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VORWORT

Die europdische Arbeitsgruppe fiir Bioethik hielt es fiir zweckméaRig, das Thema Management-
und Fiihrungsethik aufzugreifen. Es handelt sich um ein ebenso aktuelles wie komplexes The-
mengebiet, das sicher einer eingehenden Betrachtung und Untersuchung wert ist.

Das Selbstverstandnis des Ordens der Barmherzigen Briider legt es nahe, dass sich unsere Ein-
richtungen als ,ethische Organisationen” begreifen und prdsentieren. In diesem Sinn ist ein
Schlisselaspekt, dass man sich standig fragt, wie Management und Fihrung gehandhabt wer-
den. Durch die Orientierung an einheitlichen ethischen Kriterien sollen ein Stil und ein Klima
gefordert werden, die allen Beteiligten helfen, sich als ,,ethische Organisation” zu begreifen und
weiterzuentwickeln.

Die vorlegende Arbeit hat zum Ziel, Anhaltspunkte und Impulse fiir die Reflexion und theoreti-
sche Auseinandersetzung mit dem Thema anzubieten, damit man, wo man es fiir angebracht
hélt, die derzeit in den Provinzen und Zentren angewandten Vorgehensweisen hinterfragt. Das
Dokument ist als Erganzung zu den Orientierungen zu verstehen, die sich in der Charta der Hos-
pitalitdt und im Dokument "Das Charismatische Management im Hospitalorden des heiligen Jo-
hannes von Gott" finden (Generalkurie Rom 2012).

Die Methode, nach der das Dokument erstellt wurde, bestand darin, dass ein Mitglied der Ar-
beitsgruppe als Hauptautor fungierte. Dies war Herr Dr. Jose Maria Galan. Die anderen Mitglie-
der der Arbeitsgruppe haben ihn bei dieser Ausgabe als Co-Autoren unterstitzt.

Unser Anliegen ist, dass das Dokument ein Impuls fiir die Reflexion, Bildungsarbeit und den Di-
alog in den Einrichtungen des Ordens ist. Wir hoffen, dass es sich dabei als ein probates Hilfs-
mittel erweist, um das Bewusstsein und die Sensibilitat fiir das Thema Ethik, als ein préagendes
Identitatsmerkmal unserer Gesundheits- und Sozialeinrichtungen, weiter zu férdern.

Wir danken Ihnen fir Ihr Interesse und hoffen, dass unsere Arbeit fur Sie nitzlich ist.
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Dr. Jose M2 Galdn, Hauptautor
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1. Leitlinien

1.1 Charakteristiken und spezifische Identitat

A. Definition

e Unternehmensidentitdt: Unternehmensidentitat ist die Gesamtheit der Charakteristi-
ken, der Werte und des Glaubens (Ethos), die eine Institution kennzeichnen und sie von
anderen unterscheiden. Es ist der Bezug, der bei ordensinternen Entscheidungsfindun-
gen im Management ausschlaggebend ist.

e Gedanken-, Religions- und Gewissensfreiheit: die Freiheit, die eigenen Uberzeugungen
kundzutun, zum Ausdruck zu bringen und zu verbreiten, oder — sofern man dies will - sie
nicht 6ffentlich zu machen.

B. Grundprinzipien

Bei der Uberlegung, welche besten Praktiken beim Management im Orden umgesetzt wer-
den sollten, muss man sich vor Augen halten, was den spezifischen Charakter seiner institu-
tionellen Identitdt ausmacht und welche Auswirkung diese ldentitat auf seine Aktivitat als
Teil der katholischen Kirche haben sollte, was sein Streben nach christlicher Durchdringung
der Bereiche Gesundheit, Ausbildung, Soziales und Forschung anbelangt. Es muss auch da-
rauf hingewiesen werden, dass der Orden diesbeziiglich auf verschiedene rechtliche Mittel
unternehmerischen Handelns Bezug nehmen muss (Konstitutionen 47), entsprechend der
Umstdnde, der Kulturen und der Lander; hinsichtlich der Verwaltung sollte jedoch auf jeden
Fall eine gemeinsame Grundlage von ethischen Prinzipien und Werten bestehen.

“Jeder hat das Recht auf Gedanken-, Gewissens- und Religionsfreiheit; dieses Recht
schlief3t die Freiheit ein, seine Religion oder seine Weltanschauung zu wechseln, sowie
die Freiheit, seine Religion oder seine Weltanschauung allein oder in Gemeinschaft mit
anderen, éffentlich oder privat durch Lehre, Ausiibung, Gottesdienst und Kulthandlungen

zu bekennen.” (Allgemeine Menschenrechtserkldrung der UN, Artikel 18).

Andererseits haben auch die Institutionen das Recht auf Wahrung ihrer Rechte. Die Ge-
neralstatuten setzen in Art. 49 fest, dass “unsere apostolischen Werke konfessionelle
Zentren der katholischen Kirche sind und sich als solche verstehen ”. Dies betrifft vor al-
lem die Ubernahme der christlichen Werte als Leitfaden des Handelns auch in der Ver-
waltung und in der Beachtung sei es der Soziallehre wie auch der Morallehre der Kirche,
bei Entscheidungen in diesem Zusammenhang.

In einer pluralistischen Gesellschaft ist es sehr wichtig, dass eine Institution eine klar erkenn-
bare Identitat hat. Dies ermoglicht einen wahren Dialog und einen Beitrag zu einem gemein-
samen Handeln, wobei die besonderen Eigenschaften der Organisation hinzu kommen. Die-
ser Beitrag besteht nicht nur in konkreten Tatsachen oder Handlungen, sondern ist auch ein
Modell, ein Stil und eine bestimmte Form, die Realitit zu verstehen und anzugehen.?

Die Organisationen missen ein Ethos aufweisen, das die Gesamtheit der Ideen und Werte
widerspiegelt, die ihre Grundlage bilden und durch die sie erkannt werden wollen?. Eben

L Erra i Mas Joaquin (2017). Rol directivo y comportamiento ético, en la Orden de San Juan de Dios. Pro-
getto finale del Master Universitario in Bioetica. Instituto Borja de Bioética — Universitat Ramon Llull.
2 Roman Maestre B. Etica de la organizacién sanitaria. Barcellona: Universitat Oberta de Catalunya;

2010.
http://openaccess.uoc.edu/webapps/o02/bitstream/10609/49241/4/1a%20geti%C3%B3n%20de%20la%20calidad%20enfocada%20
al%20cliente_M%C3%B3dulo3_%C3%89tica%20de%20la%200rganizaci%C3%B3n%20s anitaria.pdf
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dieser Bezugsrahmen wird, oder sollte, die Politik des taglichen Handelns der Organisation
leiten. Wir sprechen also von Organisationen als ethischen Subjekten, insofern sie als solche
freiwillig Entscheidungen treffen, die unter Beachtung der Ubereinstimmung mit dem ge-
wahlten oder lGbernommenen weltanschaulichen Rahmen, abgewogen und beschlossen
werden mussen.?

Zum Erlangen der angestrebten Ideale muss man auf entsprechend fahige Menschen zahlen
kénnen, auf die Fahigkeit, Attraktivitat sowie die erforderlichen Kompetenzen zu besitzen,
um die bestmoglichen Fachkrafte aus- und fortbilden zu kénnen und sie mit den Werten und
dem Stil der Institution vertraut zu machen. Dieses Ziel erlangt man, wenn man Uber die
staatsbirgerliche Ethik, die die Kriterien der Gerechtigkeit gewahrleistet, hinausgeht, um
sich mit dem Bereich der Berufsethik zu befassen. Berufsethik erfordert die Miteinbeziehung
der Kriterien zur Qualitat der Dienstleistung sowie der organisatorisch-institutionellen Ethik,
da beide mit der Erfiillung der Erwartungen und dem sozialen Einsatz des Ordens verbunden
sind. Dies gibt uns die Moglichkeit, berufliches Wachstum anzubieten und lasst Zufrieden-
heit Giber die Zugehdrigkeit zur Organisation entstehen.!

C. Praxis:
e Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Aufgrund der Vielfalt der in der Hospitalitat aktiven Berufsbilder und aufgrund der Plu-
ralitat der Glaubensbekenntnisse der Betreuten, scheint es angemessen, tGber das Aus-
mal nachzudenken, in dem man, auf alle Werke des Ordens, die Regelungen der katho-
lischen Kirche im engsten Sinne zur Anwendung bringen kann.

Dies fuhrt zur Auseinandersetzung mit einer grundlegenden Frage: Diirfen wir die Ein-
richtungen des Ordens als im strengsten Sinne katholische Einrichtungen betrachten
oder kénnen wir sagen, dass sie christlicher oder katholischer Inspiration sind, und im
Sinne von ,,ad gentes” allen zugénglich sind? Die Antwort auf diese Frage berihrt ndm-
lich gewisse Aspekte der Organisationsethik. Hierzu ist zu sagen, dass sich der Orden seit
jeher als eine Organisation betrachtet hat, die - ausgehend von ihrer christlichen Identi-
tat - stets im Rahmen von Universalitat, Pluralitdt und Achtung aller Glaubensbekennt-
nisse und Lebenseinstellungen gehandelt hat und handelt, vorausgesetzt die Prinzipien
und Werte des Ordens werden geachtet.

Von den Akteuren der Hospitalitat, von den Mitarbeitenden, kann die Wahrung der in-
stitutionellen Prinzipien und Werte und des katholischen Gedankenguts gefordert wer-
den, denn dieses Wissen gestaltet die Wertewelt der Institution und bildet einen der
wichtigen Bezugspunkte, um Entscheidungsprozesse im Management- und Verwal-
tungsbereich im Einklang mit der Kultur der Hospitalitat zu gestalten.

Ein wichtiges Thema, das es zu bericksichtigen gilt, ist die Auswahl und Ausbildung der
Flihrungskrafte und der mittleren Filhrungsebene hinsichtlich der ethischen, mit der in-
stitutionellen Identitat verbundenen Fragen, denn ein solches Wissen wird die spezifi-
sche Wertewelt der Institution definieren und ein wichtiger Bezugspunkt sein, um Ent-
scheidungsprozesse im Management- und Verwaltungsbereich im Einklang mit der Kul-
tur der Hospitalitat zu gestalten.

Wie sollte nun der Stil des heiligen Johannes von Gott als Bezugselement, die Schaffung
einer Organisationsethik des Ordens beeinflussen? Wie wiirde Johannes von Gott heute
handeln als Leiter einer seiner Einrichtungen, auf welche Themen wiirde er sich



konzentrieren? Wie wiirde er die Dinge l6sen? (vgl. Charta der Hospitalitdt 5.3.1.1.) Die
Tradition des Ordens kénnte bei diesen Uberlegungen hilfreich sein.

Andererseits erfordert die Pluralitdt der Glaubensbekenntnisse der Betreuten Respekt
und grolRe Achtsamkeit, und es darf nicht zu einer Indoktrination seitens der Institution
kommen. Gleichzeitig wird die Institution jedoch die Mdoglichkeit bieten, sich mit dem
katholischen Gedankengut der Einrichtung auseinanderzusetzen und das Angebot an
spiritueller und religioser Begleitung und Hilfe zu nutzen. Wie kénnen die Verantwortli-
chen der Einrichtungen die ethischen Konflikte, die sich aus einem interreligiosen oder
ideologisch pluralistischen Dialog ergeben kdnnen, in angemessener Weise angehen
und l6sen, da dieser Dialog mit den Betreuten oder den Familien erforderlich ist?

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu fordern und schlechter Pra-
Xis vorzubeugen.

- Auchim Management die christlichen Werte des Evangeliums als Leitfaden des Han-
delns kennen und achten; sich vom Auftrag, den Prinzipien und den Werten der In-
stitution fihren lassen.

- Die kirchliche Sozial- und Morallehre bei den Entscheidungen in diesem Bereich be-
riicksichtigen, im Sinne des Dialogs und der Achtung der Pluralitat.

o Die Religionsfreiheit der Betreuten und der Mitarbeitenden achten.

o Betreute und Mitarbeitende achten ihrerseits die Religionsfreiheit des Or-
dens.

1.2 Auftrag, Prinzipien und institutionelle Werte

A. Definition

Unternehmensphilosophie: Der Ordensauftrag, die Prinzipien und Werte des Ordens
bilden die Unternehmensphilosophie. Diese Philosophie definiert die Tatigkeit des Or-
dens, wie er diese ausiibt und definiert seinen Daseinsgrund, seinen Zweck als Organi-
sation im Dienste des Menschen und der Gesellschaft.

Auftrag: Der Auftrag des Ordens ist sein Daseinsgrund, also der Grund oder Zweck seines
Bestehens und dessen, was er zu verwirklichen hofft. In angemessener Weise definiert,
muss dieser Auftrag als Basis und Struktur oder Bezugsrahmen aller Aktivitaten dienen
sowie fiur die organische Planung des Ordens. Eine frei gemeinnitzige Organisation hat
die Pflicht, ihre Ressourcen in wirksamer und effizienter Weise zu nutzen, um der Erful-
lung ihres Auftrags zu entsprechen.

Prinzipien: Sie sind die grundlegenden Ideen oder Regeln, auf denen das Verhalten der
Personen und der Institutionen aufbaut, wollen diese ihrer Identitat treu sein. Der Or-
den hat eine Reihe von institutionellen Prinzipien aufgestellt, die auf seinen grundlegen-
den Entscheidungen und auf seiner Denkweise aufbauen. Diese Prinzipien missen durch
unsere Kultur, unsere Lebensfiihrung, unser Denken und Verhalten offenbart und kon-
kretisiert werden. Die 13 Prinzipien des Ordens werden in Art. 50 der Generalstatuten
von 2019 definiert. Die Charta der Hospitalitdt bietet im vierten Kapitel eine



weitreichende Interpretation davon. Die Werte des Ordens wurden aufbauend auf die-
sen Prinzipien definiert.

e Werte: Das Generalkapitel von 2006 hat die Generalleitung aufgefordert, die Werte des
Ordens offiziell zu definieren. Das Generaldefinitorium hat dieser Forderung im Januar
2010 Folge geleistet und der Generalobere hat die Werte in einem Rundschreiben von
Februar des gleichen Jahres bekannt gegeben. Die Werte des Ordens kdnnen folgender-
malken zusammengefasst werden: Hospitalitat, die ihrerseits durch folgende Werte zum
Ausdruck kommt: Qualitat, Respekt, Verantwortung, Spiritualitdt. Die Werte definieren
den Rahmen der Kriterien und Prinzipien, auf denen die Organisation aufbaut.

e  Kultur der Institution: Diese bezieht sich auf die Gesamtheit der gemeinsamen Haltun-
gen, Erfahrungen, Glaubensiberzeugungen und Werte, die durch den Ordensgriinder
und die Traditionen der Institution bis heute entstanden sind und zu denen jeder
Mensch beitragt, der an der Organisation, an der Arbeit des Ordens, teilnimmt und mit
ihm einen Austausch hat. Das Charisma der Hospitalitat ist eine Gabe des Heiligen Geis-
tes fur einen kirchlichen Auftrag im Dienst der Kranken, Armen und besonders verletzli-
cher Menschen. Unser Ordensgriinder hat dieses Charisma gelebt und seine daraus ent-
stehende Sendung ist von einem personlichen Stil gepragt, der so spezifisch ist, dass er
zur Entstehung einer originellen und sehr vitalen Kultur der Hospitalitat gefiihrt hat. Die
,Kultur” der Hospitalitdt von Johannes von Gott schafft einen urspriinglichen, propheti-
schen Wert der Erneuerung in der Kirche und in der Gesellschaft.

B. Grundlegende Prinzipien

Flr eine Institution wie den Orden ist die ethische Komponente ein grundlegendes Element
der Organisation, da sein Auftrag Gber das Angebot von Pflegediensten, Gesundheits-
und/oder Sozialdiensten hinausgeht. Um den Auftrag zu erfiillen, der Daseinsgrund des Or-
dens ist, mlssen sei es die Einrichtungen wie auch die verschiedenen Tatigkeiten in korrek-
ter Weise ausgerichtet und so geleitet werden, dass sie der ethischen Komponente entspre-
chen. Im Rahmen des Ordens eine Flihrungsposition inne zu haben bedeutet nicht, nur die
Verantwortung einer bestimmten Tatigkeit zu ilbernehmen, sondern es bedeutet auch, die
Hospitalitat im Stil Johannes von Gott zu férdern.!

Auftrag

Unser Auftrag ist es, die Welt des menschlichen Leidens durch den Aufbau von Gesundheits-
und Sozialwerken zu evangelisieren, in denen der menschlichen Person ein ganzheitlicher
Dienst angeboten wird.?

Die Konstitutionen des Ordens definieren den Ordensauftrag folgendermalien:

“Ermutigt von der empfangenen Gabe, weihen wir uns Gott und stellen uns durch die Be-
treuung der Kranken und Hilfsbediirftigen in den Dienst der Kirche. Unter ihnen bevorzugen
wir die Armsten” (Konst. Art. 5a).

Dieser allgemeine Ansatz gilt fiir den gesamten Orden und muss entsprechend der konkre-
ten Realitat eines jeden Werks des Ordens angewandt werden. Wenn wir von der Voraus-
setzung ausgehen, dass jedes Werk seine eigene besondere Form hat und bemiht ist, den

3 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nr. 1.3.
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Erfordernissen der Menschen an einem bestimmten Ort und zu einer bestimmten Zeit ent-
gegenzukommen, und wenn wir dieser Voraussetzung hinzufiigen, dass unser wichtigster
Auftrag in der Evangelisierung der Welt des Leidens besteht, durch die Schaffung von Ge-
sundheits- und Sozialeinrichtungen in denen den Menschen eine ganzheitliche Betreuung
geboten wird, dann stellen sich fiir jedes einzelne Werk folgende Fragen:

=  Was ist Ziel und Zweck unseres Werkes?

=  Wer sind die Empfanger unseres Dienstes?

=  Wer soll diesen Dienst ausiiben?

=  Welche Strukturen sind die geeignetsten zur Ausilibung dieses Dienstes?

Leitlinien des Hospitalordens vom hl. Johannes von Gott

Der Hospitalorden hat seine Grundprinzipien in den Generalstatuten festgelegt (Art. 50). Sie
lauten:

1. Wir erklaren, dass unsere Interessenmitte der Mensch ist, den wir betreuen.

2. Wir setzen uns fiir die Rechte des Kranken und der Hilfe bedirftigen Menschen ein, weil
wir seine personliche Wiirde achten.

3. Wir fordern eine ganzheitliche Betreuung, die auf Teamarbeit und auf ein gesundes
Gleichgewicht zwischen Technik und Humanisierung in den Therapieprozessen aufbaut.

4. Wir achten und fordern die ethischen Prinzipien der katholischen Kirche.

5. Wir treten fiir den Schutz und die Férderung des menschlichen Lebens von der Emp-
fangnis bis zum natdirlichen Tod ein

6. Wir setzen uns fir das Recht ein, in Wiirde sterben zu diirfen; wir sind ebenso wachsam
und aufmerksam fiir die berechtigten Wiinsche der Sterbenden

7. Wir beachten das Recht des kranken Menschen und aller Betreuten, liber ihren Zustand
bzw. iber ihre Situation in angemessener Weise aufgeklart zu werden.

8. Wir halten uns an die Pflichten des Berufsgeheimnisses und verlangen dies auch von al-
len anderen.

9. Wir betrachten die spirituelle und religiése Dimension als ein wesentliches Element der
Betreuung im Sinne eines Heilungs- und Heilsangebotes und achten dabei andere Glau-
bensliberzeugungen und Weltanschauungen.

10. Wir legen besondere Sorgfalt auf die Auswahl, Aus- und Weiterbildung und Begleitung
der Mitarbeiter in allen unseren Werken; dabei achten wir nicht nur auf ihre fachliche
Ausbildung und Kompetenz, sondern schauen ebenso auf ihre Sensibilitat fur die
menschlichen Werte und fiir die Rechte der Person.

11. Wir schétzen und férdern die Qualitdten und Fahigkeiten der Mitarbeiter und ermun-
tern sie, die Sendung des Ordens mitzutragen, gemal ihrer Fahigkeiten und ihren Ver-
antwortungsbereichen.

12. Wir achten die Gewissensfreiheit unserer Betreuten und Mitarbeiter; wir erwarten al-
lerdings, dass sie die Identitdt unserer apostolischen Werke respektieren.

13. Wir sind eine nicht profitorientierte Einrichtung. Demzufolge vermeiden wir Gewinn-
streben, beachten die Vorschriften gerechter Wirtschafts- und Lohnformen und verlan-
gen, dass sie geachtet werden.



Werte des Hospitalordens vom hl. Johannes von Gott

Werte sind Qualitaten, die bestimmten Realitdten eigen sind; sie werden als Gliter erachtet und
sind demzufolge bewertbar. Sie werden eher durch die Gefiihle wahrgenommen, die sie auslo-
sen, als Uber den Verstand, und sie beeinflussen unser Verhalten, unser Fithlen und unser Han-
deln. Werte werden durch Vorbilder {ibertragen und kdénnen in der Haltung und im Verhalten
der Menschen beobachtet werden, die sich der Betreuung Armer und Kranker widmen.

Unsere institutionellen Werte ergeben sich aus unseren Grundprinzipien; sie bilden unsere ge-
meinsamen, grundlegenden Uberzeugungen und definieren das Wesentliche, das uns von ande-
ren unterscheidet: unseren Mehrwert als Institution. Unsere Werte sollen der Motor sein, der
unsere Mitarbeitende bei der Auslibung ihres Berufes unterstitzt, unsere tagliche Arbeit pra-
gend. AuBerdem miissen sie in unserer Fiihrungsstrategie zum Ausdruck kommen. Sie sind Be-
standteil unseres Grundrahmens, der Hospitalitat, und verleihen der Kultur unserer Institution
ihren tieferen Sinn. Wir vermitteln und Ubertragen sie von einer Generation zur anderen: so
handeln wir seit 1538 bis heute, ohne Unterbrechung.

Das Generaldefinitorium hat 2010 fiinf Werte definiert: Hospitalitdt, Respekt, Verantwortung,
Qualitat und Spiritualitat.

HOSPITALITAT:

Hospitalitat ist fir den Hospitalorden ein zentraler oder paradigmatischer Wert, dessen Kern die
Aufnahme des Nachsten mit all seinen Erfordernissen ist, und zwar die Aufnahme in einem ihm
angemessenen Raum, ihm das Geflihl vermittelnd in seinem eigenen Raum zu sein. Hospitalitat
ist auch die Fahigkeit, den anderen zu verstehen und ihn zu achten; die Ubernahme der Verant-
wortung, ihm zu helfen, seine Gesundheit umfassend zuriickzugewinnen; das Anbieten qualita-
tiv hochwertiger Dienste und die Moglichkeit, seiner Lebenssituation einen Sinn zu geben, aus-
gehend von einer Erfahrung spiritueller und/oder religidser Transzendenz.

Hospitalitatist der zentrale Wert, der durch die vier Grundwerte, die wir im Folgenden beschrei-
ben, entwickelt und verkorpert wird.

e Qualitat, die wir als wesentliche Grundlage unseres Dienstes und unserer Verwaltung er-
achten. Sie kommt unter anderem im Streben nach Exzellenz, nach Professionalitat, nach
ganzheitlicher oder holistischer Pflege zum Ausdruck; sie offenbart sich im Bewusstsein, im
Erkennen und im Antworten auf neue Erfordernisse; mit einem besonderen Vorbild der
Achtsamkeit, namlich Johannes von Gott; in einer besonderen Beziehung zwischen den Bri-
dern und Mitarbeitenden; in Einrichtungen, die eine ansprechende Gestalt und Umgebung
aufweisen sowie auch in der Bereitschaft, mit anderen zusammenzuarbeiten.

o Respekt gegeniiber allen Menschen, die in unsere Einrichtungen kommen, was uns dazu
fahrt, vor allem soziale Gerechtigkeit, die Zivil- und Menschenrechte, eine stets lebendige
Humanisierung zu férdern, sowie das gegenseitige Verantwortungsbewusstsein zwischen
Briidern und Mitarbeitenden und die Auslibung der Barmherzigkeit, ausgehend von einer
holistischen Vision der Pflege, die die Miteinbeziehung der Familie vorsieht.

e Verantwortung als grundlegendes Kriterium unseres Dienstes und unserer Verwaltung, die
sich in der Treue zu den Idealen des hl. Johannes von Gott und zum Orden offenbart, in der
ethischen Betrachtung (Bioethik, Sozialethik, Wirtschaftsethik, ...), im Umweltschutz und im



sozialen Verhalten, in der Nachhaltigkeit, der Gerechtigkeit und der fairen Verteilung der
Ressourcen.

