Fragen
formuliert:
1. Was missen die Mitarbeiter wissen, um mitzudenken und unternehmerisch handeln zu
kénnen?
2. Weiche Struktur braucht ein Unternehmen, damit die Mitarbeiter moglichst
selbstandig arbeiten kénnen?
3. Wie sind die gruppendynamischen Prozesse zu gestalten, damit ein Klima des
Vertrauens und der Leistungsfreude gegeben ist?
4. Welche Qualifikationshilfen sind fur den einzelnen Mitarbeiter notwendig, damit er
seine Leistungen steigern kann?
5. Wie ist die Beteiligung an den Erfolgen zu gestalten, die durch die gemeinsame
Anstrengung aller erzielt werden?

Auch im Interesse der Fortentwicklung der Sozialen Marktwirtschaft wird der
partnerschaftlich geflihrte Betrieb in Zukunft eine wichtige Rolle spielen. Dass zur Solidaritét
eines Partnerschaftsunternehmens auch Belegschaftsvertretungen bzw. Betriebsrédte gehoren,
liegt auf der Hand. Partnerschaftliche Unternehmensfiihrung ist eine Chance, dass sich die
Menschen fur unsere freiheitliche Demokratie und die Soziale Marktwirtschaft engagieren
und mit ihr identifizieren, weil so Personalitat, Solidaritat, aber auch Subsidiaritat und Freiheit
ihre Verwirklichung finden kénnen.

Menschengerechte Zusammenarbeit, und dies ist mir ein besonderes Anliegen, bedeutet

Gleichberechtigung fir Frauen, auch mit der Folge, dass ihnen mehr Chancen eingerdumt
werden, Fiihrungsaufgaben zu tibernehmen.
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5. Wahlzeit-Arbeit und bewegliche Betriebszeiten

Das Auf und Ab des Marktes verlangt bewegliche Betriebszeiten. Das Recht der einzelnen auf
Zeiteigentum und die individuellen Winsche der Menschen, Leben und Arbeit besser in
Einklang zu bringen, bedingen flexible Arbeitszeiten, also Wahlzeit-Arbeit. Die erste Aufgabe
ist es dabei, diese Flexibilitat als Starke des Unternehmens und als Chance fir die Menschen
bewusst zu machen und zu nutzen. Flexible Arbeitszeiten und bewegliche Betriebszeiten — je
nach Auftragslage kiirzer oder langer — flihren zu mehr Bericksichtigung der Wunsche der
Mitarbeiter und  bieten damit  bewegliche  Arbeitszeiten und  andersgeartete
Mitgestaltungsmoglichkeiten. Sie bringen vor allem Wettbewerbsvorteile und sichern damit
die Kontinuitat des Unternehmens.

Wahlzeit-Arbeit, also mehr Zeitsouveranitat der Mitarbeiter und flexible Arbeit, sind nicht nur
langst moglich, sondern vor allem betriebswirtschaftlich hochinteressant und rentabel. Das
Unternehmen kann die Betriebszeit ausweiten, ohne damit die Arbeitszeit des einzelnen zu
erhéhen; im Gegenteil, so weit gewinscht, kann sie sogar reduziert werden. Die wichtigste
Voraussetzung ist dabei die gedankliche Trennung von Betriebszeit und Arbeitszeit. Die
Einrichtung von  flexiblen  Arbeitszeiten muss weit UOber das traditionelle
Wochenarbeitszeitdenken hinausgehen und alle zeitlichen Fiexibilisierungselemente
umfassen. Ich will einige wichtige auffiihren:
- erweiterte Gleitzeitsysteme, - Jahresarbeitszeitregelungen,
- Teilzeitarbeit in vielféltigster Ausprédgung, von taglich reduzierter Arbeitszeit bis zu
verkurzten Arbeitswochen, drei bzw. vier Tage,
- neue Schichtplédne mit Einfiihrung von Freizeitbldcken von mehreren Tagen,
- EinfUhrung von Langzeiturlauben, die sich die Mitarbeiter durch Ansparungen auf
dem Zeitkonto verwirklichen kénnen,
- Nutzung des Samstags als Puffer bei Auftragsiiberhang, wobei die Samstagsarbeit in
ruhigeren Phasen in Freizeitblocken wieder ausgeglichen wird.

Die optimale Organisation und Okonomie der Arbeitszeit wiren feste
Jahresarbeitszeitregelungen mit gleichem monatlichem Einkommen. Es wird eine feste
Stundenzahl pro Jahr festgelegt, die aber zu unterschiedlichen Zeiten je nach Auftragslage zu
leisten ist. Die Jahresarbeitszeit, kombiniert mit einer erweiterten Gleitzeitregelung, ist fur
Menschen und Betrieb die optimale Losung, weil immer wieder Uberzeiten und Unterzeiten
anfallen, die nach personlichen Wiinschen ausgeglichen werden kénnen, wobei auch freie Zeit
als Vorschuss unabhangig vom Urlaub genommen werden kénnen muss.