Spiritualitat, um den Menschen in seiner Suche nach Sinn, Glaube, Transzendenz zu beglei-
ten. Dies konkretisiert sich in Einrichtungen, die im Geist des Evangeliums den Menschen
betreuen, die Pastoral férdern und allen Betreuten eine besondere spirituelle und religiose
Achtsamkeit zukommen lassen; die dem Okumenismus gegeniiber offen sind und aktiv mit
der Pfarrei, der Didzese und anderen Glaubensbekenntnissen zusammenarbeiten.

Praxis:
Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Die Gesamtheit der Werte, der Glaubensiiberzeugungen und der Prinzipien, die eine Or-
ganisation leiten und kennzeichnen, bilden ihre Kultur. Wenn einerseits eine Vision die
Form der Organisation definiert, die man anstrebt, so definiert andererseits ihre Kultur
das Verhalten, das man sich von ihren Mitgliedern erwartet. Einrichtungen und gemein-
nitzige Institutionen suchen nicht nur nach Fachleuten mit den erforderlichen Kompe-
tenzen fir die entsprechende Arbeit, sie wollen auch, dass der berufliche Einsatz den
Werten der jeweiligen Einrichtung entspricht.

Institutionelle Kultur ist ein Ausdruck, der zur Definition einer bestimmten Auffassung
von Kultur verwendet wird, als Gesamtheit von Erfahrungen, Gewohnheiten, Brauchen,
Uberzeugungen und Werten, die eine Gruppe von Menschen kennzeichnet. Dieser Be-
griff wird im begrenzten Rahmen einer Organisation, Institution, Verwaltung, Gesell-
schaft, eines Unternehmens oder einer Aktivitat angewandt.

Heutzutage miissen soziale Unternehmen, Organisationen und Institutionen die Kultur
ihrer Organisation denjenigen vermitteln, die darin arbeiten, um eine Unternehmensi-
dentitdt und ein Geflihl der Zugehorigkeit zu vermitteln, das die Mitglieder der jeweili-
gen Organisation zur Erflllung des gemeinsamen Auftrags fihrt, und zwar durch den
beruflichen Einsatz im Einklang mit den Prinzipien und Werten der jeweiligen Organisa-
tion. Auch der Hospitalorden vom hl. Johannes von Gott will seine institutionelle Kultur
weitergeben, die Kultur der Hospitalitat, damit das Werk der Hospitalitat sich weiter-
entwickelt, heute wie morgen, gemal dem Stil des hl. Johannes von Gott und der Tradi-
tion des Ordens.

Die gemeinsamen Werte bilden die institutionelle Kultur und schaffen eine Wertewelt,
auf die sich die verschiedenen Komponenten der Organisation beziehen, was Hand-
lungsweise und zu erfiillende Ziele anbelangt.

Die institutionelle Kultur erfordert eine standige Aktualisierung, damit das Wesen der
Institution gestarkt wird und fortzudauern vermag; es ist daher notwendig, neue und
innovative Gestaltungen der Prinzipien und der Werte des Ordens vorzunehmen, den
Wesenskern ihrer Bedeutung beibehaltend. Dieser Prozess muss vorangebracht wer-
den, um zu vermeiden, dass im Laufe der Zeit die kennzeichnenden Elemente der insti-
tutionellen Identitdt des Ordens abgeschwacht werden und/oder veralten, was zum
Verlust der urspriinglichen Werte der Hospitalitat fihren wirde.

e Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu fordern und schlechter Pra-
xis vorzubeugen.



- Die Aktivitdten missen mit dem Auftrag der Organisation kompatibel sein.

o Der Auftrag des Ordens muss als Grundlage dienen fiir eine strategische Pla-
nung, als vorbereitendes Schema zur Definition der Aktivitaten der Organisa-
tion.

o Es muss die Sicherheit bestehen, dass die Handlungen den Zielen des Ordens
entsprechen.

o Die Programme der Organisation werden in effizienter und wirksamer Weise
umgesetzt, um den erklarten Auftrag zu erfillen.

- Die Aktivitaten der Organisation werden regelmaRig kritisch Gberprift, zur Defini-
tion der Relevanz des Auftrags, seiner Effizienz und Wirksamkeit; ebenso wird der
Wert der Fortfithrung der Programme oder deren Uberarbeitung tiberpriift und die
Notwendigkeit neuer Programme. Zu berlicksichtigen ist dabei:

o ob die Aktivitaten im Einklang mit dem aktuellen Auftrag der Organisation sind
oder ob sie Uberarbeitet oder unterbrochen werden mussen, im Lichte der bei
der Umsetzung des Auftrags entstandenen Veranderungen;

o die Effizienz und Wirksamkeit der Programme hinsichtlich der Erreichung der
Ziele;

o welche Ergebnisse die Empfanger der Programme erzielt haben;
o die Kosten der Programme im Verhaltnis zu den erlangten Ergebnissen;

o ob neue Dienste angeboten werden missen. Die Evaluierungen haben transpa-
rent und ehrlich zu sein und beinhalten auch die Beitrdge aller Interessentrager,
unter besonderer Bertlicksichtigung der Stimme der von uns Betreuten.

1.3 Ethische Grundlagen der Verwaltung

A. Definition

Unternehmensethik: Unternehmensethik ist eine Form von angewandter Ethik, die die
ethischen und moralischen Prinzipien analysiert, die in der heutigen Geschaftswelt zur
Anwendung kommen. Sie konzentriert sich auf die wirtschaftlichen Ziele des Unterneh-
mens und auf die Angemessenheit der Profiterwirtschaftung, wobei sie bemiht ist, au-
Rer dem wirtschaftlichen Wert auch einen sozialen und Umwelt bezogenen Wert zu er-
langen. Sie bezieht sich auf alle Aspekte der Geschaftsfiihrung und ist, sei es fiir das
individuelle Verhalten der Menschen wie auch fir das Verhalten der Organisation in ih-
rer Gesamtheit, von Bedeutung ®. Heute wird Unternehmensethik vor allem aus der
Sicht der Kant’schen Philosophie und des Utilitarismus betrachtet.

Unternehmensethik beinhaltet bestimmte rechtliche und deskriptive Aspekte. Je nach
dem Unternehmens- und jeweiligen Tatigkeitsbereich, ist sie fiir gewohnlich in einem,
im Wesentlichen, rechtlichen Bereich verortet. Die Forscher, die bemiiht sind, das ge-
werbsmaBige Verhalten zu erfassen und zu analysieren, verwenden deskriptive

4 Business Ethics, Stanford Encyclopedia of Philosophy. https://plato.stanford.edu/entries/ethics-busi-

ness/.



Verfahren. Die Vielfalt und Anzahl ethischer Fragen in der Geschéaftswelt spiegelt die
Interaktion zwischen Verhaltensweisen wider, die es im Spannungsfeld zwischen Profit-
maximierung und nicht wirtschaftlichen Faktoren gibt.>

e Organisationsethik: es handelt sich um angewandte Ethik, die “die Auswirkung unter-
sucht, welche Individuen, Gruppen und Strukturen auf die Fiihrung innerhalb der Orga-
nisationen haben, mit dem Ziel dieses Wissen zur Verbesserung der Wirksamkeit dieser
Organisationen zu nutzen.”®

e Gemeinnltzig: Die Definition “gemeinn(tzig” (oder nicht profitorientiert) wird im Sinne
von “nicht profitorientierter Gewinnausschittung” verwendet, was bedeutet, dass
eventuelle Gewinne in den 6ffentlichen Auftrag der Organisation reinvestiert werden
und nicht an die Mitglieder des Verwaltungsrates, ans Personal oder an die Aktionire/
Eigentlimer verteilt werden dirfen; dies unterscheidet die nicht regierungsabhangigen
Organisationen (NGOs) oder gemeinniitzige GmbHs vom kommerziellen Bereich. Die
Definition nicht regierungsabhangig wird in dem Sinne verwendet, als die Organisation
von der Regierung unabhangig ist und auch keinerlei zwischenstaatlichem Abkommen
oder Vertrag unterliegt. ’

B. Grundlagen

Ethik tragt zur Definition von Daseinsgrund und zur Darstellung des dufleren Erscheinungs-
bildes der Organisationen bei. Organisationen sind auch Institutionen 6ffentlichen Rechts
und als solche fiihren sie eine Reihe von Tatigkeiten durch, die von einem ethischen Stand-
punkt aus analysiert und bewertet werden kdnnen und auch bewertet werden miissen.
Diese Tatsache zeigt sich im immer haufigeren Entstehen von Ethikausschissen, die sich mit
Organisationsethik, also mit spezifischen und von klinischen Ethikausschiissen differenzier-
ten Inhalten, befassen und so zu einer wirklichen Unterstiitzung des Managements werden
kénnen.!

Es liegt auf der Hand, dass aufgrund der humanistischen Pragung des Ordens und aufgrund
seines sozialen und gesundheitlichen Nutzens, jenseits aller rein wirtschaftlichen Aspekte,
eine Organisationsethik Vorrang haben muss, die weit (iber das rein Unternehmerische oder
Geschaftliche hinausgeht, welche fiir gewdhnlich die profitorientierten Einrichtungen kenn-
zeichnet. Trotzdem darf das ,Unternehmerische” nicht unterbewertet werden, sondern
sollte vielmehr dazu beitragen, unsere Uberlegungen zu erhellen, da wir ja doch Teil der
komplexen Welt der Wirtschaft sind.

Wenn wir von Organisationsethik sprechen, beziehen wir uns auf die Gesamtheit der Werte,
die eine Organisation ausmachen, sei es nach innen (bezogen auf das Verstiandnis, das die
ihr angehérenden Menschen haben) sei es nach aulRen (bezogen auf die Wahrnehmung sei-
tens derer, die zur entsprechenden Organisation einen Bezug haben). Diese Gesamtheit der
Werte kann im umfassenden Sinne betrachtet werden (also als Gesamtheit der Werte, die
die Organisation und ihre Praktiken ausmachen, seien diese instrumentell oder zweckbe-
dingt, positiv oder negativ), oder im engeren Sinne (jene Werte, die die Vision, den

5 Etica de los negocios. (7 ottobre 2000) Wikipedia, https://es.wikipedia.org/wiki/Etica_de_los_negocios
6 Guillén Parra, Manuel (2006). Etica en las Organizaciones. Madrid, Pearson.

7 World Association of non-governemental organizations — WANGO.
https://www.wango.org/codeofethics/COESpanish.pdf
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Daseinsgrund und die von der Organisation Gibernommenen Verpflichtungen zum Ausdruck
bringen und die mit ihrer unternehmerischen und moralischen Identitdt verbunden sind).

Robert Lyman empfiehlt, Organisationsethik als bewussten Einsatz von Werten bei der Ent-
scheidungsfindung in einem Organisationsystem zu definieren. Die bewusste Anwendung
dieser Werte setzt voraus, dass die Mitglieder einer zusammenarbeitenden Gruppe (iber
eine Gesamtheit von Werten reflektiert haben, diese in angemessener Weise aufgeschliis-
selt und sie als normativen Bezug der Kultur ihrer Organisation akzeptiert haben. Da sie die
Gesamtheit dieser Werte als normativ erachten, bildet diese Gesamtheit eine erste Richtli-
nie zur Findung der vielen Entscheidungen, die zur Verwirklichung der Ziele, aufgrund der
abgesprochenen Werte, fiihren sollen.

Organisationsethik bezieht sich auf alle Aspekte der Einrichtung, einschlielich des Auftrags,
der Vision, des Topmanagements und der Flihrung. Sie umfasst sei es die Unternehmen-
sethik wie auch die Geschaftsethik oder, anders ausgedriickt, sei es die unternehmerischen
Werte wie auch die finanziellen Praktiken der Organisation.® Sie befasst sich mit den mora-
lischen Entscheidungen, die durch Werte, Standards, Prinzipien, Regeln und Strategien be-
einflusst und bestimmt werden, die mit der Tatigkeit der Organisation und ihren Geschaften
verbunden sind. Die Organisationsethik befasst sich sei es mit den individuellen Entschei-
dungen wie auch mit den Entscheidungen einer Gruppe®. Sie zeichnet sich eher durch Ent-
scheidungscharakter als durch normative Eigenschaften aus.

“Unser Werk hat sich seit jeher als ein non Profit Unternehmen verstanden und definiert,
das heifdt, dass sein Ziel nicht darin besteht Profit zu machen beziehungsweise Reichtum
anzuhdufen ”. (Charta der Hospitalitdt 5.3.4.1). “Unser Werk hat seinen Ursprung in der
Wohltdtigkeit. Es ist aus der Zusammenarbeit zahlreicher Personen entstanden, die sich
in den Dienst seiner Sendung gestellt haben. Wir miissen diese Dimension der christlichen
Ndéchstenliebe unbedingt férdern, wenn wir den Geist, aus dem unser Werk geboren

wurde, weiterfiihren wollen”.*°

Eine jingst formulierte Definition beflirwortet, als gemeinnitzige Organisationen solche an-
zuerkennen, die folgende Besonderheiten und Charakteristiken aufweisen: 1) eine formale
Struktur, also einen bestimmten Grad an Institutionalisierung; die Definition der Ziele, Iden-
tifizierung der Unternehmensgestaltung und, wenn moglich, einen spezifischen Rechtssta-
tus; 2.) dass sie privater Natur sind, also vom 6ffentlichen Sektor getrennt, so dass sie weder
von offentlichen Strukturen verwaltet werden noch Teil derselben sein kénnen, obwohl sie,
bis zu einem gewissen Ausmal, 6ffentliche finanzielle Unterstitzung erhalten kénnen; 3.)
dass sie dem Prinzip der Nichtverteilung der Gewinne unterliegen, und, sofern Gewinne er-
zielt werden, diese fiir die Zwecke der Organisation verwendet bzw. reinvestiert werden; 4.)
dass sie selbstverwaltet und selbstandig sind, somit eigene, interne Verwaltungsmechanis-
men haben, da sie keinen anderen, sei es 6ffentlichen oder privaten Einrichtungen unterlie-
gen; 5.) sie miissen auch ehrenamtlich tatig sein, indem sie die freiwillige Bereitstellung von
Ressourcen fordern, sei es arbeitsmalig wie durch altruistische Schenkungen, sei es fiir die

8 Magill G, Prybil L. (2004) Stewardship and integrity in health care: a role for organizational ethics. Jour-
nal of Business Ethics, 00, 1-14

9 Letendre M. Organizational Ethics (2015) In book: Encyclopedia of Global Bioethics, pp.1-10

DOI: 10.1007/978-3-319-05544-2_320-1) https://www.researchgate.net/publication/302472978_Organ-
izational_Ethics

10 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitidt, Rom, Nr. 5.3.4.2.
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Entwicklung der eigenen Aktivitat wie auch fir die Leitung und Verwaltung der Einrichtung,
unbeschadet der Moglichkeit, dass man auf dem Markt mit vergliteten Leistungen arbeitet.

C. Praxis:

Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Was einer Organisation ihre Bedeutung verleiht, ist die Wahrnehmung der Tatsache,
dass die verschrifteten ethischen Werte und Prinzipien Teil ihrer Realitat sind und kon-
kret umgesetzt werden.!

Hospitalitdat kommt durch Aufnahme, Pflege und Fiirsorge zum Ausdruck, und verpflich-
tet uns, alle unsere Mittel in den Dienst der Menschen zu stellen, die wir betreuen. Hos-
pitalitat hat auBerdem viel mit der Art und Weise zu tun, in der wir unseren Versor-
gungsauftrag ausiben. Das Ideal ware, allen Menschen die beste Behandlung zugute-
kommen zu lassen, damit sie spiren und wahrnehmen, dass sie gut betreut werden.
Dies setzt voraus, dass unter Berlicksichtigung bestimmter Werte gearbeitet wird, die in
bestimmten Verhalten zum Ausdruck kommen. Diese spezifischen Verhaltensweisen du-
Rern sich in spezifischen Verfahrensweisen, die jederzeit verbessert werden kénnen.
Hospitalitat als Wert zu akzeptieren, bedeutet, sie zum Bezugspunkt unserer Tatigkeit
zu machen. An ihr orientieren wir uns, konfrontieren wir uns, somit eine Arbeitsdynamik
fordernd, die auf Exzellenz ausgerichtet ist. Dies flihrt zum positiven Bestreben einer
standigen Verbesserung, was der Bemihung entspricht, einem auf Qualitat und Exzel-
lenz ausgerichteten Weg zu folgen.?

Integritat setzt voraus, dass die Verantwortlichen ihre persdnliche Motivation zum
Wohle der Organisation einsetzen. Integritdt bezieht sich auf das ethische Prinzip, das
Gute zu wollen: dies bedeutet, in jedem Fall und in jeder Aktion die Elemente zu erken-
nen, die fur die Organisation, fir die Empfanger der eigenen Arbeit und fir jene, die
daran mitwirken, nltzlich und von Vorteil sind. Dies hat auch mit dem Begriff der Loya-
litdt zu tun. Korruption betrifft nicht nur die finanzielle Ebene, sondern korrupt ist dann
auch derjenige, der den Prinzipien und dem Auftrag der Institution, der er sich verpflich-
tet hat und mit der er einen moralischen und beruflichen Vertrag eingegangen ist, nicht
treu bleibt.

Die Soziallehre der Kirche und ihre Aussagen zu Verwaltung und Management kénnen
eine wertvolle Hilfe sein, um unsere Uberlegungen und Empfehlungen auf eine christ-
lich-humanistische Grundlage zu stellen. In diesem Sinne sind die Aussagen der Charta
der Hospitalitat ein grundlegender Ausgangspunkt, der durch weitere Dokumente und
Grundprinzipien bereichert werden kann.

Durch den Dialog zwischen verschiedenen ethischen Perspektiven und Ansatzen, auf der
Suche nach dem Bestmdoglichen hinsichtlich jeder der zu bewaltigenden Fragen zu einer
Harmonisierung zu kommen, ist typisch fiir den Bereich der Organisationsethik, der sich
mit der Ethik der Verwaltung befasst und den wir als Methode verwenden.

Aus all dem folgt, wie wichtig eine umfassende Betrachtung des gemeinniitzigen Cha-
rakters der Einrichtungen des Ordens ist in Bezug auf das Prinzip der Nicht-Verteilung
der Gewinne; Interessenkonflikte innerhalb und auRRerhalb der Institutionen; Verfah-
rensweisen zur Beschaffung, Bereitstellung und Zuweisung von Finanzmitteln, die direkt
durch Aktivitaiten entstehen (Verkauf von Dienstleistungen), Subventionen,
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Schenkungen oder Vertrage mit dem Staat oder mit privaten Einrichtungen; Investiti-
onspolitiken; Riickstellung von Uberschiissen; Bewertung der Ergebnisse und der sozia-
len Auswirkungen der Aktivitat usw. Und es stellt sich die Frage: Welche Herausforde-
rungen erwarten den Orden hier?

e Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu fordern und schlechter Pra-
Xis vorzubeugen.

- Die Hospitalitat des heiligen Johannes von Gott war und ist darum bemiiht “Gutes
zu tun und es gut zu tun”.

O

Der Orden muss seine Aktivitaten zum Wohle der Menschen durchfiihren, un-
abhangig davon, ob es sich um eine grolRe Bevolkerungsgruppe oder um ein spe-
zifisches Segment derselben handelt

Der Orden muss in allen seinen Aktivitdten eine Haltung der Dienstbereitschaft
und der Verantwortung gegeniber der ihn umgebenden Welt zeigen.

Im Einklang mit dem grundlegenden Prinzip des Ordens, namlich der Zentralitat
der Person, mussen alle Bemiihungen darauf ausgerichtet sein, den Menschen
in jedem Zusammenhang und im Rahmen jeder Realitit das Beste zu bieten.!

- Der Orden muss als gemeinniitzige Einrichtung organisiert sein und arbeiten.’

@)

Der eventuell durch seine Arbeit erwirtschaftete Uberschuss darf nur verwendet
werden, um der Organisation bei der Verwirklichung ihres Auftrags und ihrer
Ziele zu helfen. Kein Teil der Gewinne darf zu Gunsten von Verwaltungsmitglie-
dern, Beamten, Mitgliedern oder Mitarbeitenden der Organisation gehen oder
jedweder anderen privaten Person, ausschlielRlich der Tatsache, dass der Orden
natlrlich eine angemessene Entlohnung fiir Dienstleistungen vorsehen muss,
die zu Gunsten der Organisation selbst durchgefiihrt werden.

Hauptzweck der Arbeit des Ordens darf nicht der sein, eine Geschaftsaktivitat
oder ein Geschaftsportfolio aufzubauen, da dies nicht seinem Auftrag und sei-
nen erklarten Zielen entspricht.
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1.4 Soziale Verantwortung von Unternehmen

A. Definition

e Soziale Verantwortung von Unternehmen: Unter Corporate Social Responsibility (CSR) -
Unternehmerische Gesellschaftsverantwortung (oft auch Unternehmerische Sozialver-
antwortung) - versteht man die Einbeziehung ethischer Aspekte in die strategische Vi-
sion von Unternehmen: sie ist Ausdruck der Bereitschaft groRer, mittlerer und kleiner
Unternehmen, Fragen mit sozialer und ethischer Auswirkung innerhalb ihrer Unterneh-
men und in den Bereichen, in denen sie tatig sind, effektiv miteinzubeziehen. Im Griin-
buch zur sozialen Verantwortung der Europaischen Union heiRt es: "Ein sozial verant-
wortliches Unternehmen ist ein Unternehmen, das in der Lage ist, die Interessen der ver-
schiedenen Beteiligten (Aktiondire, Mitarbeiter, Dienstleister, Lieferanten, Verbraucher,
Gemeinschaft, Regierung und Umwelt) zu beriicksichtigen und in die Planung seiner Ak-
tivitdten einzubeziehen, wobei es bemliht ist, die Anforderungen aller zu erfiillen, nicht
nur die der Aktiondre oder Eigentiimer".

B. Stakeholder: Als Stakeholder wird eine Person oder Gruppe bezeichnet, die ein berechtigtes
Interesse am Verlauf oder Ergebnis eines Prozesses oder Projektes hat. In der Betriebswirt-
schaftslehre wird Stakeholder als Anspruchsgruppe libersetzt. Die Einrichtungen des Ordens
sind mit verschiedenen internen und externen Anspruchsgruppen verbunden, wie in der
Charta der Hospitalitdt unter 5.3.6. erklart wird: Betreute, die Verbraucherverbande und
Familienangehorigen; die Arbeitnehmer, die Wohltater, die freiwilligen Helfer, die Ortskir-
che, die 6ffentliche Verwaltung. Auch die Lieferanten und Vertriebsverantwortlichen, die
Wettbewerber, die Gebietskdrperschaften, die anderen gemeinniitzigen Organisationen
usw. gehoren dazu.

C. Grundlagen

Das Vertrauen, das die Gesellschaft in Organisationen hat, beruht auf deren Projekt, auf dem
was sie tun und auch, wie sie es tun, in unserem Fall auf dem Managementstil.

Im Griinbuch von 2001 definiert die Europadische Union die Verantwortung von Unterneh-
men als “freiwillige Integration der sozialen und 6kologischen Problematik der Unterneh-
men im Rahmen ihrer Handelsbeziehungen und in den Beziehungen zu den Partnern.” Ver-
antwortung wird als ein Beitrag der Unternehmen zur nachhaltigen Entwicklung erachtet.
Allgemein formuliert kann man sagen, dass Unternehmensverantwortung mehr bedeutet
als nur das einfache Erfiillen oder Beriicksichtigen von diesbezliglich bestehenden Gesetzen:
es bedeutet, einen Schritt weiterzugehen, die Unternehmensverantwortung in die Werte
miteinzubeziehen, in die Unternehmenssteuerung, in die Strategie und in die allgemeine
Handlungsfahigkeit der Unternehmen.