6. Kleine Einheiten als neue Organisationsstruktur

Wenn Wahlzeit-Arbeit und partnerschaftliche Unternehmensfiihrung ermdéglicht werden soll,
brauchen wir eine neue Organisationsstruktur. Dabei ist es die wichtigste Aufgabe, kleine
Uberschaubare dezentrale Einheiten zu schaffen, wie beispielsweise Gruppenarbeitsplétze
oder weitgehend selbstdndig operierende Kkleine Arbeitseinheiten, die der Mitarbeiter
uberblicken kann und in denen er vielfaltig einsetzbar ist. Die vielfaltige Einsetzbarkeit oder
Multifunktionalitdt der Mitarbeiter ist Voraussetzung fur Wahlzeit-Arbeit. Wenn jemand
wegen seiner gewéahlten Arbeitszeit fehlt, kann der andere die Arbeit erledigen.

Im Sinne des Subsidiaritatsprinzips werden die gruppenorientierten Arbeitsprozesse je nach
Arbeitsanfall und Struktur soweit wie moglich selbst organisiert, ebenso wie die
Arbeitszeiten. Diese kleinen und damit menschlicheren Arbeitseinheiten ermdglichen bei
klaren Spielregeln eine Arbeitskultur mit mehr Freiheitsgraden, so dass Mitgestaltung,
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Mitbestimmung und Eigenverantwortung auch im Sinne betrieblicher Partnerschaft zu mehr
Miteinander und auch Spal3-Arbeit fuhrt.

Die notwendige Dezentralisierung der Arbeit ist im Informationszeitalter moglich. Wenn
diese Organisationsstruktur der kleinen weitgehend selbstandigen Einheiten Strukturmerkmal
der Betriebe in der Sozialen Marktwirtschaft werden, gewinnen wir subsidiare
Entscheidungsstrukturen, weil in diesen (berschaubaren Arbeitseinheiten die dort am
Arbeitsprozess Beteiligten als Betroffene auch Gestaltende werden. Sie besitzen fiir die Arbeit
in ihrem Bereich und auf ihrer Ebene auch die Sachkenntnis fir die dort zu treffenden
Entscheidungen. In  einer  solchen subsididar  geprdagten  Organisations-  und
Entscheidungsstruktur ~ werden  Qualitatszirkel und Projektgruppen fir komplexe
Themenstellungen, an denen dann die interessierten Betroffenen beteiligt sind,
entscheidungsvorbereitend tatig sein und, soweit dies dem Reifegrad der Unternehmenskultur
entspricht, auch autonom entscheiden. Selbstorganisation setzt Selbstentfaltung voraus.
Ordnung und Regeln werden auf ein Minimum beschrénkt, damit Freiheitsgrade entstehen.
Dass diese Entwicklung eine foderalistische Flhrungsstruktur bedingt — also Fihrung ,,von
unten" — liegt auf der Hand.

Die Zeit der Arbeitsteilung, wo jeder als Einzelkampfer eine bestimmte Verrichtung im
Arbeitsprozess zu leisten hat, ist vorbei. Es ist wirtschaftlicher und menschenwdrdiger, die
Arbeitsschritte wieder zusammenzufassen und die Erledigung des gesamten Prozesses einer
Abteilung oder des Bereichs der Gestaltung der Mitarbeiter unter bestimmten Spielregeln, die
die Unternehmensleitung setzen muss, zu lberlassen. Eine solche Arbeitsorganisation ist in
jeder Hinsicht flexibel und vor allem auch im Hinblick auf den Markt und neue Technik
anpassungsfahiger.

7. Weiterbildung der Mitarbeiter

Die neue Arbeitskultur bedarf einer standigen Weiterbildung der Mitarbeiter. Sie ist nicht in
erster Linie Aufgabe von dazu eigens eingesetzten Fachkraften, sondern auch Aufgabe jedes
unmittelbaren Vorgesetzten. Die Menschen missen lernen, lebenslang zu lernen, da die
Veranderungen der Technik und der Verfahren mit stdndigem Aufgabenwechsel verbunden
sind. Gruppenarbeitsplatze verlangen vielféltigen Einsatz, also multifunktionale Fahigkeiten.
Wesentlich ist, dass die WeiterbildungsmaBnahmen nicht in erster Linie zu weiterem
Spezialistentum fuhren, sondern mehr in die Breite wirken, damit die Mitarbeiter durch
breites Wissen und Kenntnisse um die Zusammenhénge des Unternehmens die notwendige
Anpassungsfahigkeit erlangen. Weiterbildung heif3t aber nicht nur praktisch-technische
Entfaltung der Menschen, sondern im Blick auf die neuen Organisationsstrukturen, anderes
Fuhrungsverhalten und mehr Autonomie im Arbeitsleben muss auch die soziale
Weiterbildung zur Gruppen- und Teamfahigkeit gefordert werden. Die Gruppenmitglieder
missen soziale Fahigkeiten des Miteinanders, des Aufeinanderzudenkens und der
Konsensfindung lernen. Die Aufgabe ist, Partnerschaft und Kooperation einzuiben. Die Art,
wie neues Wissen vermittelt wird, muss neuesten Erkenntnissen Rechnung tragen.
Frontalunterricht weckt die alten Schuldngste. Visualisierter  Unterricht  mit
Selbstgestaltungsmdglichkeiten wecken Neugier und Lernbereitschaft.