Man kann auch sagen, dass ein Unternehmen dann sozial verantwortlich ist, wenn seine
Handlungsweise die Entwicklung transparenter Praktiken innerhalb und aulRerhalb des Un-
ternehmens foérdert; wenn ein Aktionsrahmen besteht, der sich nicht nur auf den fir die
Organisation angenehmsten Bereich beschrankt, sondern auch auf das ethische Know-how.
Die ethischen und unternehmerischen Kodexe missen zuganglich sein und den Anspruchs-
gruppen des Unternehmens mitgeteilt werden. Unter Nr. 5.3.5. befasst sich die Charta der
Hospitalitdt mit dem Thema soziale Verantwortung.

14



D. Praxis:

Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Es gibt eine 6ffentliche und ausdrickliche Verpflichtung der Organisationen, transpa-
rent Rechenschaft abzulegen, umso mehr, wenn sie 6ffentliche Ressourcen nutzen. Es
ist ein Irrtum zu glauben, dass Institutionen ihre Prioritdt nur in der Anpassung an ihr
Umfeld sehen. Das Umfeld, das soziale Gefiige, entstehen aus den Beitragen der Orga-
nisationen, und deshalb ist es notwendig, eine proaktive, konstruktive und mitverant-
wortliche Haltung gegeniiber der Entwicklung der Gesellschaft einzunehmen. Der Stil
einer verantwortungsbewussten Organisation kann weder defensiv noch akkommodie-
rend sein. In Ausnahmesituationen wird es manchmal notwendig sein, sich zu verteidi-
gen und vielleicht in einigen Fallen sich anzupassen, aber dies ist weder die Praxis noch
die Norm. Jede Organisation hat eine soziale und 6ffentliche Verantwortung, auf die sie,
aufbauend auf ihrer eigenen ldentitdt, mit Entschlossenheit und Qualitdt reagieren
muss, da dies ihr Beitrag zum Gemeinwohl ist.!

Die Beachtung dieser Perspektive seitens der Institutionen kann die Art und Weise be-
einflussen, wie die Einrichtungen arbeiten, ebenso ihre Fahigkeit, auf ihre Umgebung
und ihre Mitarbeiter einzugehen, und sogar die Erneuerung ihres Selbstverstandnisses,
ihrer Arbeitsweise und ihres Engagements zugunsten der einen oder anderen Ziel-
gruppe beeinflussen. Ist man lGberzeugt, dass es sich lohnt, in den Einrichtungen die in-
stitutionelle Wertevision zu férdern, die eine soziale Unternehmensverantwortung im-
pliziert? Schaffen die Einrichtungen wirklich einen Kontext des kontinuierlichen Dialogs
mit all ihren Gesprachspartnern, der so geartet ist, dass er liber die Zeit hinweg nach-
haltig und konstant ist und den Konsens aller Beteiligten erlangt? Wird wirklich nach
einem Managementmodell fir die Kommunikation gesucht, um transparent zu sein?
Ware es sinnvoll, einen Ethikkodex und ein Verfahren fir die ethische Prifung des Ma-
nagements zu entwickeln?

Die Eigenschaften Integritat, Loyalitat und Solidaritat werden in konkreten Organisati-
onsmodellen und Strukturen umgesetzt. Die Riicksichtnahme und der Respekt gegen-
Uiber den Menschen und den Fachkraften werden durch Prozessabldufe, Teams, Aus-
tauschbereiche und -dynamiken, Foren usw. lbertragen und reflektiert, ein Netzwerk
des internen Austausches, das die tatkraftige Beteiligung der Menschen an der Entwick-
lung und Ausrichtung der Organisation berlicksichtigt.

In diesem Sinne missen Organisationen dynamisch, formbar und bereit sein, im Rah-
men dieses internen und externen Dialogs Gestalt anzunehmen. Dies ist nicht einfach,
aber interessant und notwendig. Eine Organisation im Dienst der Menschen impliziert,
dass die Organisation selbst vital ist und ausgerichtet auf ein konsensfahiges und glaub-
wirdiges Modell. Sie ist das Gegenteil einer hermetischen oder statischen Organisation,
in der sich die Menschen einfach in den Dienst der Organisation stellen missen. Ohne
den Auftrag und die Werte aus den Augen zu verlieren, lasst sich, mit Respekt und Ver-
trauen, eine Form der Umsetzung der Organisationsdynamik verwirklichen, die den
Menschen die Moglichkeit gibt, sich mit ihr zu identifizieren, sich flr sie zu engagieren
und sogar sich fiir sie zu begeistern.?
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Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu fordern und schlechter Pra-
xis vorzubeugen.

Rechenschaftspflicht: Erstellung von internen Berichten, die die wirtschaftlichen,
politischen, sozialen und 6kologischen Auswirkungen der Aktivitaten der jeweiligen
Organisation messen. Gleichzeitig akzeptiert diese die 6ffentliche Uberpriifung ihrer
Handlungen und Gbernimmt die Verantwortung, wenn sich diese Handlungen als
negativ erweisen

Transparenz: Bereitstellung aller Informationen, die fiir die an ihren Aktivitaten be-
teiligten Akteure von Interesse sind. Regierungsinstitutionen und 6ffentlichen Auf-
sichtsgremien klare Informationen zur Verfligung stellen.

Ethisches Verhalten: sich von den Prinzipien der Loyalitdt, Fairness und Integritat
leiten lassen, was bedeutet, dass die Ziele nicht nur wirtschaftlich sein durfen.

Respekt gegenliber Stakeholdern: angemessene Berlicksichtigung der Interessen
und Wiinsche aller Akteure, die wie auch immer an den Aktivitaten der Institution
beteiligt sind. Zum Beispiel Lieferanten, Vertreiber und natrlich die verschiedenen
Zielgruppen. Alles ist miteinander verbunden und ermdglicht einen transparenten,
offenen und inklusiven Fiihrungsstil.t

Legalitat: jede Organisation muss die Gesetze, die ihre Aktivitdten regeln, genau
kennen. Keinesfalls darf jenseits der Gesetzgebung gehandelt werden, unabhangig
davon, ob es sich um lokale, Provinz bezogene, nationale oder sogar transnationale
Gesetze handelt.

Internationale Gesetzgebung: Die Tatsache, dass moralisch verwerfliche Aktivitaten
auf lokaler oder regionaler Ebene nicht zu Sanktionen flihren, darf fir eine Einrich-
tung des Ordens nicht zur Ausrede werden, ungehorig zu handeln. Im Gegenteil,
jede Einrichtung muss die Tatsache berticksichtigen, dass seine Aktionen in einem
globalen Kontext stehen und dass es notwendig ist, mit den entsprechenden Geset-
zen und Vorschriften vertraut zu sein.

Menschenrechte: Achtung und Anerkennung der Menschenrechte, zu denen sich
jede Organisation bei der Auslibung ihrer Tatigkeit bekennen sollte. Wenn es aus
irgendeinem Grund rechtliche Mangel oder Liicken bei der Umsetzung dieser Aner-
kennung geben sollte, missen die Einrichtungen des Ordens alles tun, um dies zu
korrigieren, wie dies viele multinationale Unternehmen tun, die in Landern mit ho-
hem Aufkommen von Verletzungen dieser Rechte tétig sind.

2. Fiihrungskompetenz

2.1 Fihrungsethik

A. Definition

Fihrung: die Fahigkeit, Bezugspunkt fiir ein Team oder eine Gruppe von Menschen zu
sein, um auf gemeinsame Ziele hinzuarbeiten. Es ist die Fahigkeit, Bewegung, Verande-
rung und/oder Aktivititen entstehen zu lassen aus dem positiven Einfluss, der im
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Rahmen einer auf ein gemeinsames Gut ausgerichteten Gruppe, ausgelbt wird. Fiihrung
ist eine Kompetenz des Einzelnen, die von anderen anerkannt wird.!

B. Grundlagen

Menschen und Organisationen brauchen jemanden, der sie fihrt. Wir brauchen Leader, und
brauchen Menschen, die fiir uns und fir die anderen ein Bezugspunkt sind. Die ideale Situ-
ation ist dann gegeben, wenn der Manager, der innerhalb der Organisation eine reprasen-
tative Rolle spielt, auch besondere Auswirkung auf deren Arbeit und Entwicklung hat, also
eine Flihrungsgestalt und ein Bezugspunkt ist. Jedoch besteht auch ein groRer Unterschied
zwischen diesen drei Aspekten: der Manager wird ausgewahlt und benannt als solcher, er
erhalt somit eine rechtliche Autoritat. Aber seine Fahigkeit eine moralische Autoritat und
ein Bezugspunkt zu sein, die muss ihm von den anderen anerkannt werden, entsprechend
seiner Fahigkeit, anderen ein Vorbild zu sein.!

Das Vorbild-Sein, das die Person zu einem Bezugspunkt fiir Ideale oder Werte macht, ver-
starkt sich und wird zur Uberzeugungskraft. Deshalb, so Javier Goma, geht es darum zu han-
deln, damit dieses Verhalten imitiert werden kann und im jeweiligen Einflussbereich lber-
nommen werden kann, wodurch es auch eine zivilisatorische Wirkung hat. Die Kultur der
Institutionen entsteht aus dem Wiederholen taglicher Angewohnheiten, die auf dem von
uns beobachteten Vorbild aufbauen. Wir diirfen nicht vergessen, dass Manager und mittlere
Flhrungskrafte allen sichtbar sind; sie sind Kern der Organisation, werden von allen beo-
bachtet, analysiert und als Vorbild erachtet, von dem man lernen kann, sei es aus ihrem
Handeln wie aus ihrem Stil. So muss die Vorbildverantwortung vor allem von jenen lber-
nommen werden, die in der Filhrung der Organisation eine herausragende Stellung inneha-
ben.!

Das Vorbild-Sein hat auch mit der Art der Machtausiibung zu tun, denn es lasst den Wunsch
des Nacheiferns entstehen und verhindert, dass etwas aufgezwungen werden muss. Das
Vorbild-Sein und die daraus entstehende Teilnahme und Bezugnahme, ist mit allen Aspekten
der entsprechenden Person verbunden, mit ihrem Stil und vor allem mit den Motivationen
und Zielen, die zur Erflllung ihrer Flihrungsfunktion gehoren. Es gibt keinerlei neutrale Be-
reiche, die sich der Beeinflussung durch das Vorbild entziehen! und diese Feststellung fiihrt
- vom Standpunkt der Verantwortungsethik - jeden von uns dazu, vorbildhaft zu sein, einen
positiven Einfluss auf die anderen auszuliben. Werte kénnen nicht aufgezwungen, sondern
nur angeboten werden und dies geschieht durch das, was man erfihrt und erlebt.!

Der Manager oder die mittlere Fihrungskraft einer Organisation, deren Fokus die Menschen
sind, versucht die Harmonisierung, Koordinierung und stdndige Verbesserung der Fach-
krafte zu fordern. Er strebt ein Filhrungsmodell an, in dem die menschliche und die fachlich-
wissenschaftliche Dimension untrennbar miteinander verbunden sind. Das Vertrauen, die
Miteinbeziehung und der Einsatz der Fachkrafte entstehen dann, wenn die ethische Qualitat
Bestandteil des Verhaltens der Fiihrungskraft ist.'?

Der Einsatz zu Gunsten der Organisation ist die beste Garantie fur Entwicklung und Qualitat;
er lasst ein Zugehorigkeitsgefiihl entstehen und setzt eine klare Identifizierung mit der

11 Goma3 Lanzdn J. (2014) Ejemplaridad publica. Barcelona: Taurus.
12 yacas Guerrero M. (2009) La dimensién ética del liderazgo en la direccion de los cuidados. Tesela, p 5.
http://www.index-f.com/tesal/ts5/ts7008.php
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Organisation voraus. Josef A. Realin verwendet den Begriff leaderful organizations®, um die

Organisationen zu beschreiben, die die Flihrungsfunktion als solche fordern und nicht ein-
fach irgendwelche Fiihrungskrafte. Statt auf extrem zentralisierte und unflexible Flihrungs-
funktionen zu setzen, die wenig anpassungsfahig an eine komplexe und pluralistische Welt
sind, geht es vielmehr darum, Netzwerkmodelle zu bevorzugen. So besteht ein Teil der von
den Managern (lbernommenen Verantwortung darin, die Fiihrungsfunktion innerhalb der
Organisation zu verteilen, aufbauend auf flexiblen, sich jeder Situation anpassenden Krite-
rien, das Potential der Menschen berlicksichtigend und die Realitdt der Flihrung und der
Entscheidungsbefugnis aufzeigend. Die durch all dies entstehende Einsatzbereitschaft und
Teilnahme, ist in ethischen, Vertrauen fordernden Organisationen moglich; Organisationen,
mit denen sich die Fachkrafte identifizieren, da sie die Moglichkeit haben, die eigenen Fa-
higkeiten auszubauen und zum Fortschritt der Organisation beizutragen sowie zum Wohler-
gehen der Menschen.!

Die institutionellen Werte zu verinnerlichen und sie unter spezifischen Umstdnden umzu-
setzen, ist zur Auslibung der Fihrungsfunktion von besonderer Bedeutung. Das Innenleben
ermoglicht ein Vertiefen, Sich-Auseinandersetzen, ohne sich auf oberflachliche Beurteilun-
gen und Bewertungen zu beschrinken, und hat auch eine Offenbarungswirkung. Uber den
ersten Eindruck hinauszugehen, wahrzunehmen, zu erahnen, erfordert die Fahigkeit auf-
merksam zu beobachten und zuzuhéren. Die Hoffnung auf sofortige Ergebnisse, Eile und die
Anhaufung von zu I6senden Problemen seitens des Managers, sind einige der Griinde, die
zu schwerwiegenden Fehlern bei Entscheidungen und Aktionen gefiihrt haben. Innerlichkeit
ist ein Element, das in jlingster Zeit besonders haufig in den Abhandlungen lber Manage-
ment und Fiihrung angesprochen wird.! Ethisches Verhalten baut auf einem Wertedialog
und auf einem Entscheidungsprozess auf, der Zeit, Achtsamkeit!* und Reflexion erfordert.

Auf das zuvor Angesprochene Bezug nehmend muss gesagt werden, dass viel liber das Zu-
horen und die Bedeutung der Fahigkeit des Zuhérens geschrieben wurde. Doch um wirklich
zuhoren zu kdnnen, muss man zuerst fahig sein, sich selbst innerlich zum Schweigen zu brin-
gen, muss gedanklichen, mentalen Raum schaffen, damit das, was wir héren, unsere Sicht-
weise zu verandern vermag, unsere Entscheidungen, unsere Vorurteile... Damit uns dies ge-
lingt, miissen wir das abschottende Zuhoéren, das durch Vorurteile entsteht, Gberwinden;
ebenso das rein dialektische Zuhoren, das nur dazu dient, die Argumente des anderen zu
widerlegen; oder das selektive Zuhoren, das nur jene Elemente wahrnimmt, die unsere Aus-
gangsposition bestatigen. Wer zuhort, muss bereit sein, den Inhalt des Gehorten, das seine
Ausgangsposition verandern oder verwandeln kénnte, aufzunehmen und auch anzuneh-
men. Das Gegenteil wére reine Theatralisierung und somit schwerwiegender Mangel an Res-
pekt und Bescheidenheit gegentiber dem anderen. Auch wenn man Beteiligung anregt, muss
man dem Zuhoren Aufmerksamkeit schenken, damit der Beitrag wirklich Auswirkung auf die
Realitat haben kann. Hort man zu, ohne bereit zu sein, die eigene Position zu verandern,
dann werden die Dynamiken der Beteiligung seitens der Organisationen zu reinen Lippen-
bekenntnissen und diskreditieren diejenigen, die sie leiten und férdern.!

13 Castifieira A, Lozano JM. (2012) El poliedre del lideratge. Una aproximacié a la problemdtica dels
valors en el lideratge. Barcelona: Barcino.
14 Esquirol JM. (2006) El respeto o la mirada atenta. Barcelona: Gedisa.
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C. Praxis:

Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Damit eine Person als Flihrungsgestalt anerkannt wird, muss es jemanden geben, der
ihr folgt und ihr diesen Status verleiht. Nicht alle Fihrungskrafte sind Leader, und nicht
alle Leader sind Flihrungskréafte, aber jeder von uns kann Bezugspunkt fir einen anderen
Menschen sein. Dies ist eine weitere Fahigkeit, die aus der Anerkennung der anderen
entsteht, auf Grund der Art und Weise, wie man sich in jedwedem Bereich verhalt und
handelt, Bewunderung, Respekt, und sogar den Wunsch nach Nachahmung auslésend.
Nicht alle Fihrungskrafte werden zur Bezugsperson, wie auch nicht alle Bezugspersonen
Flihrungskrafte sind. Bezugsperson kann man in jedem Zusammenhang innerhalb der
Organisation sein und das ist die hochste Anerkennung. Wir missen die Tatsache be-
riicksichtigen, dass wir uns innerhalb eines Systems bewegen, in dem wir uns standig
gegenseitig beeinflussen. Jeder von uns kann Vorbild sein oder ist es, und die anderen
kénnen Vorbild fiir uns sein. Das Erlernen und Ubertragen von Werten hat seinen An-
gelpunkt in diesem taglichen Austausch, in der “Ansteckungswirkung” zwischen der ei-
nen und der anderen Seite. !

Wenn hinsichtlich des Auftrags und des Planes Zustimmung und Einsatzbereitschaft be-
stehen, dann werden Beteiligung und Miteinbeziehung einfacher sein. Den Menschen
die Moglichkeit geben, Entscheidungen zu treffen und mitzubestimmen hinsichtlich des-
sen, was ihnen beruflich gesehen zusteht, bedeutet, das ethische Prinzip der Autonomie
der Person zu achten, in diesem Fall die berufliche Autonomie. In einer sich der Hospi-
talitdt widmenden Organisation ware es ethisch gesehen verwerflich zu verlangen, dass
die Menschen sich darauf beschranken, die Entscheidungen und Positionen der anderen
einfach umzusetzen, ohne Beriicksichtigung ihrer Meinung, ihres Beitrags und ihrer per-
sonlichen Entwicklung. Die groRe Mehrheit der Fachkréafte ist gut vorbereitet, weist Kri-
terien, Wissen, Empfindsamkeit, Werte und Fahigkeiten auf, die die Organisation berei-
chern. Somit wird die Aufgabe des Managers, den Einsatz zu vereinheitlichen, zu har-
monisieren und zu férdern, zu einem wesentlichen Bestandteil dieses ethischen Rah-
mens.!

Wir brauchen nicht nur exzellente, sondern auch vorbildliche Fiihrungskrafte. Vorbild
sein kdnnen, spielt eine zentrale Rolle bei der Ausmachung von Flihrungsqualitaten und
ist wesentlich, um zum Bezugspunkt zu werden. Es ist eindeutig eine Grundvorausset-
zung. Mangelnde Vorbildwirkung erzeugt Misstrauen und Verwirrung. Wenn wir uns da-
rin einig sind, dass das Wertvollste einer Person, die eine Fiihrungsrolle innehat, darin
besteht, flihren (orientieren) und motivieren (begleiten und einbinden) zu kénnen, dann
kénnen wir sagen, dass ihr Beispiel, das zu Vertrauen und Anerkennung wird, ein zent-
raler Aspekt ist.!

Bedauerlicherweise ist es bei der Ausbildung von Managern und Fiihrungskraften haufig
notwendig, dem Wort Zuhéren einige Eigenschaften hinzuzufligen, wie z.B. empathisch,
aufmerksam, aktiv ... wobei Zuhoren ja gar nicht anders geartet sein kann, wenn es ein
echtes Zuhoren sein soll. Die Notwendigkeit, auf diesem Aspekt zu bestehen, weist auch
darauf hin, dass wir oft horen, aber nicht zuhdren; die Schwierigkeit des Zuhoérens wird
heute klar als ein Defizit von Organisationen erachtet.!

19



Nicht zuzuhoren ist auch Verachtung und Respektlosigkeit gegeniiber den anderen. Eine
nicht Gberheblich handelnde Fiihrungskraft weil}, dass sie allen zuhdéren muss und von
ihnen lernen kann. Bescheidenheit gibt uns die Moglichkeit, respektvoll und empfind-
sam all das aufzunehmen, was die anderen Teammitglieder beizutragen vermdogen.
Ohne Bescheidenheit ist keine Teamarbeit moéglich und ohne Teamarbeit kdnnen wir
nur beschrankte und bruchhafte Antworten geben. AuRerdem foérdern wir Entwicklung
und Wachstum der Menschen nicht. Wie Pilar Jericé® sagt, hat jeder von uns seine
Schattenseiten, daher ist Bescheidenheit erforderlich und es muss den Mitgliedern des
Teams die Moglichkeit gegeben werden, ihre Meinung tGber das Handeln des leitenden
Managers auRern und sie mit ihm teilen zu kénnen. Eine korrekte Selbstkritik ermoglicht
es aullerdem, sich selbst ohne Selbstgefalligkeit zuzuhoren, den Willen beweisend, aus
dem eigenen Werdegang zu lernen, im Bewusstsein, dass Verbesserung immer moglich
ist.t

Das Gegenteil eines bescheidenen Menschen ist ein egozentrischer, selbstslichtiger
Mensch, der Uberzeugt ist, die Wahrheit zu besitzen. Doch die Wahrheit erkennt man
durch tagliche, miihevolle, gemeinsame Arbeit; auf jeden Fall werden wir sie nie in ihrer
Ganzheit erfassen. Bescheidenheit gibt uns die Moglichkeit, in Wahrheit voranzuschrei-
ten, und aus der Wahrheit entsteht die Freiheit, die uns - wie bereits gesagt - die Mog-
lichkeit gibt, mit groRerer Gerechtigkeit und Fairness zu handeln. Wie unter Punkt 1.2.
angefihrt, fihrt das Fehlen von Freiheit dazu, Entscheidungen zu treffen, die von Krite-
rien beeinflusst sind, die eigentlich nicht als die gerechtesten und/oder die fairsten er-
achtet werden kénnen.?

Risiken einzugehen bringt die Mdglichkeit mit sich, Fehler zu machen und diese Fehler
auch einzugestehen. Die Bescheidenheit, von der wir vorhin sprachen, setzt auch die
Fahigkeit voraus, zugeben zu kénnen, dass man nicht immer im Recht ist. Dies ist auch
die Haltung, die es uns ermdglicht, Dinge zu berichtigen, neu auszurichten und aus al-
lem, was zur Realitat gehort, zu lernen: aus den Erfolgen, aber auch aus dem, was nicht
so gelaufen ist, wie von uns erhofft, oder das sich ganz einfach als Misserfolg erwiesen
hat; daher die Notwendigkeit der Selbstkritik. Wer Entscheidungen trifft, macht manch-
mal Fehler, aber der grofSte Fehler ware, sich dessen nicht bewusst zu sein oder, aus
Angst vor einem Fehler, erst gar nicht zu entscheiden. Fehler sind nicht verboten und
aullerdem ist es fiir einen endlichen und in seinen Méglichkeiten beschrankten Men-
schen unmaglich, niemals einen Fehler zu machen. Etwas anderes ist es allerdings, Feh-
ler zu wiederholen oder unfahig sein, diese zu erkennen. Einen Fehler zu erkennen, sich
zu entschuldigen und ihn rechtzeitig zu korrigieren, erfordert jedoch eine reife Person-
lichkeit und ein angemessenes ethisches Verhalten, oder anders ausgedriickt, die Fahig-
keit, Bescheidenheit und Selbstkritik anzuwenden.!

Bescheidenheit ist auch Diskretion. Der bescheidene Manager will nicht die einzige
sichtbare Person der Organisation sein und auch nicht alle Erfolge fiir sich verbuchen.
Der bescheidene Manager anerkennt und schatzt all das, was dank des Einsatzes vieler
Menschen erreicht worden ist, die Tag fiir Tag das Verwirklichen des Auftrags der Orga-
nisation ermoglichen. Wenn den Mitgliedern des Teams niemals Sichtbarkeit gegeben

15 Jericé P. Cuando un jefe no se merece a su equipo. E| Pais (Madrid).
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wird, dann ist dies meist durch Egozentrismus und Unsicherheit bedingt, zwei sich ge-
genseitig verstirkende Elemente.!