8. Eine neue Tarifpolitik
Auch in der Tarifpolitik muss umgedacht und anders verhandelt werden:
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1. Keine weiteren kollektiven Arbeitszeitverkiirzungen, sondern Wahlzeit-Arbeit als
neues Angebot. Die Individualitat hat Vorrang. Jeder muss nach seinen Vorstellungen
mehr, weniger oder beweglichere Arbeitszeiten wéhlen dirfen.

2. Die Tarifpartner sollten endlich den Einstieg in Gewinnlohnformen und Beteiligungen
am Produktivvermodgen wagen. Ein Teil der jahrlichen Lohnerhéhungen konnte
beispielsweise in Form von Gewinnlohnkomponenten bei Erfolg des Unternehmens
gewahrt werden.

3. Es mussten Wahl-Lohnsysteme gefordert werden, bei denen man fir gewisse Zeit auf
bestimmte Sozialleistungen oder tariflichen Urlaub verzichten und sich dies als
Direktlohn auszahlen lassen oder wahlweise als Beteiligung am Produktivvermdgen
mit darauf folgender Gewinnbeteiligung anlegen kann.

4. Wir brauchen Wahl-Sozialleistungssysteme, in denen miindige Birger entscheiden
dirfen, welche Sozialleistungen sie (iber Geld oder freie Zeit abbedingen wollen.

5. Wir brauchen Jahresarbeitszeitregelungen in Kombination mit erweiterten
Gleitzeitsystemen, indem die Menschen wie die Betriebe nach ihren Bedirfnissen
wahlen und entscheiden konnen.

9. Sorge um die weniger Qualifizierbaren

GroRe mitmenschliche Sorgen bereiten uns die Arbeitnehmer, die - aus welchen Grinden
auch immer - vom Schicksal weniger begunstigt sind: oft keine Lehre, kaum Anleitung in
einem Elternhaus, leichte oder schwere kriminelle Verfehlungen. Die Unféhigkeit, bestéandig
zu sein, darf nicht als Vorwurf derer, die sich besser diinken, auf diese Mitglieder unserer
Gesellschaft zuriickfallen. Wir missen Wege suchen, auch diese Menschen in unserem
Arbeitssystem zu integrieren und ihnen Chancen zu geben. Wir missen fir sie andersgeartete
Weiterbildungsmalinahmen einleiten, die sie dort abholen, wo sie sich in ihrem Wissensstand
befinden. Techniker sind herausgefordert, immer mehr bedienerfreundliches technisches
Gerat zu schaffen, damit auch einfache Menschen es beherrschen koénnen. Weiter muss
Uberprift werden, wieweit in sozialen Dienstleistungsberufen ein Teil dieser Menschen
eingesetzt werden kann. Ich denke hier an nichtmedizinische Betreuung von &lteren und
kranken Menschen, zumal dies schon in wenigen Jahren eines der brennendsten Probleme
unserer Gesellschaft sein wird. Wichtig ist, dass wir die Ausgrenzung dieser Gruppe unserer
Gesellschaft Gberwinden. Auch dies ist ein Akt der Solidaritat und Néchstenliebe.

10. Sicherung der Familie

Wir mussen dem einzelnen Geborgenheit geben, indem wir in sozialer Verantwortung ein
angemessenes Lebenseinkommen ermdglichen, soziale Absicherung gewahrleisten und ihm
nach seinen Fahigkeiten Arbeit und Téatigkeit ermdglichen. Die Geborgenheit in den sozialen
Beziehungen ist nur zu gewahrleisten, wenn wir die Familie als Keim- und Kernzelle im
System Arbeit, also in der Personal- und Organisationsplanung mitdenken. Manager und
Fuhrungskrafte mussen auf die Bedirfnisse und die Verantwortung der Eltern fir Familie und
Kinder Rucksicht nehmen. Durch Wahlzeit-Arbeit konnen die notwendigen Freirdume
geschaffen werden, damit Kinder nicht in Kindergarten, sondern von beiden Elternteilen
erzogen werden konnen und so ausreichend Zuwendung erfahren. Es ist mdglich, Familienle-
ben und Arbeit in Einklang zu bringen, wenn wir die Unternehmensorganisation auf diese
urmenschlichen Bedirfnisse abstimmen.
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V. SCHLUSSUBERLEGUNGEN UND ZUSAMMENFASSUNG