Fligt man den Begriff der Ethik in diesen Zusammenhang ein, so will man damit auch
den Prinzipien von Gleichheit und Gerechtigkeit folgen; es bedeutet, nach dem best-
moglichen Wohl (im Sinne von Firsorge) zu streben, schadliche Aspekte (Fehlleistun-
gen) moglichst zu mindern, und die menschlichen und professionellen Qualitaten der
Personen so weit als moglich zu férdern (Autonomie), indem ihnen Vertrauen entgegen-
gebracht wird und die erforderlichen Mittel zur Verfligung gestellt werden. Deshalb ist
auch der Auswahlprozess derjenigen, die wir in die Organisation integrieren, von so gro-
Rer Bedeutung. Mit einem Modell ethischer Flihrung zu arbeiten heilSt, dass wir nieman-
den in unser Team aufnehmen, dem wir nicht vertrauen kdnnen. Im Rahmen eines auf
die Person ausgerichteten Managements zu arbeiten bedeutet, die verschiedenen Mit-
arbeitergruppen vor schadlichem, toxischem oder zerstérerischem Verhalten gegen-
Uber anderen zu schitzen. Im Orden sollte es deshalb erst gar nicht zu Verhaltensweisen
wie Paternalismus und GbermaBigem Schutz kommen oder zur Beibehaltung von Fach-
leuten, die aufgrund ihres unethischen Verhaltens 6ffentlich diskreditiert wurden. Dies
setzt voraus, dass man manchmal den Mut haben muss, unangenehme Entscheidungen
zu treffen.!

Mut und Soliditat der Fiihrungskrafte sind kompatibel mit und notwendig fiir eine gute,
auf das Gemeinwohl ausgerichtete Filhrung, um optimale Ergebnisse zu erzielen und
eine humane, alle miteinbeziehende Politik umzusetzen. Es gibt "toxische" Menschen,
die das Arbeitsklima vergiften und die gute Arbeit anderer sabotieren. Haben die Fiih-
rungskrafte nicht den Mut, sich mit ihnen auseinanderzusetzen, bleiben diese Verhal-
tensweisen unbestraft und verursachen Entmutigung und Frustration bei den anderen.
Manchmal neigt die kleine Minderheit derjenigen, die Probleme in Organisationen ver-
ursachen, dazu, einen Grof3teil der Zeit und Aufmerksamkeit der Manager zu monopo-
lisieren. Zeit, die eigentlich denjenigen zugutekommen sollte, die einen wertvollen Bei-
trag leisten und eine positive Einstellung haben. Ein partizipativer, inklusiver und men-
schenzentrierter Stil entspricht keineswegs einem Mangel an Verantwortung, noch ver-
meidet er es, wichtige Entscheidungen zu treffen, wenn diese im Interesse anderer Men-
schen und der Organisation sind.!

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu férdern und schlechter Pra-
Xxis vorzubeugen.

- Die Fihrungskompetenz der Menschen, die zur Erfiillung des Ordensauftrages bei-
tragen, entsteht durch Ideale, Verhaltensweisen und Ergebnisse, die mit den Prinzi-
pien und Werten der Hospitalitat in Einklang sind.

- Die ethische Fihrungsfahigkeit wird auf allen Ebenen geférdert. Ethisch orientierte
Flhrungskrafte:

o pflegen ihre persdnliche Sensibilitdt und die Fahigkeit, in authentischer Weise
zuzuhoren;

o sie bemihen sich um ein libergeordnetes Wohl, zugunsten der Organisation
und ihrer Mitglieder. Sie tun dies mit Bescheidenheit;

o sie bewadhren sich als Vorbilder und pragen die Werte der Organisation;
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o sie achten jeden Menschen, achten diejenigen, die ihnen folgen; fir Letztere
setzen sie hohe ethische Standards fest;

o inden Beziehungen zu ihrem Team sind sie um Gerechtigkeit bemiiht;
o sie werden als ehrlich, zuverlassig, mutig und integer wahrgenommen,;

o sie fordern Vertrauen, Achtung und Glaubwiirdigkeit, die Zusammenarbeit ver-
einfachend;

o sie fordern ein positives Arbeitsklima und intensivieren die Selbstachtung der-
jenigen, die ihnen folgen, und somit deren Leistung und Zugehdorigkeitsgefiihl;
sie helfen den Kollegen, ihre Erfordernisse mit den Erfordernissen, Zielen und
Werten der Organisation in Einklang zu bringen.

2.2 Ethik der Filhrungskrafte

A. Definition

Unternehmensfiihrung: Corporate Governance oder Unternehmensfiihrung ist die Ge-
samtheit der Regeln, Grundsatze und Verfahren, die die Struktur und Arbeitsweise der
Flihrungsorgane einer Organisation definieren. Sie regelt insbesondere die Beziehungen
zwischen dem Vorstand, dem Verwaltungsrat, den Eigentlimern/Trdgern und anderen
Stakeholders und legt die Regeln der Entscheidungsfindung der Organisation fest, um
Wertschdpfung zu ermoglichen.®

FUhrung/Fihrungskraft: Fiihrung ist die Gesamtheit der MalRnahmen, die aus der Ver-
antwortung der Fiihrungskraft ergriffen werden. Die Bedeutung der Fiihrung beschrankt
sich nicht auf das Flhren als solches. Sie hat vielmehr eine besondere Auswirkung und
ist Teil der Fihrungsfunktion, der Methodik und des Stils, mit denen diese Funktion aus-
gelibt wird. Die Fihrungskraft ist die Person, die in einer Einrichtung, einem Bereich
oder in einer Abteilung der Organisation die grofSte Verantwortung tragt. lhre Haupt-
aufgabe ist es, zu fiihren, zu koordinieren, Entscheidungen zu treffen und Anleitungen
zu geben, um ein qualitativ hochwertiges Ergebnis zu erzielen und die bestmdogliche Zu-
kunft fur die Organisation zu férdern.!

Verwaltung: Verwaltung im Sinne von Administration ist eine weitere Tatigkeit der Fiih-
rungskréafte. Sie besteht darin, den optimalen und effizienten Einsatz der ihr zur Verfi-
gung stehenden menschlichen und materiellen Ressourcen zu erwirken und zu férdern.!

16 Deloitte (30. Dezember 2020) ¢ Qué es el Gobierno Corporativo?
https://www2.deloitte.com/es/es/pages/governance-risk-and-compliance/articles/que-es-el-gobierno-
corporativo.html
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B. Grundlagen

“Eine effektive Fiihrungsstruktur und ein starkes, aktives und engagiertes Fiihrungsgremium
sind entscheidend fiir die Stdrke einer Organisation und fiir ihre Féhigkeit, ihren Auftrag zu
erfiillen und ihre Ziele zu erreichen. Der Managementplan einer NGO bzw. gemeinnlitzigen
Einrichtung sollte die Grundwerte, den Auftrag und die kulturellen Grundlagen der Organi-

sation widerspiegeln”.”

Da Ethik immer auch praktische Zlige aufweist und darin besteht zu wissen, was zu tun ist
und was nicht’, scheint es absolut angemessen, die ethische Dimension einer Fiihrungsrolle
zu bericksichtigen; denn Bestandteil und Verantwortung dieser Rolle ist es, Entscheidungen
zu treffen hinsichtlich dessen, was innerhalb der Organisation geférdert werden soll. Leben
und Werdegang der Institutionen befinden sich grofStenteils in den Handen derjenigen, die
in diesen Institutionen entscheiden und handeln. Wille und Wunsch der Menschen, sich
ethisch zu verhalten, werden zum wesentlichen Bestandteil der ethischen Anerkennung ih-
rer Handlungen und Ergebnisse.?

Bis gegen Ende der Achtzigerjahre waren unsere Fihrungskrafte vorwiegend Brider aus
dem Orden. Sie Gbernahmen Fiihrungsfunktionen aufgrund ihres Amtes im Orden und eines
verantwortungsvollen Umgangs mit dem Eigentum des Ordens. Doch dann sind wir schritt-
weise dazu Ubergegangen, Fachleuten die Verwaltung und Leitung unserer Einrichtungen
anzuvertrauen. Zwischen Eigentiimern und Verwaltern ist es also schrittweise zu einer Dif-
ferenzierung der Funktionen gekommen. Diese Umgestaltung konnte auf Grund einer im-
mer groRer werdenden Anzahl von Menschen stattfinden, die in vielen Einrichtungen des
Ordens Fithrungs- und Verwaltungsaufgaben iibernommen haben.!

Unter Fihrungskraft oder leitenden Mitarbeitern versteht man jemanden, der Manage-
mentfunktionen ausiibt. Welcher Stellenwert diesen Fihrungspositionen im Einzelnen zu-
kommt, muss von jeder Organisation festgelegt werden. Man kdnnte auch sagen, dass Ma-
nager Inhaber von Rollen sind, die, gemal den allgemeinen Richtlinien des Unternehmens,
leitende oder exekutive Funktionen Ubergeordneter Art ausiiben, angemessene Entschei-
dungen treffen und innerhalb dieser allgemeinen Richtlinien iber einen autonomen Spiel-
raum verflgen.

Leitende Mitarbeiter sind, aufgrund ihrer Funktionen und Verantwortung, Bezugspersonen
innerhalb ihrer Organisation. lhre Entscheidungen sind bedeutsam, nicht nur hinsichtlich der
guantitativen Entwicklung der Organisationen, sondern auch hinsichtlich ihres Stils, der be-
stehenden Atmosphare, hinsichtlich ihres 6ffentlichen Auftretens und ihres Images. Deshalb
miissen wir nicht nur das Ziel anstreben, ethische Organisationen zu schaffen - moralische
Voraussetzung fir eine Institution wie dem Orden - sondern auch dafiir sorgen, dass Fiih-
rungskrafte vorhanden sind und geférdert werden, die ein ethisches Verhalten haben und
dies widerspiegeln. Im Falle des Ordens handelt es sich um einen wesentlichen Aspekt der
Institution selbst. Die Bemiihung um Ethik ist nicht so sehr ausschlielSliche Charakteristik des
Ordens, sondern wiinschenswertes Element fir alle Organisationen. Sie hat auch eine

17 Gracia D, Peiré M. (2012) La ética en las instituciones sanitarias: entre la I6gica asistencial y la I6gica
gerencial. Barcelona: Fundacié Victor Grifols i Lucas.
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besondere Bedeutung, in dem Male, indem das Fehlen ethischen Verhaltens die Organisa-
tion, hinsichtlich ihrer Identitat und ihres Auftrags, zu einem ,point of no return” fiihren
konnte.!

Da im Orden gliicklicherweise die Zahl der Einrichtungen wachst und es immer mehr, aber
auch immer komplexere Ressourcen gibt, entsteht immer haufiger die Notwendigkeit, tiber
Kriterien und Leitlinien zu verfiigen, um die Fiihrungsfunktion in Einklang zu bringen mit Sinn
und Zweck, dem Stil und den Werten und Prinzipien des Ordens. Welche ist die spezifische
Rolle einer Flihrungskraft heute, in einer Institution wie dem Orden der Barmherzigen Bri-
der?!

Eine Fuhrungskraft muss nicht unbedingt alles besser wissen und auch nicht die oder der
Beste in allem sein, aber sie muss eine ausgepragte Flihrungsfahigkeit haben. Im Gesund-
heitswesen finden Beforderungen meist auf Grund der fachlich-professionellen Qualifizie-
rung der Person statt, eher als auf Grund von Kompetenzen und Ausbildung in Sachen Fiih-
rung und Management. Obwohl spezifische berufliche Karrieren als alternatives Beforde-
rungs- und Anerkennungssystem fiir Manager- oder Fiihrungsposten anstelle von ange-
stammten Rollen eingefiihrt wurden, wird in unserer Gesellschaft immer noch die hierarchi-
sche Ordnung besonders geschéatzt. Deshalb gehen uns manchmal, bei dieser Art der Befor-
derung, gute Arzte und Pfleger ,verloren” und man gibt sich mit mittelmaRigen oder durch-
schnittlichen Fihrungskraften zufrieden, hat jedoch keine herausragenden Topmanager.!

Die Flihrungskraft ist nicht Eigentiimer der Organisation, sie vertritt und leitet diese nur. In
Organisationen wie dem Orden, muss sie Kriterien und Leistungen kombinieren, die darauf
abzielen, eine moglichst gemeinsam gestaltete Struktur zu férdern, im Einvernehmen mit
dem Trager und mit dem Rest der Flihrungs- und Fachkrafte. Ziel des Ordens ist es, sich in
Richtung partizipativer und kollaborativer Modelle zu bewegen, die die Verantwortungsebe-
nen im Entscheidungsprozess bericksichtigen, ohne sich jedoch auf die Vision weniger, na-
hestehender Personen zu beschranken. Die Ziele einer Ordenseinrichtung kénnen nicht die
eigenwilligen Ziele einer Fiihrungskraft sein, sondern miissen immer als die Ziele der Orga-
nisation erkennbar bleiben, die die Fiihrungskraft leitet.!

Aufnahmebereitschaft und Offenheit ist Voraussetzung fiir Hospitalitat. Aufnehmen und of-
fen sein bedeutet, den anderen anzuerkennen, ihn wertschatzen und achten. Das Gegenteil
einer im Geist von Aufnahme und Offenheit gekennzeichneten Filihrung ist Anonymitat und
Gleichglltigkeit. Innerhalb des Ordens, der bemiiht ist, seinen Auftrag der Evangelisierung
durch die konkrete Zuwendung zum Menschen umzusetzen, werden Ndhe, Anteilnahme,
Miteinbeziehung, Wertschatzung der Beitrage der Einzelnen zu unerldsslichen Elementen.
Ein durch Distanz und geringe Empathie gepragter Stil, der die Menschen auRen vor lasst,
blrokratisch und extrem zentralisiert ist, kann nur schwer in Einklang gebracht werden mit
dem Wunsch der Menschen (Fachleute) nach Identifizierung, Miteinbeziehung und Einsatz
zu Gunsten des Auftrags und des Projekts der Hospitalitdt. Im kirchlichen Rahmen spricht
man heute in diesem Zusammenhang viel von , Dienstgemeinschaft”, und deshalb mussen
wir sehr klar definieren, was wir gemeinsam angehen wollen und wie sich diese Gemein-
samkeit gestalten soll, nicht nur um die Identitat zu schiitzen, sondern auch um das Cha-
risma zur vollen Entfaltung zu bringen.!
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C. Praxis:

Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Nur in dem MaRe, indem diejenigen, die in den Einrichtungen des Ordens Flihrungsver-
antwortung Gbernehmen, ein ethisches Verhalten aufweisen, entstehen ethische Orga-
nisationen, da das Vorbild ein Faktor ist, der diese Art von Verhalten fordert.!

Wir befinden uns in einem Umfeld, in dem groRer Druck herrscht sowie Beeinflussung
bzw. Forderungen an der Tagesordnung stehen, die das Handeln der Flihrungskrafte be-
einflussen und zu Wertekonflikten flihren konnen. Wir wissen auch, dass Ethik auf Ent-
scheidungsdynamiken aufbaut, die Menschen mit unterschiedlichen Werten, Visionen
und Sensibilitaiten miteinbeziehen. Eine Flihrungsfunktion innezuhaben bedeutet, Ent-
scheidungen zu treffen und dies bedeutet wiederum abwagen, Prioritdten setzen, ge-
wisse Optionen ausschlieBen, um andere zu beriicksichtigen usw. Wir kdnnten mit der
Notwendigkeit konfrontiert werden, die wirtschaftlichen Aspekte mit den Werten des
Ordens in Einklang bringen zu missen. In einem Umfeld, wo Ressourcen beschrankt sind
oder manchmal verringert werden mussen und in einem Rahmen, der stark durch wirt-
schaftliche Aspekte gepréagt ist, wird dieses Bemiihen um eine Gleichgewichtung zu ei-
nem besonders schwierigem Unterfangen.?

Um auch von einem ethischen Standpunkt aus die richtigen Entscheidungen zu treffen,
sind Wissen, Kompetenz und Know-how erforderlich. Diese Eigenschaften verbinden wir
mit der allgemeinen Auffassung von guter Fachkraft im Management oder guter Fiih-
rungskraft. Ethik hinterfragt nicht nur, was angemessen, fair oder verhaltnismaRig ist,
sondern ist auch bemiiht, fundierte Betrachtungen anzuregen, die wir nur dann erlan-
gen und zur Verfligung stellen kdnnen, wenn wir iber das erforderliche Wissen und die
Fahigkeit angemessen zu entscheiden verfiigen. Die internen Beeinflussungen jedweder
Art, und vor allem die emotionalen Beeinflussungen, wirken sich eindeutig auf unsere
Vision der Realitat aus, wie wir sie interpretieren und sie angehen. Dieser Einfluss macht
sich in drei Dimensionen bemerkbar, die grundlegende Elemente der Fiihrung sind: be-
obachten, analysieren und entscheiden.!

Ethik bezieht sich in diesem Sinne nicht auf das, was gut ist, sondern auf das, was das
Beste ist. 17 Die Professionalitit besteht darin, die bestmégliche Qualitat anzustreben,
um so weit wie moglich Exzellenz bieten zu kdnnen; deshalb dirfen wir die Begriffe Pro-
fessionalitat, Exzellenz (Qualitdt) und Ethik nicht voneinander trennen. Die Glte der Ver-
fahrensweise, im so eng mit der Flihrungsfunktion verbundenen Entscheidungsprozess,
wirkt sich auf die Ergebnisse aus. Deshalb wird zur Fiihrung und Leitung der Teams Pro-
fessionalitat gefordert. In vielen Féllen ist die Giite der Verfahrensweise, die wir zur Ent-

scheidungsfindung anwenden, genauso wichtig wie die Entscheidung selbst.*'®

Jede Person muss den ihr entsprechenden Verantwortungsgrad ibernehmen, bezogen
auf die eigene Rolle innerhalb der Organisation. Zur Umsetzung dieser Mitverantwor-
tung muss man, wie die Philosophin Begofia Roman unterstreicht, auch im Umgang mit
den verfiigbaren Mitteln mitverantwortlich sein. Will man in einer Organisation, dass es
Mitverantwortung gibt, hat man die moralische Pflicht, den Rahmen, die Bedingungen
und die Mittel dafiir zur Verfligung zu stellen. Die hierarchische bedingte Macht in

18 Hemel U. (2007) Valor y valores: ética para directivos. Barcelona: Deusto.
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Gesundheitsinstitutionen sowie die Macht des Wissens missen als Dienst gesehen und
verstanden werden. Wo die Notwendigkeit besteht, haufig auf Anordnungen oder uni-
laterale Entscheidungen zuriickzugreifen, besteht wenig Einklang mit der Organisation
oder den Menschen, die sie leiten. Der hier anzuwendende Weg ist kurz und klar: es
geht im Wesentlichen darum, Macht und Autoritat so korrekt wie moglich auszuiiben,
gemaRk den Werten und dem Stil der Organisation.?

In einem sozialen Umfeld, in dem die Gestalt der Filhrungskraft dominiert, besteht das
erhohte Risiko, in Egozentrismus zu verfallen. Wir miissen uns dessen bewusst sein, da-
mit dies nicht zu einer Verzerrung des ethischen Verhaltens fuhrt. Das Risiko besteht in
diesem Fall darin, Opfer des 6ffentlichen Image zu werden und im Entscheidungsprozess
der daraus entstehenden Beeinflussung zu unterliegen. Es gibt Manager, die es nicht
dulden, dass auch nur eine ihrer Meinungen oder ihrer Leistungen in Frage gestellt wird.
Sie interpretieren dies, wohl aus Unsicherheit, als mangelnden Respekt, als Misstrauen
gegeniber ihrem Wissen oder sogar als mangelnden Respekt vor ihrer Autoritat. Die
Angst, innerhalb und/oder auRerhalb der Organisation, das 6ffentliche Ansehen zu ver-
lieren, kann zu einer derartigen Belastung werden, dass sich dies auf wichtige Entschei-
dungen auswirkt. Ethisches Verhalten besteht nicht immer darin, das zu entscheiden,
was angenehmer oder populdrer ist. Es zielt nicht darauf ab, Anerkennung zu erhalten
oder nur das zu fordern, was fir die Mehrheit anscheinend akzeptabler ist. Es geht vor
allem darum, dafiir zu sorgen, dass die Dinge korrekt ausgefiihrt und angemessen ent-
schieden werden. Sich von ethischen Kriterien leiten zu lassen, bedeutet auch, einen Teil
Unverstandnis zu akzeptieren, denn manchmal kann man, um jemanden nicht zu verlet-
zen oder aus Grinden der Vertraulichkeit, die Griinde einer Entscheidung nicht offen
darlegen. Ebenso muss man Abstand nehmen von obskurantistischen Flihrungsformen
oder von Strategien der Nichtkommunikation, die manchmal angewandt werden, um
Abstand oder Untergebenheit zu schaffen. Die Glaubwiirdigkeit und das positive Image
des Managers bilden Vertrauen, dank auch der Korrektheit seiner Analysen und der Ak-
zeptanz der Schwierigkeiten, die manche Entscheidung mit sich bringt.!

Frederic Laloux®® vertritt die Hypothese: Je weniger Organisationen von Egoismus ge-
pragt sind, desto weniger Verzerrungen oder ,unternehmerische Ubel“ gibt es. Wir miis-
sen uns vor Augen halten, sagt er, dass viele unternehmerische Ubel mit von Egoismus
gepragtem Verhalten verbunden sind und die Menschen dazu fiihren, sich schutzsu-
chend hinter biirokratischen Verfahren und Regeln zu verschanzen, endlose Sitzungen
anberaumend, Analysearbeit verlangsamend, Informationen unterschlagend, interne
Auseinandersetzungen verursachend, Luftschlosser bauend, nicht authentisch zu sein,
usw.!

Das ethische Verhalten von Filhrungskraften umfasst auch:?

- Einhaltung von Gesetzen. Die Nichteinhaltung der geltenden Rechtsordnung seitens
der Fihrungskraft ist unverzeihlich. Sie muss die Menschenrechte und die Wiirde
aller Personen, die von ihren Aktivitaiten und denen ihrer Organisation betroffen

19 Laloux F. (2016) Reinventar las organizaciones: como crear organizaciones inspiradas en el siguiente
estadio de la conciencia humana. Barcelona: Arpa.

20 Asociacidn Espafiola de Directivos (2019), Cédigo y Normas de Conducta de los Directivos.
https://asociaciondedirectivos.org/comprometidos/codigo-etico/
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sind, respektieren und schiitzen und sie wird sich jeder Form von Diskriminierung,
Belastigung oder Ausbeutung widersetzen.

Gegenliber Personen: Respekt, Gleichheit, Diversitat, Beschaftigungs- und Vermitt-
lungsfahigkeit. Fihrungskrafte sorgen fir eine gesunde und produktive Arbeitskul-
tur und -umgebung, die das Potenzial der Menschen, die da arbeiten, fordert. Sie
sorgen auch dafir, dass die Arbeitsverhéltnisse stabil und dauerhaft sind und ange-
messen verglitet werden. Sie bemiihen sich auch um die Férderung und Umsetzung
eines aktiven Managements der Diversitdt. Ebenso bemihen sie sich, in der Organi-
sation weniger vertretene Profile miteinzubeziehen und Personen mit geringer Ar-
beitsmarktbeteiligung zu fordern. Sie werden auch ein Arbeitsumfeld férdern, das
mit der personlichen Entwicklung vereinbar ist und werden die Beteiligung ihrer Or-
ganisation an ehrenamtlichen Aktivitaten beflirworten.

Soziale, wirtschaftliche und 6kologische Nachhaltigkeit. Die Geschaftsflihrung muss
soziale, wirtschaftliche und 6kologische Nachhaltigkeit gewahrleisten und fiir lang-
fristige Nachhaltigkeit sorgen; sie muss sich zu den Zielen fiir nachhaltige Entwick-
lung der Vereinten Nationen bekennen, die durch globalen Konsens, die wichtigsten
Ziele zur Sicherung der Zukunft des Planeten festlegen.

Integritat: Interessenkonflikte, Information und Vertraulichkeit. Das Management
muss sich verpflichten, Mechanismen und Instrumente zu definieren, um die Auf-
rechterhaltung der Prinzipien der Integritat innerhalb der Organisation zu gewahr-
leisten. Die Flihrungskrafte Gben ihren Beruf gewissenhaft und in gutem Glauben
aus, den hochsten rechtlichen und ethischen Erwartungen entsprechend. Sie ver-
pflichten sich, die Vertraulichkeit von Informationen iber Kunden/Betreute, Aktio-
nare, Mitarbeiter oder andere Personen, mit denen sie in Beziehung stehen, best-
moglich zu schiitzen.

Transparenz. Sie muss als ein grundlegender Wert ihres Handelns betrachtet wer-
den. Fihrungskrafte missen Trager und Verwaltungsrat in getreuer, transparenter
und wirksamer Weise informieren kénnen. Sie stellen auch sicher, dass die Beauf-
tragung von Lieferanten mit gleicher Transparenz, in fairem Wettbewerb und mit
Chancengleichheit erfolgt.

Exzellenz, Professionalitdt und Schutz der Vermogenswerte der Organisation. Die
Fihrungskrafte werden ihre Aufgaben sorgsam und redlich erfiillen und die Risiken
der Organisation Gbernehmen. Rigorositat, Effizienz und Exzellenz miissen zu den
Grundwerten einer jeden Fiihrungskraft gehdren. Dariliber hinaus sind Engagement
und bestandiger Einsatz die Grundlage fiir exzellente Arbeit.

Hier ergeben sich zwei wichtige Aufgaben fiir den Orden: Einerseits muss er eine sorg-

faltige Auswahl von geeigneten Flihrungskraften; andererseits muss er im Vorfeld daftr
sorgen, den theoretischen Rahmen zu definieren, der die Art der Fiihrung und des Ma-
nagements der Organisation bestimmt. Es ist ein Fehler, diese Entscheidung in das allei-

nige Ermessen der Person zu stellen, die zu einem bestimmten Zeitpunkt die Leitung
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Ubernimmt. Es ist auch ein Fehler, wenn ein Auswahlgremium die Merkmale des gesuch-
ten Profils nicht kennt bzw. ohne Anforderungsprofil arbeitet.!

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu fordern und schlechter Pra-
xis vorzubeugen.

- Inden Auswahlprozess der Filhrungskrafte sollte eine fachliche Bewertung der der-
zeitigen oder potenziellen Fahigkeit der Kandidaten einbezogen werden, die Prinzi-
pien und Werte von Hospitalitat in ihrer Flihrungsrolle zu verinnerlichen und umzu-
setzen.

- Flhrungskrafte miissen auf die Notwendigkeit hingewiesen werden, angemessene
Wege und Methoden auszumachen, um Innerlichkeit und Selbsterkenntnis zu pfle-
gen; sie mlssen in sich gehen kdnnen und aufrichtig bemiiht sein zu erkennen, was
sie wirklich dazu veranlasst, eine bestimmte Entscheidung zu treffen oder als Fiih-
rungskraft die eine oder andere Position zu vertreten.?

- Fihrungskrafte sind mit den ethischen Grundsatzen des Ordens und der Achtung
seiner Prinzipien, Werte und der Charta der Hospitalitat vertraut zu machen, durch
kontinuierliche Begleitung und regelmalige spezifische Gesprache diesbezliglich.

2.3 Interessenkonflikte

A. Definition

Interessenkonflikte sind Situationen, in denen das Urteilsvermdgen einer Person, in Be-
zug auf ein fur sie primares Interesse, UbermaRig beeinflusst wird durch ein sekundares,
oft wirtschaftliches oder personliches Interesse, das auch die Integritat ihres Handelns
beeinflusst. Ein Interessenkonflikt liegt vor, wenn ein Mitarbeiter persénliche Interessen
hat, die seine Arbeit oder die anderer Mitarbeiter beeintrachtigen und die Objektivitat
und Effektivitat seiner Arbeit beeinflussen kénnen.

Als personliche Interessen gelten: a) die eigenen Interessen; b) die Interessen der Fami-
lie, einschlieRlich der Interessen des Ehepartners oder der Person, mit der man in einer
emotional gleichwertigen Beziehung lebt, und der Verwandten innerhalb des vierten
Grades der Blutsverwandtschaft oder des zweiten Grades der Schwagerschaft; c) die In-
teressen von Personen, mit denen man einen anhangigen Rechtsstreit hat; d) die Inte-
ressen von Personen, mit denen eine enge Freundschaft oder eine offensichtliche Feind-
schaft besteht; e) die [Interessen] von juristischen Personen oder privaten Einrichtun-
gen, mit denen die Flihrungskraft in den zwei Jahren vor ihrer Berufung in irgendeiner
Weise in einem Arbeits- oder Berufsverhéltnis gestanden hat; f) die Interessen von ju-
ristischen Personen oder privaten Einrichtungen, zu denen die unter Buchstabe b ge-
nannten Familienangehdrigen in einem wie auch immer gearteten Arbeits- oder Dienst-
verhaltnis stehen, sofern dieses Verhaltnis die Ausiibung von Leitungs-, Beratungs- oder
Verwaltungsfunktionen umfasst.?

21 Gesetz 3/2015, vom 30. Mérz, hinsichtlich “el ejercicio del alto cargo de la Administracién General del
Estado”. «BOE» num. 77, vom 31/03/2015. Kénigreich Spanien.
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B. Grundlagen

Streng genommen entsteht ein Interessenkonflikt immer dann, wenn die Fahigkeit einer
Person, Organisation oder Institution im Interesse einer anderen Partei zu handeln, durch
bestimmte Interessen beeintrachtigt wird oder beeintrachtigen werden kdnnte. Vorausset-
zung diesbezliglich ist, dass diese Person, Organisation oder Institution eine (gesetzliche,
vertragliche oder treuhdnderische) Pflicht hat, im Abgleich mit den Interessen der Gegen-
partei zu handeln.

Unter den verschiedenen Kategorien oder moglichen Fallen von Interessenkonflikten kén-
nen wir die haufigsten hervorheben: Geschenke, Einladungen, Reisen, Provisionen, Hono-
rare, personliche Beziehungen bei der Arbeit oder andere wirtschaftliche Interessen.

Gemeinnitzige Organisationen missen transparent, integer, rechenschaftspflichtig und
ethisch sein, verlassliche Informationen liefern und keine Situationen der Manipulation zum
personlichen Vorteil ihrer Fiihrungskrafte oder Mitarbeitenden zulassen.”

Interessenkonflikte sind eng mit dem Problem der Korruption verbunden. Dies liegt daran,
dass sie die Verpflichtungen einer Gruppe auf privates Interesse umlenken.

Zwei Kriterien sind grundlegend fiir ein ethisch gepragtes organisatorisches Verhalten: Ge-
rechtigkeit und Gleichheit. Beide sind eng miteinander verbunden, soweit, dass sie einander
potenzieren oder behindern, je nachdem ob sie bestehen oder nicht. Auf Organisationen zu
setzen, die von allen, sei es intern wie extern, als gerechte und faire Organisationen wahr-
genommen werden, erfordert Fihrungskrafte, die die Fahigkeit und den Willen haben, stan-
dig in Freiheit weiter zu wachsen. Freiheit geht einher mit Wahrheit und Authentizitat.
Wahrheit macht uns frei und Freiheit befadhigt, authentisch zu sein. Die Fahigkeit, sich nicht
beeinflussen zu lassen, die eigene Freiheit nicht einschranken zu lassen, erleichtert gerech-
tes und faires Handeln.!

Die wichtigsten ethischen MaBnahmen, die wir zur Vermeidung von Interessenkonflikten
ergreifen konnen, sind: Trennung oder recusal von Entscheidungstragern, wenn sich diese
unethisch verhalten; dies erfordert die Ubertragung der Entscheidungsbefugnis von der
Fachkraft, der Fiihrungskraft oder vom Mitarbeitenden, der sich in einem Interessenkonflikt
befindet, auf eine andere Person. Das Verzichten auf private Interessen oder divertiture be-
steht in der Pflicht des Mitarbeitenden, Abstand von Privatinteressen zu nehmen, sei es zum
Zeitpunkt, da er/sie das Arbeitsverhiltnis beginnt, die Stellung oder den Fachbereich tber-
nimmt, sei es, wenn ein Interessenkonflikt besteht; und die disclosure oder Erklarung der
Interessen, wenn diese in Situationen asymmetrischer Information entstehen. Zweck dieser
Malnahme ist es, eben diese Asymmetrie zu korrigieren, indem Informationen Uber die Art
und Tragweite des Interessenkonfliktes offen gelegt werden, um entscheiden zu kénnen, ob
die betroffene Person von der Entscheidungsbefugnis Abstand nehmen sollte, usw.?

22 Argandofia (2004). Conflictos de intereses. El punto de vista ético. Catedra de Economia y Etica. IESE
Business School - Universidad de Navarra. https://media.iese.edu/research/pdfs/DI-0552.pdf
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C. Praxis:

Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Ein Interessenkonflikt entsteht dann, wenn ein/e Mitarbeiter/in seine/ihre eigenen In-
teressen Uber die der Organisation stellt und dadurch die Arbeit der Organisation, die
Errungenschaften oder sogar die Vertraulichkeit von Informationen gefahrdet. Der
groRe Unterschied zwischen einer integren Fiihrungskraft und derjenigen, die es nicht
ist, besteht darin, inwieweit Letztere sich in den Dienst des Auftrags stellt oder ob vor
allem der personliche Nutzen im Vordergrund steht, aus Griinden des Prestiges, des
Interesses und/oder des eigenen Fortkommens.!

Ein klares Beispiel diesbeziiglich ist ein vorwiegend auf Kontakten und Gefilligkeiten
aufbauendes Management. Wir wissen sehr wohl, dass Gefalligkeiten als Gegenleistung
wiederum Gefilligkeiten erfordern, und wenn ein GroRteil des eigenen Handelns auf
persénlichen Kontakten aufbaut, auf Einflussnahme und Gefilligkeiten, dann verringert
sich der Freiheitsspielraum immer mehr, und es wird immer schwieriger, Entscheidun-
gen zu treffen, die auf Gerechtigkeit und Gleichheit aufbauen. Man hat dann nicht mehr
die Moglichkeit zu entscheiden oder zu handeln aufbauend auf dem, was man als richtig
erachtet, denn es binden einen Verpflichtungen, die meist nicht zugegeben werden kén-
nen und die die Entscheidungen beeinflussen. Freiheitsspielraum einzuschranken be-
deutet, sich schrittweise einem Rahmen zu unterwerfen, der immer mehr einengt und
zum Verlust der Wahrhaftigkeit fuhrt.!

Spricht man von integren Menschen, meint man jene, die ,,aus einem Stlick gehauen”
sind, solide Menschen, die nicht anféllig fiir bestimmte Dinge sind. Dies erlaubt esihnen,
einen Weg zu verfolgen und ein Verhalten zu haben, die als konsequente Ubernahme
von Verantwortung wahrgenommen werden. So kann ein Gleichklang aus Kriterien und
Handlungen entstehen, der die Wahrhaftigkeit der Person offenbart. Um auf diese
Weise zu handeln, muss man jedoch dem Druck widerstehen kdnnen und muss entschei-
den, entsprechend zu handeln und das zu férdern, was man als richtig erachtet, ohne
nachzugeben und ohne sich dem anzupassen, was gerade vorteilhaft, popular oder er-
folgreich ist. 2

Natdrlich ist absolute Konsequenz beim Erstreben eines Ideals kaum machbar, aber man
kann erkennen, dass alles eigene Handeln und die Art des Handelns, dem gleichen Be-
streben folgen. Man folgt klaren Kriterien, die im Einklang mit den Werten und Prinzi-
pien der Organisation stehen. Ehrlich zu sein bedeutet nicht, immer Alles zu sagen, und
noch weniger bedeutet es, dies in jedweder beliebigen Form zu tun. Ehrlich zu sein be-
deutet, die eigenen Behauptungen wahrheitsgetreu zu formulieren, um zu einer Verbes-
serung beitragen zu kénnen.!

Die Integritdt eines Menschen entsteht aus seiner Ehrlichkeit. Ehrlich zu sein bedeutet
auf Irrefliihrung und Manipulation zu verzichten, also keinerlei Verwaltungsstrategien
oder -fahigkeiten zu nutzen, deren Motivation nicht absolut transparent ist oder die
nicht den angegebenen Zweck verfolgen. Die Integritat einer Fihrungskraft und seine

B Blanchard K, Peale NV. (1990) E/ poder ético del directivo. Barcelona: Grijalbo.
https://media.iese.edu/research/pdfs/DI-0552.pdf
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Ehrlichkeit erlauben es, konsequente Projekte und Programme umzusetzen, die Ver-
trauen und Einsatzbereitschaft fordern. Ohne Integritat, Ehrlichkeit und Konsequenz be-
steht kein Vertrauen. Das sind alles unterschiedliche Wahrnehmungen ein und dersel-
ben Realitat, die dazu flhren, dass eine Flihrungskraft als authentisch und vertrauens-
wiirdig anerkannt wird.!

Es ist nicht einfach, jemandem zu vertrauen, dessen Absichten nicht klar erkennbar sind,
oder wenn man nicht die geringste Vorstellung davon hat, in welche Richtung er/sie die
Organisation fiihren will. Hier gilt ein sehr elementares Prinzip, namlich wo keine Klar-
heit herrscht, bestehen Schatten und in diesen Schattenbereichen geschieht nur, was
nicht im Lichte der Offentlichkeit geschehen darf, was verborgen bleiben muss. Als Ver-
gleich konnen wir die Intrigen in den Paldsten des Mittelalters anfiihren, die aus Heim-
lichkeiten, wenig transparenten und nicht geteilten Strategien bestanden oder verbor-
gene Griinde hatten.!

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu fordern und schlechter Pra-
Xis vorzubeugen.

- Der Orden muss in den Beziehungen zu Regierungsstellen und Behorden stets seine
Autonomie wahren, auch wenn er jederzeit zur Zusammenarbeit bereit ist und zur
Teilnahme an Allem, was seinem Auftrag entspricht oder zu dem er, aufgrund seiner
Besonderheit und seiner Werte, beitragen kann. Eine Zusammenarbeit muss immer
ehrlich und transparent sein.

o Der Orden muss sich selbstandig verwalten, entsprechend der von ihm ge-
wahlten Fiihrungsstruktur. Er muss mit Instrumenten zur Kontrolle seiner
Aktivitaten ausgestattet sein.

o Der Orden muss unabhangig handeln und darf nicht starr auf eine politische
Partei ausgerichtet oder ihr angegliedert sein, auch wenn er im Rahmen sei-
nes Auftrags gemeinsame politische Prinzipien oder rechtliche Griinde tei-
len mag. Er muss seinen Werten, Prinzipien und seiner Philosophie stets
treu bleiben.

= Der Orden muss unabhéngig sein. Seine Vision, Politik und Aktivita-
ten dirfen nicht von gewinnorientierten Unternehmen, Wohlta-
tern, Regierungen, Regierungsbeamten, politischen Parteien oder
anderen NGOs bestimmt werden.

o Der Orden darf im auBenpolitischen Rahmen nicht als Instrument der Re-
gierung handeln, sondern muss unabhangig von den Regierungen agieren.
Er darf nicht versuchen, die Politik einer Regierung umzusetzen, es sei denn,
sie stimmt mit dem Auftrag der Organisation und ihrer unabhangigen Politik
Uberein.

- Bei der Ausiibung ihrer Funktionen und Verantwortungen muss die Fihrungskraft
vermeiden, sich in rechtswidriger Weise von personlichen Interessen beeinflussen
zu lassen.

o Die Fiihrungskrafte stellen die Ziele der Organisation vor ihre personlichen
Ziele und stellen alle wichtigen Interessen der Organisation (ber individu-
elle Interessen.
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o Keine Flihrungskraft darf an der Entscheidung einer Angelegenheit beteiligt
sein, die sie als Einzelperson direkt betrifft.

o Jede Fihrungskraft muss aktuelle und potenzielle Interessenkonflikte offen-
legen, einschlieBlich aller institutionellen Mitgliedschaften, die zu einem po-
tenziellen Interessenkonflikt flihren kénnen (z. B. Mitgliedschaft im Vor-
stand einer anderen Institution, die sich in Zweck und Auftrag mit dem des
Ordens liberschneidet). Eine solche Offenlegung kann einen Mangel an ethi-
scher Korrektheit ausschlieBen oder aber auch aufzeigen.

o Das Management muss die Mitarbeitenden eine schriftliche Erklarung hin-
sichtlich von Interessenkonflikten zu Beginn jedes Dienstverhaltnisses indi-
viduell unterzeichnen lassen.

- Die Mitarbeitenden des Hospitalordens des hl. Johannes von Gott

o EinInteressenkonflikt besteht zum Beispiel auch dann, wenn eine Fachkraft
oder eine mit ihr verbundene Person, personliche Vorteile aus einer Tatig-
keit gewinnt, die den Orden miteinbezieht; oder wenn diese Fachkraft dazu
angehalten wird, eine Anstellung zu empfehlen oder zu entscheiden;
ebenso besteht ein Interessenkonflikt, wenn besagte Fachkraft eine beruf-
liche oder gewerbliche Beziehung zwischen dem Orden und einem Unter-
nehmen oder einer Person befirworten soll, mit der die Fachkraft oder die
mit ihr verbundene Person finanzielle, berufliche oder personliche Interes-
sen teilt.

o Fachkrafte miissen stets so handeln, dass die Interessen der Einrichtung den
absoluten Vorrang vor ihren privaten Interessen, den Interessen ihrer Fami-
lienangehorigen und den Interessen anderer, mit ihnen verbundenen Per-
sonen, haben.

= Folgende Personen gelten als mit einer Fachkraft ,verbunden: (l)
der Ehepartner oder Partner der Fachkraft; (ll) Verwandte und Ge-
schwister der Fachkraft und des Ehepartners oder Partners der
Fachkraft in auf- oder absteigender Linie; und (lll) die Ehepartner
oder Partner der Verwandten und Geschwister der Fachkraft in auf-
oder absteigender Linie; und (IV) Unternehmen, an denen die Fach-
kraft personlich oder (iber einen Dritten beteiligt ist

o Es liegt in der Verantwortung des Mitarbeiters festzustellen, ob sich sein

Handeln mit den Interessen seines Arbeitgebers liberschneidet; sollte dies
der Fall sein, muss er es dem Arbeitgeber unmissverstandlich melden.

2.4 Subsidiaritatsprinzip: Anwendung

A. Definition

e Subsidiaritat (von lateinisch subsidium ,Hilfe, ,Reserve’) ist ein Prinzip, das eine grofit-
mogliche Selbstbestimmung und Eigenverantwortung des Individuums, der Familie oder
der Gemeinde anstrebt, soweit dies moglich und sinnvoll ist. Das Subsidiaritatsprinzip
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besagt daraus folgend, dass (hdhere) staatliche Institutionen nur dann regulativ eingrei-
fen sollten, wenn die Moglichkeiten des Einzelnen, einer kleineren Gruppe oder niedri-
geren Hierarchie-Ebene allein nicht ausreichen, eine bestimmte Aufgabe zu I6sen. Eine
vollstandige Beschreibung des Begriffes Subsidiaritat im christlichen Sinne findet sich in
der Enzyklika Quadragesimus Annus von Papst Pius XI.

B. Grundlagen

Das Subsidiaritatsprinzip ist eines der grundlegenden Elemente der Soziallehre der Kirche,
insbesondere hinsichtlich der Beziehung zwischen Staat und Gesellschaft. Das Prinzip der
Subsidiaritdt kommt immer dann zur Anwendung, wenn ein kleinerer sozialer Organismus
die Fahigkeit hat, ein Problem oder eine Aufgabe selbststandig bewaltigen und 16sen zu kon-
nen. Gleichzeitig sieht das Prinzip der Subsidiaritat auch vor, dass die ,untergeordneten oder
schwacheren Mitglieder der Gesellschaft und/oder des Staates” nicht Gberlastet werden sol-
len und ihnen demzufolge die Unterstiitzung lbergeordneten Organismen zuteilwerden
soll. Kurz gesagt handelt es sich um eine gesellschaftspolitische Maxime, die die Verantwor-
tung der Individuen vor das Handeln des Staates stellt. Die Europaische Union hat das Sub-
sidiaritatsprinzip zu einem ihrer Grundprinzipien gemacht.”

Die Charta der Hospitalitat sagt dazu: “Das Prinzip der Subsidiaritdt, das in der christlichen
Tradition so wichtig ist, soll bei der Verantwortungsiibertragung und -liibernahme in unseren
Werken eine wichtige Rolle spielen. Der Orden ist fiir ein addquates Zusammenspiel von De-
zentralisierung und Zentralisierung, in dem die Prinzipien und Werte zur Entfaltung kommen,
die wir férdern wollen.” (Nr. 5.3.2.4)

In der Enzyklika Quadragesimus Annus stellt die Kirche fest, “dass unter den veréinderten
Verhdltnissen manche Aufgaben, die friiher leicht von kleineren Gemeinwesen geleistet wur-
den, nur mehr von grof3en bewidltigt werden kénnen, so muss doch allzeit unverriickbar jener
héchst gewichtige sozialphilosophische Grundsatz festgehalten werden, an dem nicht zu riit-
teln noch zu deuteln ist: wie dasjenige, was der Einzelmensch aus eigener Initiative und mit
seinen eigenen Krdften leisten kann, ihm nicht entzogen und der Gesellschaftstdtigkeit zuge-
wiesen werden darf, so verstifSt es gegen die Gerechtigkeit, das, was die kleineren und un-
tergeordneten Gemeinwesen leisten und zum guten Ende fiihren kénnen, fiir die weitere und
libergeordnete Gemeinschaft in Anspruch zu nehmen; zugleich ist es (iberaus nachteilig und
verwirrt die ganze Gesellschaftsordnung. Jedwede Gesellschaftstdtigkeit ist ja ihrem Wesen
und Begriff nach subsidiér; sie soll die Glieder des Sozialkérpers unterstiitzen, darf sie aber
niemals zerschlagen oder aufsaugen.” Diesem Prinzip folgend miissen alle Gibergeordneten
Gesellschaftsstrukturen gegenilber den untergeordneten bereit zur Hilfeleistung (“subsi-
dium”) sein, also zur Unterstlitzung, Férderung, Entwicklung. Auf diese Weise kbnnen die
mittleren Gesellschaftsorgane die ihnen zustehenden Funktionen angemessen ausiiben,
ohne sie ungerechterweise an andere, hdher gestellte Organe abgeben zu missen, die sie
ibernehmen oder ersetzen kénnten, ihnen somit ihre Wiirde und ihren Lebensraum aber-
kennend. Einerseits wird die Subsidiaritat als positiv empfunden, da sie als wirtschaftliche,
institutionelle oder rechtliche Hilfe den kleineren gesellschaftlichen Einheiten zugute-
kommt, andererseits bringt sie jedoch einer Reihe negativer Implikationen mit sich, die den
Staat verpflichten, von allem Abstand zu nehmen was de facto den Lebensraum der kleine-
ren Einheiten begrenzen wiirde, die jedoch fiir die Gesellschaft wesentlich sind. lhre Initia-
tive, Freiheit und Verantwortung diirfen nicht unterdriickt werden.
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Die Charta der Hospitalitat spricht die Frage der Dezentralisierung/ Zentralisierung beim Ma-
nagement der Einrichtungen und Dienste an. Sie empfiehlt, so vorzugehen, dass der/die ent-
sprechend Verantwortliche die Mitarbeitenden angemessen zu schiitzen vermag, sie aber
auch ermutigt, eigeninitiativ zu werden und Arbeitsprogramme umzusetzen. Diese sollen
den Mitarbeitern die Méglichkeit geben, an ihren Aufgaben zu wachsen, sich durch die Uber-
nahme von Funktionen, die haufig Hohergestellten vorbehalten sind, weiterzuentwickeln.
Zweck dieses Vorgehens ist es, der Fachkraft die Moglichkeit zu geben, in ihren Funktionen
zu wachsen, dem Team groBeren Handlungsspielraum zu geben, die mittlere Fiihrung zu
mehr Eigeninitiative anzuregen und der Flihrungskraft die Moglichkeit geben, in ihren Ver-
antwortungen zu wachsen.