Fur das Gebiet der ehemaligen DDR ist die Entwicklung der Produktivitat der Unternehmen
von entscheidender Bedeutung. Die geféhrlichen Spiele der Ideologen, die der
Leistungsfahigkeit freier Menschen keinen Raum geben wollen, dirfen sich nicht
wiederholen. Um das sicherzustellen, muss in der Offentlichkeit immer wieder deutlich
gemacht werden, dass Marktwirtschaft nichts anderes als ein urdemokratisches
Wahlverfahren der Konsumenten ist. Damit jeder in dieser Gesellschaft seine Chance hat,
muss Produktivitat, die aus Leistungen und Verantwortung erwéchst, die Mdoglichkeit
schaffen, dass auch diejenigen am Wohlstand der Allgemeinheit teilhaben, die noch nicht
leisten kdnnen oder voribergehend oder nicht mehr leistungsfahig sind.

Selbstverstandlich mussen Unternehmen Gewinne machen. Nur dann erfillt ein Unternehmen
seine Aufgabe und sichert seine Zukunft. Nur so kann es neue Maschinen kaufen und bessere
Arbeitsbedingungen schaffen. Deshalb braucht jeder Betrieb Mitarbeiter, die kostenbewusst
handeln und auf Arbeitsqualitit achten. Die HOhe der Einkommen und die soziale Absiche-
rung des Existenzminimums bzw. des Lebensstandards sind Sache der Produktivitat der
Unternehmen einer Volkswirtschaft. Es gibt keine soziale Sicherheit, die nicht vorher
erarbeitet worden ist. je mehr konkurrenzfahige Guter und Dienstleistungen produziert
werden, um so groRer ist die soziale Sicherheit der Menschen. Alles andere fuhrt letztlich
wieder zu dem Punkt, der die Menschen hier zum Aufbruch in die Marktwirtschaft
gezwungen hat. Die Privatisierung der Betriebe sollte unter moglichst breiter Beteiligung der
Arbeitnehmer vorangetrieben werden. Die Mitarbeiter missen die Mdoglichkeit erhalten,
Anteile zu erwerben. Der Bund Katholischer Unternehmer hat hierzu langst Vorschlage
unterbreitet. Nur so wird den Menschen unmittelbar deutlich, was der Unterschied zwischen
volkseigenem und privateigenem Betrieb ist.

Wir brauchen Verantwortliche, die eine wertschatzende Fihrung verwirklichen in Respekt vor
der Wurde und der Freiheit des einzelnen. Wir brauchen ein offenes, differenziertes und
bewegliches System Arbeit. Die Unternehmen benotigen bewegliche Betriebszeiten und eine
flexible Arbeitsorganisation. Die Menschen suchen autonome Arbeit mit mehr
Wahlmaoglichkeiten und Mitgestaltungschancen in ihrem Arbeitsumfeld. Sie suchen Sinn-
Arbeit durch Selbstverantwortung, Selbstentfaltung und ein neues Miteinander im Sinne von
Teamorientierung. Sie wollen SpaB-Arbeit durch interessante Aufgaben, eine neue Qualitat
der Fiihrung und eines Miteinanders im Sinne partnerschaftlicher Unternehmensfiihrung.

Weil zwischen Arbeitskultur und Unternehmenskultur einerseits sowie Produktivitat und
Erfolg andererseits ein kausaler Zusammenhang besteht, liegt hier fur unternehmerisch Tatige
und Fuhrungskréfte die entscheidende Herausforderung im Sinne ihrer gesellschaftlichen
Verantwortung. Wir missen den Mut haben, die Kreativitdt und den Mitgestaltungswillen
unserer Menschen in der Wirtschaft zu nutzen und aus den Betroffenen Beteiligte machen.
Der mitverantwortliche und mitbeteiligte Arbeitnehmer ist der engagierte und motivierte
Mitarbeiter, der sich mit seinem Unternehmen identifiziert und eine freiheitliche Entwicklung
mittragt. Ein hoher Reifegrad demokratischer Arbeitskultur ist dann erreicht, wenn wir
Mitarbeiter wertschéatzen und sie als Mitglieder des Unternehmens im Sozialverband und in
der Leistungsgemeinschaft Unternehmen anerkennen. Dies bedeutet gleichzeitig Entwicklung
und Weiterqualifizierung der Sozialen Marktwirtschaft und einer freiheitlich demokratischen
Kultur.
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