C. Praxis:
e Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Das Prinzip der Subsidiaritat kann auf allen Ebenen der Organisation angewandt wer-
den: Generalleitung, Provinzleitung, Topmanagement - Verwaltungsrate, Leitung der
Einrichtungen und lokale Ausschiisse oder Leitungsgremien, mittlere Flihrungskrafte,
Fachleute, Ehrenamtliche.

Subsidiaritat als moralisches Prinzip erinnert uns daran, dass die Mitarbeitenden sich in
dem Male weiterentwickeln, in dem sie Initiativen entfalten, Intelligenz und Fahigkei-
ten beweisen kénnen. Aufgabe einer jeden Fiihrungskraft ist es, ihnen zur Seite zu ste-
hen, damit sie ihre Arbeit verantwortungsvoll und zu Gunsten des Unternehmens in sei-
ner Gesamtheit durchfiihren kénnen. Es bedeutet nicht, Risiken oder Verantwortungen
auszuschalten?.

Zur Umsetzung der Subsidiaritat muss die Bereitschaft zum Austausch entsprechender
Informationen bestehen und dass man sich selbst zurtickzunehmen bereit ist.

Der Umgang mit relevanten Informationen, so Ulrich Hemel, kann einer rechtlich und
ethisch absolut klaren Vorgangsweise folgen, kann sich aber auch entlang der Grenzlinie
zu Betrug und ethisch fraglichem Verhalten bewegen. GroRziigigkeit bei der Wissenstei-
lung, die Vision der Realitat, das Ausmachen und Umsetzen von Projekten, - all dies wird
zur Anerkennung der anderen, nicht nur insofern ihnen Beachtung geschenkt wird, son-
dern auch als Anerkennung der Tatsache, dass sie diejenigen sind, die Wachstum und
Forderung anregen. Die eigene Fihrungsrolle aus dieser Perspektive wahrzunehmen,
setzt die Bereitschaft voraus, groRherzig zu Gunsten des Allgemeinwohls zu sein.?

Wer groRRherzig ist, weild sich zurlickzunehmen. Es ist die Fahigkeit, auf einen Teil des
eigenen Gestaltungsdranges zu verzichten, damit die anderen sich beruflich weiterent-
wickeln und wachsen kénnen. Es ist dies eine Tugend, die intensive Arbeit an sich selbst
und psychologische Reife erfordert. Das Talent der anderen zu erkennen und es zu for-
dern, gute Ergebnisse hervorzuheben, Anerkennungspolitiken nicht rein finanzieller Art
zu beglinstigen, - vor allem jenen gegentiber, die tagtaglich in der Betreuung arbeiten, -
die Realitdt der Organisation gemeinsam erleben durch Beteiligungsdynamiken und
Transparenz, Fehler zugeben zu kénnen und sich entschuldigen, die Fahigkeit sich selbst

2 TantoQuanto Liderazgo y Estrategia (13 marzo 2017). Respeto en Accién. Cémo aplicar la
subsidiariedad en la empresa. http://tantoquanto.es/respeto-en-accion-como-aplicar-la-subsidiariedad-
en-la-empresa/

34



zu verbessern, - das alles sind praktische Aspekte, die mit dem Thema GroRRherzigkeit
und Altruismus verbunden sind. Sie verleihen der Fihrungskraft Anerkennung und
Glaubwiirdigkeit und tragen gleichzeitig dazu bei, die ethische Qualitat der Organisation
zu verbessern.!

Es ware angemessen, die verschiedenen Formen der Subsidiaritat eingehend zu unter-
suchen sowie die ethischen Kriterien zu ihrer praktischen Umsetzung beim Management
im Geist der Hospitalitat. Durch die Ergebnisse einer solchen Untersuchung kénnte man
konkrete Managementsituationen auf allen Ebenen ausleuchten, ebenso die Arbeits-
weise der Arbeitsgruppen. Eine weitere, mit diesem Thema verbundene Angelegenheit
kénnte jene sein, ethische Regeln und Kriterien zur Beziehung zwischen der Flihrungs-
funktion und den jeweiligen Verwaltungsorganen und -zustandigen auf jeder Ebene, zu
klaren: Vorstand, Fihrungskrafte, Fachkrafte, Ehrenamtliche.

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien zur Starkung guter und Vermeidung schlech-
ter Praktiken.?

- Ausrichtung der Organisation auf eine Kultur der Subsidiaritat.

Im Wesentlichen handelt es sich um drei grundlegende Aufgaben: Organisation und
Arbeit im Einklang mit den Begabungen (Werte, Einstellungen, Wissen, Fahigkei-
ten...) der Mitarbeitenden zu gestalten; dazu beitragen, eben diese Begabungen zu
fordern, indem man ihnen Aufmerksamkeit, Erfahrung, Training und Mittel zur Ver-
fligung stellt; eine enge Beziehung zu den Mitarbeitenden aufbauen, in der es in
einem Lehr- und Lernzusammenhang moglich ist, Verantwortung und damit Ver-
trauen zu delegieren.

- Die Subsidiaritat in der Politik, Struktur und Praxis des Ordens institutionalisieren.

Die Subsidiaritat muss bei allen Strategien, Prozessen und Praktiken der Organisa-
tion eine standige Bestatigung finden: Definition der Ziele, Organisation, Budgetie-
rung, Fihrung, Teamarbeit, Ausbildung, Vergilitung, Innovation, Leistungsbeurtei-
lung, Karriere und Beférderung sowie Kommunikation.

- Die Subsidiaritat zu Gunsten der Zukunft der Organisation unterstiitzen.

Diesbeziiglich sind die Sorgfalt bei der Auswahl von neuem Personal und die interne
Beforderungspolitik grundlegend, vor allem, weil sie die Verantwortung gegeniiber
den entsprechenden Menschen betreffen. Es miissen Menschen gefunden werden,
die nicht nur fachlich kompetent sind, sondern die aufgrund ihrer individuellen
Werte auch dem Subsidiaritatsprinzip entsprechen, d.h. die ein klares Verstandnis
davon haben, was es in der Praxis bedeutet, Menschen und ihre Begabungen zu ach-
ten.

Etwas Ahnliches |3sst sich iber Rotationspliane des Personals der Organisation und
Gber die Mitgliedschaft in Flihrungsgremien sagen.
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3. Management der Tatigkeit der Einrichtungen

3.1 Zielgruppen

A. Definition

Zielgruppen: Personen, denen die Tatigkeit des Ordens der Barmherzigen Briider gilt oder
auf die sie ausgerichtet ist.

Grundlagen

Wir miissen unsere Organisationsethik auf dem Auftrag und auf der Vision des Ordens auf-
bauen und diese miissen sich wiederum in der Einsatzbereitschaft seiner Einrichtungen kon-
kretisieren. Normalerweise ist es die Unternehmensfiihrung, die auf jeder organisatorischen
Ebene diese Einsatzbereitschaft definiert, wobei die Angaben bezlglich der sozialen Erfor-
dernisse und der strategischen Machbarkeit gegeneinander abgewogen werden. Der Einsatz
der Einrichtung ist die Konkretisierung des Ordensauftrags und schafft Verpflichtungen ge-
geniber der Gesellschaft, in deren Rahmen sich die Einrichtung entwickeln soll, dem Orden
seine konkrete soziale Funktion zuweisend, wo auch immer er tatig sein mag.

Die Erfordernisse der von der Kirche zu Beginn des dritten Jahrtausends empfohlenen Neu-
evangelisierung haben den Orden dazu gefiihrt mit einer Neuen Hospitalitat auf die Zeichen
der Zeit zu antworten. Diese ,,Neue Hospitalitdat“ muss in zweierlei Formen zum Ausdruck
kommen: durch Innovationen in der Gesellschaft und durch neue Antworten auf beste-
hende Defizite und Liicken.

“Die rapide aufeinanderfolgenden, gesellschaftlichen Verdnderungen in der heutigen Zeit ge-
hen natiirlich am Einzelnen nicht spurlos vorbei, auch wenn nicht immer klar ist, ob die Ver-
dnderung der Gesellschaft den Einzelnen mitreifst oder ob der Einzelne gesellschaftliche Ver-
dnderungen in Gang setzt.

Woran es keine Zweifel gibt, ist, dass in diesem wechselseitigen Wandel:
- neue Krankheitsbilder auftreten, denen begegnet werden muss;

- die Menschen eine neue Einstellung zur Krankheit haben, was neue Pflegemethoden
erforderlich macht;

- die Familie vor neue Probleme gestellt wird, bei deren Bewdiltigung wir ihr helfen, sie
begleiten, erhellen und unterstiitzen miissen;

- neue Arme uns zu Kreativitdt und Solidaritdt herausfordern, wenn wir unseren Auftrag
treu bleiben wollen;

- sich neue Formen von sozialer Indifferenz breitmachen, denen wir durch die Anregung
neuer Formen solidarischen Handelns auf éffentlich staatlicher Ebene begegnen miissen

In dem Maf3, indem wir den Bediirfnissen des heutigen Menschen mit zeitgemdfien Mitteln
und Formen unter Wahrung des Stiles und der Werte des Ordens begegnen, sind wir der
neuen Hospitalitét als dem Angelpunkt unseres apostolischen Auftrags treu.?

Beachten wir auch, dass nach dem Orden die Betreuten, die Betreuten-Verbidnde und die
Angehorigen Teil der Hospitalfamilie sind, da sie am Leben der Einrichtungen teilnehmen.

ZHospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nrn. 5.3.7.2., 5.3.6.3.
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Die Charta der Hospitalitat setzt auerdem ganz eindeutig auf die Forderung der Menschen.
Diese darf sich jedoch nicht nur auf jene beziehen, die wir in ihrer Krankheit betreuen oder
denen wir in ihrer Not helfen, sondern auch auf jene Menschen, die ihren Beruf innerhalb

der Institution ausiiben. Der Managementstil des Ordens muss, aufgrund der Treue zu sei-
nen Prinzipien, Autonomie und Férderung der Menschen beglinstigen, damit eine personli-
che wie auch berufliche Wachstumsdynamik und Entwicklung entstehen kann, die Werte
und Uberzeugungen aller respektierend.*

C. Praxis:

Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Der Orden mdchte ,eine innere Haltung” in die Praxis umsetzen, ,die den kranken und
hilfsbediirftigen Menschen eine angemessene Aufnahme gewdhrleistet”.?6

Es wird die Prioritdat schwacherer Gruppen hervorgehoben, wenn es heilt: "Ohne den
Wert der mannigfaltigen Formen, in denen der Orden derzeit das Charisma des heiligen
Johannes von Gott verwirklicht, in Frage stellen zu wollen, glauben wir, dass es einige
Téitigkeitsbereiche gibt, die in der Perspektive der neuen Hospitalitit einen ganz beson-
deren evangelischen Zeichencharakter besitzen." Beispiele diesbezliglich kénnen die
“Obdachlosen” sein, kranke Menschen in den letzten Phasen ihres Lebens, Drogenab-
hangige, Menschen mit Behinderungen, alte Menschen, Menschen mit chronischen
Krankheiten und Einschrankungen, psychisch kranke Menschen, Migranten oder andere
Menschen mit schwerwiegenden gesundheitlichen und sozialen Beeintrachtigungen.

,Uber allem gilt: jeder Ort, wo es Armut, Krankheit und Leiden gibt, ist ein bevorzugter
Ort fiir uns Briider und Mitarbeiter der Johann von Gott Familie, das Evangelium der

Barmherzigkeit Wirklichkeit werden zu lassen”.*’

Bei der Verwaltung der Ordenseinrichtungen kdnnen sich ethisch bedingte Dilemmata
ergeben beziiglich der bestehenden oder nicht bestehenden Angemessenheit der mog-
lichen Zielgruppen oder bezliglich der vom Orden bereits ausgewahlten und seinen Vor-
gaben entsprechenden Zielgruppen. Welche Prioritdten sollten im Falle verschiedener
Moglichkeiten gelten? Anhand welcher Kriterien sollten die Empfanger unseres Dienstes
ausgewahlt werden und somit die Einsatzbereitschaft des Ordens in einem konkreten
Szenario bestimmt werden? Wer sollte an diesem Entscheidungsprozess teilnehmen?
Anhand welcher Kriterien sollten die Prioritaten gesetzt werden oder wie sollte bei ver-
schiedenen alternativen Moglichkeiten entschieden werden?

Um den Ordensauftrag treu zu erfiillen, muss bei der Auswahl der Empfanger der Akti-
onsprogramme auf jeden Fall vermieden werden, dass diese vorwiegend aufgrund ge-
werblicher und/oder opportunistischer Interessen ausgewahlt werden. Die jeweils ver-
antwortlichen Entscheidungstrager missen frei von Interessenkonflikten sein und ein
klares Verstandnis dessen haben, welche Prioritaten in diesem Zusammenhang zu set-
zen sind.

26 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nr. 4.1.3.
27 vgl. Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (1994), 63. Generalkapitel, Neuevangelisierung und Hos-
pitalitét an der Schwelle zum dritten Jahrtausend, Bogota, 5.6.1.
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Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien zur Starkung guter und Vermeidung schlech-
ter Praktiken.

- Beiden strategischen Analysen und bei Entscheidungen hinsichtlich der ,,neuen
Dienste” werden die Prioritatskriterien gemal der Charta der Hospitalitat und des
Charismas des Ordens angewandt.

- Bei der Evaluierung der Hilfs- und Pflegeprogramme der Einrichtungen des Ordens
gelten die zu bevorzugenden Zielgruppen, der Auftrag, die Prinzipien und die insti-
tutionellen Werte als Bezugsrahmen.

3.2 Pflege und Betreuung im Stil des heiligen Johannes von Gott

A. Definition

Hospitalitat: Hospitalitdt im Sinne von christlicher Gastfreundschaft ist jene Eigenschaft,
Gaste oder Fremde freundlich und groRzligig aufzunehmen und ihnen zu helfen. ,,Hos-
pitalitat” kommt aus dem griechischen fi-lo “xe -ni -a, was wortlich Ubersetzt so viel
heillt wie ,fir Fremde Liebe empfinden”. Auf Lateinisch bedeutet hospitare so viel wie
»als Gast aufnehmen®. Die Barmherzigen Briider legen nicht nur die drei klassischen Ge-
|ibde Keuschheit, Armut und Gehorsam ab, sondern auch ein viertes: das der Hospitali-
tat. Hospitalitat ist vor allem die Fahigkeit eines Menschen, offen zu sein und den ande-
ren aufzunehmen. Allerdings muss dieser Begriff auch im Lichte der Bibel interpretiert
werden, um seine tiefere Bedeutung zu erkennen, und im Geiste der Tradition des hei-
ligen Johannes von Gott.

Humanisierung: Die Humanisierung der Pflege und der Betreuung zielt darauf ab, eine
ganzheitliche Pflege zu leisten, die auf die Person ausgerichtet ist (Patient, Familie und
Fachkrafte).

Ganzheitlicher Ansatz: Der Begriff entstand im Bereich der Pddagogik und bezeichnet
eine Erziehungsmethode, die auf der ganzheitlichen Wahrnehmung des Menschen auf-
baut, also auf der Verbindung von “Kopf, Herz und Hand”. Aus diesem Ansatz heraus
entsteht der Begriff der ganzheitlichen oder holistischen Medizin, deren Ziel es ist, den
Menschen in seiner Gesamtheit zu betrachten, also sei es in seiner Subjektivitat aus Kor-
per, Seele und Geist, wie auch in seinem Lebensumfeld.

Teamarbeit: diese Form von Arbeit wird von mehreren Personen gemeinsam durchge-
flhrt, wobei jeder einen Teil Gbernimmt, aber alle ein gemeinsames Ziel haben. Um als
Teamarbeit oder Zusammenarbeit erachtet zu werden, muss diese Form von Arbeit eine
organisierte Struktur haben, die ein gemeinsames Arbeiten ermaoglicht; im Orden steht
der zu betreuende Mensch im Mittelpunkt dieser Arbeitsweise. Wollen wir uns mit dem
Menschen und seinen Erfordernissen befassen, kénnen wir dies nur verwirklichen, wenn
wir in abgestimmter Form zusammenarbeiten.

B. Grundlagen

Die Pflege und Betreuung im Stil des hl. Johannes von Gott ist ein grundlegendes Element,
das, unserer Ansicht nach, in seinen wesentlichen Aspekten durchaus von Glaubigen wie
auch von Nichtglaubigen ibernommen werden kann, denn dieser Stil baut auf universellen
Werten auf. Das grundlegende Kriterium zur Interpretation der Hospitalitat ist immer noch
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das Leben des Ordensgriinders, des heiligen Johannes von Gott. In der Charta der Hospitali-
tat lesen wir diesbeziiglich:

“Sein Handeln fiir die Armen und Kranken (iberraschte und machte betroffen, wirkte aber
zugleich wie ein Lichtstrahl, der neue Wege zur Betreuung und zum humanen Umgang mit
ihnen wies. Er hat praktisch aus dem Nichts ein alternatives Modell geschaffen, wie man
Biirger, Christ und dem Schwdchsten ein Bruder sein kann. Diese prophetische Hospitalitdit
hat wie ein Sauerteig im Gesundheitsdienst und in der Kirche gewirkt. Das Modell des heili-
gen Johannes von Gott hat auch als kritisches Gewissen gewirkt und neue Wege fiir Hilfsini-

tiativen zum Wohl der Armen und Randgruppen gewiesen” . %

»Johannes von Gott machte die Hospitalitéit zu seinem Lebensweg und Lebensziel. Auf die-
sem grofSartigen, biblischen und anthropologischen Weg war es jedoch sein besonderes An-
liegen, die Hospitalitit den Armsten, den Untersten auf der menschlichen Stufenleiter, den
kérperlich und geistig Kranken ohne Ausnahme erfahrbar zu machen. Diese Hospitalitét
wurde zu seinem Lebensgrund. Sie ist das Charisma, mit dem er beschenkt wurde und das
eine so beeindruckende und zuweilen unbegreifliche Wirkung an ihm entfaltete, dass er nie-
mand die Aufnahme verweigern konnte, ja vielmehr diesen anderen, entstellten Menschen
geradezu suchte, um sich ihm ganz hinzugeben und gleich zu machen. Johannes von Gott

gehért damit zu den Menschen, die den heiligen Charakter des Fremden erkannt haben“.?®

Heute ist das Betreuungsmodell des Hospitalordens aktualisiert und orientiert sich an den
neuen, in der Charta der Hospitalitdt und im Buch Uber die Spiritualitdt des Ordens aufge-
flhrten Konzepten (5.1.).

e Begegnung mit dem Kranken, dem Bediirftigen und seinem familidren Umfeld durch
Offnung, Aufnahme, durch die Féhigkeit zuzuhéren und einen Dialog zu fiihren, durch
Dienstbereitschaft, durch Einfachheit

e Foérderung und Achtung der Rechte und Pflichten der Betreuten unter Hervorhebung
der Verschwiegenheit, der Wahrhaftigkeit, der Autonomie und der Gewissensfreiheit.

e Programme zur Humanisierung und zur Seelsorge
e Prophetische Kreativitdt

Durch das von Generalprior Pierluigi Marchesi®® verfasste Dokument “Humanisierung”, hat
die grundlegende Bestrebung des hl. Johannes von Gott im Orden eine neue Interpretation
und eine umfassendere Vision erlangt. Heute bezieht sich dieser Begriff auf einen bestimm-
ten Stil des Pflege- und Betreuungsdienstes, aber auch auf einen bestimmten Management-
stil, der den Kranken und Betreuten in den Mittelpunkt stellt.

Die ganzheitliche Medizin will den Betreuten/Kranken als unteilbare Ganzheit fordern. So
muss man also, bei der Auseinandersetzung mit dem Betreuten/Kranken, folgendes bertick-
sichtigen: den Lebensstil (Beweglichkeit, Erndhrung, Stress, Entspannung), den sozialen Kon-
text und die entsprechenden Beziehungen (Partner, Familie, Arbeit, Freunde, Gesellschaft),
das natirliche Umfeld (Wasser, Erde, Luft, Klima), das gesellschaftliche Umfeld (Lebens-
raum, Arbeit, Technologie) und die Transzendenz (Religion, Glauben, Spiritualitdt). Unser

28 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nr. 3.1.8.

2 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott, Der Weg der Hospitalitdt in der Nachfolge des hl. Johannes
von Gott. Die Spiritualitét eines Barmherzigen Bruders, Rom 2004

30 Marchesi Pierluigi (1981) Humanisierung, Rom
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Therapie- und Pflegeansatz muss all diese Faktoren berticksichtigen. Diesbezliglich steht in
den Generalstatuten des Ordens: “Wir fordern die ganzheitliche Betreuung, die auf Team-
arbeit und auf einem gesunden Gleichgewicht zwischen Technik und Humanisierung in den
Therapieprozessen aufbaut” (Art. 50).

Die fur integre Menschen typische Authentizitdt ist eine von den Menschen besonders ge-
schatzte Eigenschaft; sie wird aber auch von den Flhrungskraften und den besonders hoch
angesehenen Managern geschatzt, da es grundlegend ist, eine Beziehung zu schaffen, die
auf gegenseitigem Vertrauen aufbaut. Ein ethisches Betreuungsprojekt erfordert, dass alle
Beitrdge aus dem Willen entstehen, wahrhaftig zu sein, denn das angestrebte Ziel besteht
darin, das Beste zu Gunsten der betreuten Menschen zu wollen. Dies darf nicht durch paral-
lele Interessen oder Vorwinde abgewertet werden.?

Die Institution Krankenhaus muss auf die Genesung des Menschen in seiner Gesamtheit aus-
gerichtet sein. Die gesamte unternehmerische Krankenhaus-Institution muss auf die Gene-
sung des Menschen als Ganzheit ausgerichtet oder neu ausgerichtet werden, also auf seine
leib-seelische, soziale und spirituelle Dimension. Die Interaktion all dieser Elemente fiihrt
zur Humanisierung der Gesundheitsdienste. In einer Krankenhaus-Institution in ein mensch-
liches und humanisierendes Klima zu investieren, wird zu einem Beitrag zur Rentabilitdt der
Ressourcen, begiinstigt die Produktivitit und die Effizienz der Arbeit selbst.3132

C. Praxis:
e Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Grolherzig zu sein, befahigt dazu, Hospitalitdt zu leben. Der grolRherzige Mensch teilt,
ohne zu verhandeln, nimmt mit Offenheit auf und anerkennt die Anderen. Ethisch gese-
hen ermdglicht und férdert GroRherzigkeit das Prinzip der Fiirsorge fiir den Anderen.!

In den komplexeren Einrichtungen kdnnen wir nicht alle Mitglied des gleichen Teams
sein, aber wir kdnnen einem Team angehdren, das sich aufgerufen fiihlt, eine ganzheit-
liche Antwort auf die Erfordernisse des Patienten zu geben; ein Team, das alle zu integ-
rieren vermag, die diese gesamtheitliche Antwort ermdéglichen. Teamarbeit ist auf ver-
schiedenen Ebenen des Ordens moglich:

o Gesamtleitung. Wenn die obersten Verantwortlichen einer Einrichtung fahig sind, in
Teamarbeit zusammenzuarbeiten, wird sich dieses Arbeitsmodell automatisch auf
die anderen Bereiche des Hauses libertragen. Die Gefahr, dass einzelne sich tber-
machtige Positionen zu schaffen versuchen, ist gro, und die Effekte der Kettenre-
aktion, die sich daraus ergibt, meist verheerend.

e Mittlere Fiihrungskrafte. Die schwierigste Position in Pflegeeinrichtungen haben die
mittleren Fihrungskrafte. Sie missen sich ebenfalls um eine Linie bemihen, die an
der Teamarbeit orientiert ist, damit sie die Sorgen der Mitarbeiter erkennen und an
die Ubergeordnete Fiihrungsebene weitergeben kénnen. Sie sind auch dafiir verant-
wortlich, dass die Programme und Plane der Gesamtleitung den untergeordneten
Kraften zur Kenntnis gebracht werden.

31 vgl. JOHANNES PAUL Il (1991) Centesimus Annus 40; 20; 32.
32 ygl. Charta der Hospitalitat, 4.2.1.
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e Medizinische und nichtmedizinische Dienste. Uberall dort, wo in unseren Hiusern
zum Wohl des kranken und hilfsbedirftigen Menschen effektiv zusammengearbei-
tet wird, bieten wir einen ganzheitlichen Dienst an®.

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu férdern und schlechter Pra-
Xis vorzubeugen.

- Hospitalitat wird von allen Mitgliedern der Einrichtung in solcher Form ausgelbt,
dass die Betreuten sie zu erkennen vermoégen und ihre Zufriedenheit zum Aus-
druck bringen.

- Es werden Humanisierungsprogramme durchgefiihrt sowie die regelmalige Be-
wertung derselben.

- Die spirituelle und religiose Begleitung ist Teil der Aufgaben des multidisziplinaren
Teams. Das Modell wird im Dokument "Pastoral im Stil des hl. Johannes von Gott”
erklart.3

- Teamarbeit wird gefordert und gewahrleistet, um eine ganzheitliche Pflege zu bie-
ten.

3.3 Ethik bei Planung, Management und Evaluierung

A. Definition

Management: Der Begriff Verwaltung bzw. Management bezieht sich auf die Aktivitaten
zur Fihrung und Verwaltung eines Unternehmens, mit besonderem Bezug auf die stra-
tegische Planung, die verschiedenen Modelle zur Verwaltung der Unternehmensres-
sourcen, auf die Entscheidungsprozesse, die Definition von Zielen, die betriebliche Or-
ganisation und die Uberwachung ihrer Umsetzung.’

Ressourcen: Der Begriff "Ressourcen" bezieht sich auf die materiellen und immateriellen
Ressourcen, die einem Unternehmen zur Verfligung stehen. In letzter Zeit werden auch
die Mitarbeiter als Humanressourcen bezeichnet (in unserer Philosophie sprechen wir
von Mitarbeitenden). Da unsere Ressourcen nicht unbegrenzt sind, missen sie verant-
wortungsvoll und gezielt eingesetzt werden, damit sie den unserer Pflege anvertrauten
Menschen moglichst lange zugutekommen kénnen. Zum Charismatischen Management
gehort der sorgfaltige und verantwortungsvolle Umgang mit den vorhandenen Ressour-
cen. Die Art der Zuweisung/Verteilung von Ressourcen (genannt "Ressourcenzuwei-
sung"), bei der die Prioritat der Transparenz und Solidaritat gilt, ist ebenfalls Teil des
Charismatischen Managements. Die Zuweisung von Ressourcen ist, ethisch wie auch
rechtlich gesehen, ein viel diskutiertes Thema.’

Allokation: Der Begriff leitet sich vom lateinischen "allocare" (zuteilen) ab und bedeutet
heute im weitesten Sinne "zuteilen, verteilen". In der Wirtschaft ist damit im Allgemei-
nen die Verteilung begrenzter Ressourcen auf verschiedene potenzielle NutznieRer

33 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nr. 5.3.2.6.
34 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2012), Pastorali m Stil des hl. Johannes von Gott, Rom
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gemeint. Es muss jedoch berlicksichtigt werden, dass es fir jeden einzelnen Fall meh-
rere alternative Méglichkeiten zur Verwendung der verfiigbaren Ressourcen gibt.’

e Rationalisierung: Der Begriff "Rationalisierung" bedeutet im Sozial- und Gesundheitsbe-
reich so viel wie Verzicht auf bestimmte Leistungen aus finanziellen Griinden. Mit ande-
ren Worten: Das Gesundheitssystem bietet oder deckt keine Leistungen mit einem ne-
gativen Kosten-Nutzen-Verhaltnis. Die Frage nach der Legitimitat der Bewertung des
Nutzens von Gesundheitsleistungen aufgrund des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses, ist
hochst umstritten. Angesichts der wachsenden Kluft zwischen technischem, medizini-
schem und wissenschaftlichem Fortschritt und der Verknappung finanzieller Mittel, wird
die Rationalisierung der Gesundheitsversorgung jedoch in ethischen und rechtlichen
Kreisen immer mehr zu einem umstrittenen Thema.’

e Wettbewerbsfahigkeit: |dsst sich sehr einfach definieren; es ist die Fahigkeit einer Orga-
nisation, in einem bestimmten Kontext eine bessere Leistung als ihre Konkurrenten zu
erbringen. Wettbewerbsfahigkeit ist ein Begriff, der sich auf die Fahigkeit einer Organi-
sation bezieht, Leistungen zu erbringen, die der geforderten Qualitat entsprechen, und
zwar zu angemessenen Kosten und mit Maximierung der Nutzung der zu ihrer Produk-
tion verwendeten Ressourcen.

Grundlagen

Die Theorie des Managements (Management Theory) wird heute als eine selbststéndige
Sparte angesehen, auch wenn sie stark interdisziplindr gepragt ist. Sie zielt darauf ab, die
bestmogliche Methodik zur Erlangung der Ziele zu definieren und auch die effizientesten
Prozesse zur Verwaltung und Leitung der Institutionen zu schaffen, um deren Erfolg auf dem
Markt zu gewahrleisten. Verwaltung und/oder Management sind heute nicht nur eine tech-
nokratische Vision des Unternehmens, das bestimmte Prozesse umsetzt, die unterschiedli-
che interne und externe Ressourcen miteinbeziehen, es handelt sich vielmehr um eine Art
der Wahrnehmung, die zum Erfolg fliihren kann, also zur Umsetzung des Auftrags der Insti-
tution. Dieser Auftrag ist klar definiert und an seiner Umsetzung arbeitet das Personal mit,
im Bewusstsein der eigenen Werte und der eigenen Verantwortung bei der Verwirklichung
der gemeinsamen Ziele.’

Ziel und Zweck der Wirtschaftsethik oder Verwaltungsethik ist die Umsetzung der ethischen
Prinzipien in den verschiedenen Bereichen der wirtschaftlichen Tatigkeit. Die in diesem Zu-
sammenhang als wegweisend geltenden Werte sind: Menschlichkeit, Solidaritdt und Ver-
antwortung. Die Notwendigkeit ethisch-wirtschaftlicher Verwaltungsstandards entsteht aus
der grolRen Auswirkung der wirtschaftlichen Tatigkeit auf die Gesellschaft und die Umwelt.
Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit sind die Kriterien, die eine ethisch-wirtschaftliche Betrach-
tung pragen. Allerdings erachtet die Wirtschafts- und Verwaltungsethik es nicht als ihre
Hauptaufgabe, operative Richtlinien zu definieren, sondern viel mehr Uberlegungen anzu-
regen, um durch das Vorschlagen von Methoden und kritischen Untersuchungen, eine be-
reits stattfindende Debatte zu orientieren. Die Wirtschafts- und Verwaltungsethik erfordert
Interdisziplinaritat, wobei Philosophen und Wirtschaftsexperten miteinbezogen werden,
aber auch Soziologen und Theologen. In diesem Bereich ist es sehr wichtig zu unterscheiden
zwischen der Verantwortung des Einzelnen (individuelle Ethik) und der Verantwortung der
Unternehmen, der Gruppen, der Verbande, der Politik und der Gesellschaft als Ganzes (in-
stitutionelle und soziale Ethik). Wirtschaft zielt vorrangig darauf ab, personliches Interesse
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zu verwirklichen und wertet die Bedeutung des Individuums oder des Unternehmens immer
nur in Bezug auf die Kosten, was haufig zu Interessenkonflikten flihrt. Die Schlisselfrage ist
hier, ob die ethischen oder die wirtschaftlichen Ziele Prioritit haben.”

Es erweist sich als Fehler oder als Bedrohung des ethischen Kriteriums, setzt man Ethik als
reines Kontrollsystem fiir die Strategie und Wirtschaftsfiihrung, statt sie als Entscheidungs-
stil anzuerkennen und als Méglichkeit, um das Beste zu Gunsten der Menschen und des Auf-
trags der Organisation auszumachen. Biirokratisierung ersetzt die Menschen und ihr Wesen.
Menschliche Erfordernisse und Lebensumstdande werden zu nummerierten Ablaufen, Doku-
menten, Verfahren und Rechtfertigungen. Verschwindet das Menschliche, geht die Fahig-
keit der Empathie verloren, deswegen wird es immer schwieriger, die Realitdt des Anderen
zu verstehen und sich in seine Lage zu versetzen. Bilrokratisierung mechanisiert in gewisser
Weise den Entscheidungsprozess, vor allen Dingen den schwierigeren und komplexeren,
denn sie distanziert die Menschen voneinander und vermeidet méglichst den direkten Kon-
takt. Es gibt diejenigen, die behaupten, dass ein solcher Abstand grolRere Objektivitat er-
moglicht, tatsachlich fuhrt er jedoch zu begrenztem Wissen, geringerer Miteinbeziehung
und groRerem Fehlerrisiko. Eigentlich handelt es sich um nichts anderes als um eine Ent-
menschlichung der Verwaltung und der Fiihrung.!

Blrokratisierung ist eine weitere Gefahr, die zu unangemessener Verwaltung fiihren kann.
Sie bewirkt das Gegenteil von Ndhe, einem Element, das eng mit Hospitalitat verbunden ist
und als solches in Fiihrung und Verwaltung des Ordens vorhanden sein muss. Die ethischen
Prinzipien von Gerechtigkeit und Gleichheit sowie VerhaltnismaRigkeit werden dann best-
moglich gewahrt, wenn tiefgehendes gegenseitiges Kennen, Kontakt und Ndhe bestehen.
Sicherlich ist dies der anstrengendere Weg, der groReren emotionalen Verschlei mit sich
bringt, jedoch verpflichtet er die Fiihrungskraft zweifelsohne zu gréRerer Fairness und auch
dazu, sich auf die Person und die Situation zu fokussieren und Entscheidungen verantwor-
tungsbewusst zu treffen.!

Extrem zentralisierte Systeme und Modelle kénnen, vor allem in groflen Organisationen,
sehr leicht diesen “Fehler” begehen. Wie die Philosophin Hannah Arendt sagte, ist Blirokra-
tisierung Niemandes Domane, sie ist dagegen das herausragendste Beispiel des Verlustes
von Bezugselementen, von ethischer Qualitat und Narration, die fiir eine Organisation sinn-
gebend sind. Die Alternative besteht darin, Verantwortung abgeben zu kénnen, aufbauend
auf Vertrauen und Foérderung dessen, was naheliegend und alltaglich ist. Dies gibt uns die
Moglichkeit, einen Menschen anzusprechen, etwas personlich zu gestalten, einen Dialog zu
fihren und Entscheidungen zu treffen, recht zu geben und Konsens zu erhalten, zur Schaf-
fung eines Projekts, das einem so edlen Auftrag wie dem des Ordens gilt, ndmlich uns um
die Menschen zu kimmern.!

Praxis:
Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Um unserem Auftrag in angemessener Weise treu zu sein, jedoch seine Aktualisierung
und Neugestaltung ermoglichend, sollten wir in regelmaBigen Abstdanden Gberprifen,
inwieweit wir unsere Aktionsplane umgesetzt haben. Eine Evaluierung ist grundlegend.
Wir sollten Gberprifen, wie wir die Grundprinzipien des Ordens und die grundlegenden
Kriterien in unserer Verwaltung, in der Filhrung und in der Betreuung umsetzen.
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Zur Durchfiihrung einer solchen Evaluierung, muss den Zeichen der Zeit Aufmerksamkeit
geschenkt werden®,

“Unsere Gesellschaft ist ein duferst dynamisches Gebilde. Die Wissenschaft ist
in einer unaufhaltsamen Entwicklung und es vergeht kaum ein Tag, an dem nicht
eine neue Arbeitsmethode, ein neues Konzept oder eine technische Neuheit prd-
sentiert werden.

Eine Botschaft, ein philosophisches Prinzip sind in dem Mafe aktuell, indem sie
mit zeitgemdfSen Mitteln, Methoden und Techniken vermittelt werden. Andern-
falls bleiben sie toter Buchstabe. Das gilt auch fiir uns.

Bei der Auswahl der Mittel, die uns von der heutigen Gesellschaft angeboten
werden, miissen wir sorgféltig priifen, ob sie fiir uns auch geeignet sind, und wir
nicht Mittel zur Anwendung bringen, die zwar eine gréfSere Wirksamkeit verspre-
chen Komma aber unsere Philosophie zuwiderlaufen”.

Andererseits ist der Wettbewerb sehr typisch fir das unternehmerische Handeln in
Marktwirtschaften, wo zwischen den Akteuren ein Wettbewerb im Kampf um Kunden-
anteile besteht. Heute ist in bestimmten Szenarien das Konzept der Marktwirtschaft in
die Verhandlung von Dienstleistungen mit dem Staat eingefiihrt worden. Dies filigt den
Orden in einen Wettbewerbsbereich ein, der eher fur die liberalisierte Privatwirtschaft
typisch ist als fiir eine Sozialwirtschaft. Wie wirkt sich diese Situation auf die Entschei-
dungen des Managements aus, das bemiiht ist, im Sinne des Ordens vorzugehen? Ware
es zulassig jedwede Methode anzuwenden, um die angestrebte Wettbewerbsfahigkeit
zu erlangen, vor allem in Bezug auf Kostenreduzierung, auf die Auswirkung auf die Qua-
litat der Dienstleistungen und auf die Fragen zur Personalpolitik? Ware es angemessen,
Grenzen zu setzen? Welche?

e Evaluierung: Indikatoren und Leitlinien zur Starkung der guten Praktiken und zur Vor-
beugung der schlechten Praktiken. Ein Bezugsdokument in diesem Sinne ist ,Das Cha-
rismatische Management im Orden der Barmherzigen Briider.” 3¢ Dazu ist wichtig:

- Das Ausmal untersuchen, in dem Werte und Prinzipien, Leitlinien und der Ethik ent-
sprechende Verfahren Bestandteil der Verwaltungssysteme der Organisation sind,
insbesondere in den Bereichen, die gréRere Sensibilitat erfordern und gréRere Risi-
ken enthalten.

- Das ethische Umfeld der Organisation untersuchen, durch regelmaRige Umfragen
bei Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden, oder durch andere Mittel.

- Beurteilungen, Wahrnehmungsumfragen oder andere Formen der Analyse von Or-
ganisationspraktiken durchfiihren, um Stellungnahmen und Wahrnehmungen zu
beurteilen, z. B. in Bezug auf den Flihrungsstil der Organisation, das ethische Klima,
den Verhaltenskodex und das System zur Meldung von Abweichungen.

- Formulierung expliziter Strategien zur Unterstiitzung und Verbesserung der ethi-
schen Kultur, durch regelmaRige Programme zur Aktualisierung und Erneuerung der
Verpflichtung der Organisation eine ethische Kultur zu fordern.

35 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nr. 5.3.7.1.
36 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2012), Das Charismatische Management, Rom
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- Sicherstellen, dass die Auswirkung der ethischen Aspekte auf das Management be-
wertet wird, dass vertrauliche Beratung angeboten wird, mutmalRliches Fehlverhal-
ten untersucht wird und die Ergebnisse angemessen berichtet werden.

Unsere Mitarbeitenden

4.1 “Hospitalfamilie”

A. Definition

e Hospitalfamilie: Zwischen dem Orden, in seiner Funktion als religiose Institution gemaf
dem Kanonischem Recht, und seinen Mitarbeitenden ist im Laufe der Zeit eine sehr
starke Beziehung entstanden. Die verschiedenen, vom Ideal des hl. Johannes von Gott
inspirierten Personengruppen, die sich im Zeichen der Hospitalitdt im Sinne des hl. Jo-
hannes von Gott engagieren, bilden das, was wir die Hospitalfamilie des heiligen Johan-
nes von Gott nennen.

e Personal-Management: Es definiert die Prozesse, mit denen Unternehmen die Aufgaben
und Talente der Menschen, die die Organisation bilden, planen, organisieren und ver-
walten. Dieses Management umfasst Bereiche wie Vergitung, Einsatzfahigkeit der Ta-
lente, innerbetriebliche Ausbildung, Auswahlverfahren, internationale Mobilitat von Ar-
beitnehmern, Gestaltung des Arbeitsumfelds, Leistungsbeurteilung, Umgang mit orga-
nisatorischen, auf das Personal bezogene Veranderungen, Lésung von Arbeitskonflikten,
Umsetzung der Personalpolitik und viele weitere Funktionen, einschlieRlich natirlich
der Verwaltungsaufgaben, die sich aus diesen Bereichen ergeben. Die effiziente Bewal-
tigung dieser Probleme ist eine Herausforderung fiir die Organisationen und hangt in
hohem Male von der Verfligbarkeit entsprechend qualifizierter und geschulter Mitar-
beiter ab, die zur Erflllung ihrer taglichen Aufgaben entsprechend motiviert sein mis-
sen und sich aktiv daran beteiligen, die Einrichtung in die richtige Richtung weiterzuent-
wickeln.

B. Grundlagen

Verantwortungsbewusste, fahige und engagierte Mitarbeitende sind entscheidend fiir den
Erfolg einer Organisation. Grundlegend ist diesbezliglich eine wirksame Personalpolitik. Bei
den meisten NGOs sollten diese Politiken sowohl flir bezahlte Mitarbeiter als auch fiir un-
bezahlte Ehrenamtliche gelten. Wobei Letztere die Moglichkeit haben sollten, eine Vielzahl
von Rollen zu Gibernehmen, sei es in der Verwaltung wie auch bei der Ausarbeitung von Pro-
grammen und flankierenden Dienstleistungen.’

“Unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass in jeder Organisation der Mensch das wichtigste
Element ist, muss daflir gesorgt werden, dass die Personalpolitik des Ordens darauf abzielt,
die Mitarbeiter in Ubereinstimmung mit ihren Bediirfnissen und mit den Zielen des Ordens
sowie den Geboten der sozialen Gerechtigkeit zu motivieren, zu férdern und zu integrie-
ren.”¥’

Einige allgemeine Kriterien. Der Hospitalorden des heiligen Johannes von Gott ist als Orga-
nisation: 8

37 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nr. 5.3.3.2.
38 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitit, Rom, Nr. 5.3.3.1.
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e |Im Wesentlichen ein Werk von Menschen, da es eine Frucht menschlicher Bemd-
hungen und aus einer Vielzahl von Menschen gebildet ist, die das tragende Funda-
ment des Werkes selbst sind.

e Er ist sich bewusst, dass seine Werke Betriebe mit einem besonderen Charakter
sind, weil sie als gemeinnitzige Einrichtungen ohne Gewinnstreben ihre Unterneh-
mensziele mit ihrer sozialen, wirtschaftlichen und kirchlichen Verantwortung in Ein-
klang bringen missen.

e Erist aufgeschlossen fiir die aktuellen Stromungen der Betriebswirtschaft - Soziolo-
gie, Psychologie, Menschenfiihrung und so weiter - und bestrebt, mit der Zeit Schritt
zu halten, weswegen er zur wirksamen betriebswirtschaftlichen Fihrung der Werke
die notwendigen organisatorischen Veranderungen unter gleichzeitiger Wahrung
seiner spezifischen Philosophie und Kultur einflhrt;

e Er flhrt sein Werk mit der Hilfe von vielen Mitarbeitern durch. Deswegen ist er be-
strebt, dass zwischen Trager und Mitarbeitern ein Verhaltnis besteht, das den Be-
dirfnissen und Rechten beider Seiten gerecht wird. Zu diesem Zweck tragt er fir
Mechanismen Sorge, die das gemeinsame Tun von allen zur Erlangung der ange-
strebten Ziele fordern.

Auf diesem Hintergrund ist die aufrichtige Bereitschaft notwendig, das Verhéltnis zu den
Mitarbeitenden nach einer klaren Linie zu gestalten, was im Lichte der jeweiligen Landesge-
setze, der Soziallehre der Kirche und unter Wahrung der Rechte des kranken und hilfsbe-
dirftigen Menschen als dem Hauptziel der Einrichtungen geschehen muss.

Zwar wird in den Organisationen von Fachkraften oder Mitarbeitern Einsatz gefordert, doch
dieser Einsatz muss verdient werden. Er kann weder einfach verlangt werden, noch ist er
unentgeltlich. Einsatzbereitschaft entsteht, wenn man sich mit einem Auftrag, - dem Ziel
und Zweck der Organisation - oder mit einem Programm, - umzusetzende Aktivitaten und
Aktionen - und mit einer Methode identifiziert - dem Managementstil - die darauf abzielt,
den Auftrag der Institution angemessen zu lenken und weiterzuentwickeln.!

“Die Hospitalitét in der Nachfolge des heiligen Johannes von Gott fdllt nicht nur unter
den Zusténdigkeitsbereich der Briider, die sich durch die Profess an den Orden gebunden
haben. Deswegen sind wir bemiiht, die Wahrnehmung des Ordens als “Hospitalfamilie
des heiligen Johannes von Gott” zu férdern. In diesem Sinn nehmen wir als willkommene
Gabe des Geistes die Mdglichkeit auf, unser Charisma, unsere Spiritualitdt und Sendung
mit unseren Mitarbeitern zu teilen, indem wir ihre Qualitéten und Talente wiirdigen”
(Generalstatuten, Art. 20). “Die Mitarbeiter kénnen das Charisma, die Spiritualitét und
die Sendung des Ordens auf einer oder mehreren der drei folgenden Ebenen mittragen:
auf der Ebene guter professioneller Zusammenarbeit; auf der Ebene der Identifikation
mit der Sendung des Ordens, getragen von ihren menschlichen Werten und/oder ihren
religisen Uberzeugungen; auf der Ebene eines vom katholischen Glauben getragenen
Engagements” (Generalstatuten, Art. 22).

Die Menschen sagen, dass sie zu einer Institution ,gehéren”, wenn sie sich mit ihr identifi-
zieren und sich in ihr beachtet und anerkannt flihlen. Es gibt eine rechtlich verankerte
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Zugehorigkeit, die durch einen Werk- oder einen Arbeitsvertrag verliehen wird. Dabei han-
delt es sich aber nur um eine minimale Form der Zugehorigkeit, die die Motivation, sich als
aktiver Mittrager der Institution zu erkennen, nicht zu férdern vermag. Einsatz und Identifi-
zierung entstehen nur, wenn auch ein echtes Zugehérigkeitsgefiihl besteht.?

“Wir miissen unseren Mitarbeitern helfen, ihr fachliches K6nnen mit den menschlichen
und christlichen Qualitéiten zu bereichern, welche zur Betreuung der Kranken und der
Hilfsbediirftigen erforderlich sind. Deswegen soll jede Provinzkurie und jedes apostoli-
sche Werk Kriterien und Richtlinien festlegen, damit bei der Auswahl, Einstellung, Aus-
und Weiterbildung und Begleitung der Mitarbeiter, vor allem in leitender Position, die

Werte der Hospitalitit Beachtung finden”.>

Es besteht Bedarf an Strukturen, die mit der Personalisierung vereinbar sind, nicht nur hin-
sichtlich der Pflege- und Betreuungsdienste, sondern auch in Bezug auf Fiihrung und Pflege
von Personen und Ressourcen. Die Demokratisierung von Organisationen, die nur dann
stattfinden kann, wenn Flexibilitat besteht, ist ihrerseits Bedingung, um Beteiligung und En-
gagement zu fordern. Das Zugehorigkeitsgefiihl entsteht nicht als Ergebnis eines Rechtsver-
trags, sondern aus der affektiven Identifikation mit einer Organisation und ihrer Handlungs-
weise. Flexibilitat erlaubt die Einbeziehung von sich gegenseitig ergdnzenden Empfindun-
gen, Visionen, Bedeutungen, um ein globaleres und reicheres Ergebnis bieten zu kdnnen.
Personalisierung, Integration, Inklusion, Pluralismus und Universalitdt sind Eigenschaften,
die der Hospitalitat, dem grundlegenden Wert des Ordens, sehr dhnlich sind und Flexibilitat
erfordern.?

C. Praxis:
e Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Missen ethische Kriterien vorgeschlagen werden, um die unternehmerische Verwal-
tung der Humanressourcen mit der Philosophie des Ordens als Hospitalfamilie vereinen
zu kénnen und mit der Anerkennung der verschiedenen Beziehungsformen zu den Mit-
arbeitern-Arbeitnehmern?

Im Rahmen der Arbeitsbeziehungen fiihren die mit Fairness, Teamarbeit, Forderungs-
und Anerkennungspolitiken, mit RechtmaRigkeit und Verwaltung verbundenen Aspekte
zu Situationen, die eine ethische Analyse erfordern.!

Diese Aufgabe fiihrt zu vielen Fragen ethischer Natur, die wir erkennen und analysieren
miissen, um angemessene ethische Leitlinien zu Themen bieten zu kénnen wie dem Zu-
gehorigkeitsgefiihl, der Sicherheit am Arbeitsplatz, den Rekrutierungsverfahren, den Kri-
terien und Verfahrensweisen bei der Auswahl von Mitarbeitern, der Ausbildung, Férde-
rung, Motivation, Flihrungsfunktion, Verglitung und Bewertung des Personals, usw.

Wenn der Orden als klar identifizierte Institution beabsichtigt, sein Charisma und seine
Sendung durch die Aktivitdten seiner Einrichtungen auszubauen und auf die Gesellschaft
zu Gbertragen, indem er seinen Stil und seine Werte vermittelt, dann muss er das Thema
der Zugehorigkeit und der Einsatzbereitschaft berlicksichtigen. Diese Bereitschaft ent-
steht aus freiwilliger Entscheidung und ist willensbasiert. Ein grundlegender Aspekt ist
die ,Sinnhaftigkeit”, die wir einer Aktivitdt oder einem Projekt zu verleihen vermogen.

39 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2019), Generalstatuten, Art. 23
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Es ist Aufgabe des Managements und der Fihrungskrafte, den Daseinsgrund einer Ein-
richtung der Barmherzigen Briider zu ,,transportieren”. Ziel des Ordens ist es nicht, Men-
schen zusammenzubringen, um , Etwas auf die Beine zu stellen”, sondern um einen spe-
zifischen Zweck mithilfe des Beitrags eines jeden Einzelnen zu verwirklichen.?

Die Frage nach der Bedeutung, dem Ziel und Zweck, ist eng mit einer Absicht verbunden.
Hospitalitat hat per definitionem das Ziel, fir das Wohl des Menschen zu arbeiten. Hos-
pitalitat gegenliber anderen zu liben, ist der sichtbare Ausdruck des Willens, dem Men-
schen zu helfen, ihn zu fordern, ihn zu betreuen bzw. ihn zu pflegen, damit es ihm besser
geht. Wie alle Dynamiken, die mit Werten verbunden sind, hat auch diese eine , Anste-
ckungs-Komponente”. Haben Fihrungskrafte und Kollegen die Erfahrung der aufmerk-
samen Aufnahme und Hospitalitat selbst erlebt, so ist dies die nattirlichste und sicherste
Form, sich selbst an einer angemessenen Weitergabe der Werte zu beteiligen.!

Die vom Hospitalorden des hl. Johannes von Gott geférderten Werte sind universeller
Art und entsprechen somit den universellen Werten und der in den Staaten bestehen-
den Gesetzgebung, vor allen Dingen was die Belange der in den Einrichtungen des Ge-
sundheits- und Sozialwesens aufgenommenen Menschen anbelangt. Indem der Orden
universelle Werte in einen professionellen , Erwartungsrahmen” integriert, gestaltet er
sie zu Vorteilen im Rahmen eines Arbeitsvertrages und ermdglicht somit die Wertung
ihrer Umsetzung.

Der Orden anerkennt nicht nur die gut gemachte, auf universellen Werten aufbauende,
professionelle Arbeit, sondern er gibt den Mitarbeitern-Arbeitnehmern ebenso di Mog-
lichkeit, durch ihren katholisch gepragten Einsatz, freiwillig am Charisma, an der Spiritu-
alitdat und am Auftrag des Ordens teilzunehmen und diesen gemeinsam zu leben. Dieser
Einsatz ist nicht Bestandteil der Arbeit, er geht dariiber hinaus. Und obwohl der Orden
diesen Einsatz ermutigen mochte, erachtet er ihn im Rahmen eines Arbeitsvertrages
nicht als verbindlich.

Die Tatsache, dass sich der Orden aufgerufen fihlt, mit allen in seinen Einrichtungen
arbeitenden gldaubigen Mitarbeitern-Arbeitnehmern, einen “kirchlichen Raum” zu for-
dern, steht der Schaffung der Johann von Gott-Familie im Sinne einer Dienstgemein-
schaft gemeinsam mit all jenen, die in der einen oder anderen Form mit der Einrichtung
verbunden sind, absolut nicht entgegen.*

Wenn Ziel und Zweck des Handelns des Ordens darin bestehen, Betreuung und Pflege
mit einem ganz bestimmten Stil zu leisten, der bestimmte Werte fordert, so ist auch die
Wahrung einer Ubertragungskette dieser Werte etwas Grundlegendes; sie besteht
dann, wenn Zugehorigkeit und Engagement vorhanden sind. Die Flihrungskrafte einer
Einrichtung der Barmherzigen Briider missen das Bestreben haben, fir das bestmogli-
che Wohl der ihrer Pflege anvertrauten Menschen zu sorgen, aber auch fir das derjeni-
gen, die als Fachkrafte oder Mitarbeitende mit der Organisation verbunden sind. Des-
halb sind die in Management und Fihrung tatigen Krafte ganz besonders wichtige Per-
sonen, damit es dem Orden gelingt, erfolgreich seinen Auftrag zu erfiillen. Dieses Ziel

40 Sjehe: Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (1992), Dem Leben dienen, das Leben férdern —
Gedanken (iber das Miteinander von Briidern und Mitarbeitern, Rom
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gehort also zur Verantwortung, die man als Flihrungskraft in einer Organisation wie dem
Orden Gbernimmt.?

Jenseits aller besonderen Stile und der Managerfahigkeiten einer jeden Person, sollte
moglichst immer das eindeutige Bestreben bestehen, das gemeinsame Wohl der Men-
schen und der Organisation zum Ziel zu haben. Die Worte ,Gutes tun und es gut tun“
wurden als Bezug definiert, zur Beschreibung der Art und Weise, in der der Orden die
Hospitalitat in der Praxis umsetzen will. So muss auch die Férderung von und die Suche
nach Fuhrungskraften, deren ethische Haltung der Bereitschaft entspricht, im Rahmen
ihrer Fiihrungsfunktion ,,das Gute gut zu tun”, breitgefachert angelegt werden. Es miis-
sen also Menschen sein, die fahig sind etwas zu tberdenken, abzuwagen und zu ent-
scheiden, die Prinzipien und Werte beriicksichtigend, die ein ethisches Verhalten kenn-
zeichnen.!

Ein wesentlicher Bestandteil der Flihrungsfunktion ist das Personalmanagement, inso-
fern es ohne ein solches Management unmaoglich ware, jedwede Arbeit oder Handlung
durchzufiihren. Deshalb erfordert das Personalmanagement heute Fihrungskrafte, die
eine entsprechende professionelle Kompetenz in diesem Bereich haben, und auch die
angemessene Ausgeglichenheit in den menschlichen Beziehungen.

Ein Aspekt, der in allen Zentren des Ordens ausgebaut werden sollte, ist die Kommuni-
kation. Man muss sich um eine gut strukturierte Kommunikation bemiihen und dazu
angemessene Kommunikationsstrategien entwickeln, mittels derer alle Ebenen der Or-
ganisation und alle Beschaftigten erreicht werden. Es miissen zumindest bestimmte
Kommunikationswege festgelegt werden, liber die eine transparente und verstandliche
Kommunikation moglich ist.

Ein weiterer wichtiger Punkt im Orden und in seinen Einrichtungen ist die Aufnahme und
Miteinbeziehung neuer Mitarbeiter und ihre Begleitung in den ersten Etappen ihrer
neuen Arbeit.

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu férdern und schlechter Pra-
xis vorzubeugen.

- Sicherstellen, dass die Mitarbeitenden und Ehrenamtlichen fahig und verantwor-
tungsvoll sind. Sie miissen fahig sein, selbststandig in ihren Ausdrucksformen und
mit ihrem Verhalten Hospitalitat zu leben und den Ordensauftrag umzusetzen.

- Es braucht eine auf den Werten der Hospitalitat aufbauende Mitarbeiterpflege, die
im Einklang mit der Philosophie des Ordens und mit der Idee der Hospitalfamilie
steht; diese Mitarbeiterpflege muss tGber das reine Personalmanagement hinausge-
hen.

- Management- und Fihrungsstil der Flihrungskrafte und des mittleren Manage-
ments missen im Einklang mit dem Betreuungsmodell des Ordens stehen.

- Sowohl ideologische Indoktrinierung wie auch axiologische Heteronomie sind zu
vermeiden; jeder Mensch soll in seiner Besonderheit geachtet werden, seine Werte
und seine Uberzeugungen, seine Fihigkeiten férdernd; doch er muss auch seiner-
seits den Stil des Ordens, seine Werte und seine Glaubensvorstellungen achten.
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- Allen Mitarbeitenden eine entsprechende Einflihrung und Schulung in den instituti-
onellen Prinzipien und Werten des Ordens gewahrleisten, von der Anstellung bis zur
Beendigung des Arbeitsverhaltnisses, sei diese die Pensionierung oder jedweder an-
dere Grund.

4.2 Nicht-Diskriminierung und Chancengleichheit

A. Definition

Diskriminierung: Diskriminierung ist eine Handlung, die den Zugang zu Rechten fir die
betroffenen Personen einschrankt oder beeintrachtigt. Derzeit hat sie auch eine positive
Konnotation, die meist mit dem Begriff , positive Aktion” oder ,,positive Diskriminie-
rung” zum Ausdruck gebracht wird; auf diese Weise soll die Gleichheit der Menschen
gefordert werden, indem zum Beispiel gewisse Machtanteile denjenigen zugesprochen
werden, die sich in einer Situation der Ungleichheit befinden.

Ungerechte ungleiche Behandlung: Damit wird die ungleiche Behandlung oder Diskrimi-
nierung seitens eines Individuums gegeniiber einem anderen definiert, aufgrund von
sozialen, wirtschaftlichen und religiosen Faktoren, aufgrund des Geschlechts, der Rasse,
der Hautfarbe, der Personlichkeit, der Kultur, usw.

B. Grundlagen

In der allgemeinen Menschenrechtserklarung heiBt es: “Alle Menschen sind frei und gleich
an Wiirde und Rechten geboren. Sie sind mit Vernunft und Gewissen begabt und sollen ei-

nander im Geiste der Briderlichkeit begegnen.

741

Diskriminierung am Arbeitsplatz besteht darin, aufgrund eines moralisch nicht gerecht-
fertigten Vorurteils, eine negative Entscheidung (oder eine Reihe von Entscheidungen) zu
Ungunsten von Mitarbeitern (oder gleichgestellten Personen) einer bestimmten Gruppe
zu treffen. Diskriminierung am Arbeitsplatz muss drei grundlegende Elemente enthalten,
um als solche zu gelten. Erstens, eine Entscheidung, die gegen einen oder mehrere Mit-
arbeitende gerichtet ist und nicht auf individuellen Verdiensten aufbaut, wie zum Beispiel
die Fihigkeit, eine bestimmte Arbeit durchzufiihren, Dienstalter oder andere moralisch
geltende Griinde. Zweitens, die Entscheidung wird nur oder zum Teil aufgrund rassisti-
scher oder geschlechtsbedingter Vorurteile getroffen, aufgrund falscher Stereotypen
oder aufgrund eines moralisch nicht gerechtfertigten Verhaltens gegeniiber den Mitglie-
dern einer bestimmten Gruppe, der der/die Mitarbeitende angehért. Drittens, die Ent-
scheidung (oder eine Reihe von Entscheidungen) hat eine schddigende oder negative
Auswirkung auf die Interessen der Mitarbeitenden, und verursacht zum Beispiel den Ver-
lust des Arbeitsplatzes, einer Beférderung oder besseren Lohnes.

Wie ldsst sich feststellen, ob eine Institution oder eine Gruppe von Institutionen eine be-
stimmte Gruppe diskriminiert? Indem man die statistischen Indikatoren der Verteilung
der Mitglieder dieser Gruppe innerhalb der Institution analysiert. Es besteht, bis auf Wie-
derruf, ein Hinweis der Diskriminierung, wenn eine unverhdltnismdfige Anzahl von An-
gehérigen einer bestimmten Gruppe, innerhalb der Institution die weniger beliebten

41 Allgemeine Menschenrechtserklarung, Artikel 1
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Stellungen innehat, und zwar ohne Berlicksichtigung ihrer Prdferenzen und Féhigkei-
ten.* Drei Arten eines Vergleichs kénnen den Beweis dieser Verteilung erbringen: 1) Ver-
gleich zwischen den durchschnittlichen Leistungen, die die Institutionen zu Gunsten der
diskriminierten Gruppe erbringen und den durchschnittlichen Leistungen, die die Institu-
tionen zu Gunsten anderer Gruppen erbringen; 2) Vergleich zwischen dem Prozentsatz
der diskriminierten Gruppe auf der unteren Ebene der Institution und dem Prozentsatz
anderer Gruppen auf derselben Ebene; 3) Vergleich zwischen dem Prozentsatz der
Gruppe, die vorteilhaftere Positionen innehat und dem Prozentsatz anderer Gruppen, die
die gleichen Positionen innehaben. **

Der Hospitalorden des hl. Johannes von Gott hat die Pflicht, Gber die Grenzen von Rasse,
Religion, ethnischer Zugehorigkeit, Geschlecht, Kultur und Politik hinauszugehen. Er ver-
pflichtet sich, jeden Menschen zu achten, vor allem hinsichtlich seiner Menschenrechte. Das
Prinzip der Personalisierung, das mit dem Begriff der Hospitalitat einhergeht, muss hier sei-
nen Niederschlag in einer Organisationsethik finden, in der menschliche Nahe und Zuwen-
dung dazu beitragen, alle Unterschiede zu tiberwinden und emotionale Nihe zu scahffen.!

Personalisierung hangt von der Reife des Managements ab. Es geht hier nicht um einen po-
pulistischen Stil, der nur bemiht ist, der Besonderheit einer Person oder Gruppe zu entspre-
chen; noch viel weniger geht es darum, jedem das zu sagen, was er héren mochte. Wird die
Ethik vernachlassigt, kommt es zu einer Homogenisierung der Fachkrafte. Personalisierung
des Managementstils bedeutet, liber genligend ethische Kriterien zu verfiigen, um Entschei-
dungen treffen zu kdnnen, die jeden Menschen und jeden Umstand angemessen beachten.
Also genau das Gegenteil des so genannten undifferenzierten ,einheitlichen Breis fiir alle”.
Es geht gegen jedes ethische Prinzip von Gerechtigkeit, Menschen, die unterschiedliche An-
strengungen bewaltigen miissen, undifferenziert zu behandeln. Sehr oft ist dies auch ein
Faktor, der eindeutig Motivationsmangel verursacht. Eine ethisch korrekte Stellungnahme
besteht in der Fahigkeit, angemessene Unterscheidungen vorzunehmen und diese erklaren
zu kdnnen. Sicher ist dies ein komplexeres und risikoreicheres Vorgehen, als einfach nur dem
zu folgen, was rechtens oder schon vorbestimmt ist, aber ethisch gesehen, und im Sinne
einer Humanisierung des Managements, ist es allerdings viel wertvoller und wirksamer.*

Um Entscheidungen treffen zu kdnnen, die eine Weiterentwicklung der Menschen ermagli-
chen, ist Menschenkenntnis erforderlich. Besteht nicht geniligend Nahe, setzt sich Gleichgdl-
tigkeit durch und das Fehlerrisiko wird gréRer, denn Entscheidungen werden dann aufbau-
end auf Unkenntnis getroffen und viele Elemente, die nur durch Nahe erlangt werden kon-
nen, werden vernachlassigt. Diese Elemente sind aber grundlegend, um die Menschen und
die verschiedenen Situationen zu verstehen, die sich im taglichen Leben der Organisation
ergeben. Andererseits ist es ja so, dass je groRer der Abstand, umso grofRer der Mangel an
Kenntnis und umso mehr wird auf standardisierte Vorgange und Prozesse zurlickgegriffen,
die wiederum wenig Moglichkeiten einer Flihrungsform bieten, die auf den Menschen und
nicht nur auf Erfolg ausgerichtet ist.?

42 Connolly, Jr. Walter B. (1975), A Practical Guide to Equal Employment Opportunity, 2 vols. New York:
Law Journal Press, 1:231-42.

4 Velazquez Manuel G. (2000) La Etica de la Discriminacién en el Empleo, in Etica en los negocios:
conceptos y casos. Pearson Educacion.
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Flihrung im Orden innezuhaben bedeutet, die Menschen im Blick zu haben, aufmerksam zu
sein und ihre Realitdt wahrzunehmen. Pilar Jericho kommentiert in einem Artikel mit dem
Titel “Cuando un jefe no se merece a su equipo” ** (“Wenn ein Chef sein Team nicht ver-
dient”): “Nicht alle Fihrungskrafte haben die Fahigkeit, ihr Team wirklich zu kennen und zu
schatzen. Verschanzt man sich im Biro und versteckt man sich hinter unzahligen Ausreden,
ist es unmoglich, sein Team zu kennen.” Wenn wir die Menschen nicht kennen, kdnnen wir
sie nicht wertschatzen, und wenn sie sich nicht anerkannt (wertgeschatzt) fiihlen, kdnnen
wir uns weder Einsatz noch Bereitschaft zur Verbesserung erwarten. Man verfillt einfach
dem Desinteresse und somit verletzt man das Prinzip der Achtung des Menschen. Wo dage-
gen die Fahigkeit besteht, eine angemessene, korrekte zwischenmenschliche Beziehung auf-
zubauen, wird eine Identifizierung mit und die Bereitschaft der Teilnahme an einem Projekt
eindeutig vereinfacht, ebenso auch die Bereitschaft, sich fiir eine gemeinsame Aufgabe ein-
zusetzen, ausgehend von der Anerkennung und der individuellen, persénlichen Wertschat-
zung.!

Ein Fiihrungsstil, der den Menschen in den Vordergrund stellt, geht automatisch vorsichtiger
und verstandnisvoller vor und erlangt groRere Autoritdt und mehr Effizienz. Aus der Ferne,
ohne Nahe, ist es so gut wie unmoglich, etwas klar zu erkennen, und es wird - wie bereits
gesagt —schwieriger, richtige Entscheidungen zu treffen. Abstandname und Vermassung zei-
gen sich in der Biirokratisierung; diese wiederum bedroht die Hospitalitdt und ist mit ihr
unvereinbar, da sie durch Entmenschlichung alles homogenisiert. Was die Hospitalitat an-
belangt, so brauchen wir die Augen und das Antlitz des anderen, um einander erkennen zu
konnen. Wenn es kein Erkennen, keine Anerkennung gibt, entsteht Gleichgultigkeit, also das
Gegenteil von Hospitalitat.!

Praxis:
e Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Hospitalitat ist Integration, Hospitalitat bedeutet Mauern abreilRen und Briicken bauen,
es bedeutet, die Menschen einander anzundhern und in einem gemeinsamen Auftrag
zu einen. Hospitalitdt kann nicht in Anonymitat geschehen, es muss die Anerkennung
der Menschen, der Andersartigkeit und der Individualitat geben. ,, Wenn wir lernen, un-
abhdngig und uns selbst treu zu sein, werden wir uns bewusst, dass, paradoxerweise, wir
eindeutig Teil des Ganzen sind.” *° Diese Worte von Frederic Laloux verweisen auf die
Notwendigkeit des Prinzips und der Achtung der Autonomie des Menschen als Bedin-
gung zur Zugehorigkeit zu einem harmonischen Team. Nur durch eine korrekte Aner-
kennung des Individuums kann man den Einsatz in und die Identifizierung mit einem eng
zusammenarbeitendem Team erzielen.

Kennet Blanchard und Vincent Peale behaupten, dass fiir jede gewerbliche Tatigkeit ein
rigoroser moralischer Kodex der erste Schritt zum Erfolg ist. Man muss wissen, was man
tun kann, um ein gesundes Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem die Menschen niemanden
zu tauschen brauchen, um erfolgreich zu sein. Dieses Axiom ist fir Manager in zweifa-
cher Weise relevant: fiir ihre berufliche Weiterentwicklung (zur erfolgreichen Ausiibung
ihrer Rolle, ohne auf Tauschung zurtickzugreifen) und auch, um den Stil, das Klima und
die Arbeitsweise der Organisation und ihrer Fachkrafte zu fordern. ,Es gibt keine gute
Art, etwas Schlechtes zu tun.” 2
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Die Gemeinschaft der zur Organisation gehérenden Menschen vermittelt auch das kul-
turelle Erbe der Organisation. Sehr viel mehr als aus den Handbiichern oder der Charta
der Hospitalitat lernt man aus dem, was man erlebt. Es liegt also in der Verantwortung
aller, ein Umfeld zu schaffen, das denjenigen, die Teil des Ordens sind, eine angemes-
sene Lernmoglichkeit gegeben wird. Die Hospitalfamilie in die Praxis umzusetzen bedeu-
tet, dass innerhalb des Ordens die Flihrungskrafte den Mechanismus von Aufnahme,
Sozialisierung und Lernen, férdern missen. Im Grunde genommen entspricht das dem,
was eine Familie mit ihren neuen Mitgliedern in Bezug auf ihre Umgebung und der Ge-
sellschaft macht.?

Leitung und Flihrung im Orden setzt die Fahigkeit voraus, diese Harmonisierung der Viel-
falt zur Entwicklung eines gemeinsamen Ziels zur Vollendung zu bringen. Zur korrekten
Ausibung dieser Funktion sind ethische Kriterien grundlegend. Das insbesondere von
den Fachkraften geforderte, und mit der Gerechtigkeit verbundene, Prinzip der Gleich-
heit, gibt uns die Mdoglichkeit, mit dem Reichtum der Vielfalt in angemessener Weise
umzugehen. Zur Forderung einer soliden Managementethik empfiehlt Frau Professor
Begona Romdn den Standpunkt, alle mit derselben Wiirde, aber nicht gleich zu behan-
deln. Jede mit dem Orden verbundene Person stellt durch ihre Individualitat eine Be-
reicherung dar. Verantwortung der Flihrungskraft ist es, dies zu erkennen, zu férdern
und daflir zu sorgen, dass es bei der Gestaltung des gemeinsamen Auftrags zum Aus-
druck kommt. Unter Bezugnahme auf Peter Drucker, hat Begofia Roman gesagt, dass
Wissensorganisationen Leader und Fihrungskrafte brauchen, die im Wissen um die
Kraft des Orchesters, das sie leiten, aus den Virtuosen das Beste herausholen und sie als
Musiker im Orchester glanzen lassen.?

Wir missen unterschiedliche Stile und Empfindsamkeiten miteinander in Einklang brin-
gen, um so weit wie moglich umfassende, persénliche und angemessene Antworten auf
unsere Zeit geben zu kénnen. Durch die organisatorische Integration entsteht dieses Zu-
sammenspiel der Individualitdten, die eine Unternehmensidentitat bilden; diese Identi-
tat kann zur Grundlage der Erflllung eines gemeinsamen Auftrags werden, aufbauend
auf einem bestimmten Stil, der dann zum ,, Unternehmens-Ethos” wird.”? Wird all dies
bericksichtigt, sind die institutionelle Identitat, die Kriterien und Werte klar, dann brau-
chen wir keine andersgearteten Antworten zu bieten. Unserer Ansicht nach ware es ein
Fehler, das Angebot der Hospitalitat auf im Vorfeld ausgearbeitete und standardisierte
Antworten zu reduzieren. Protokolle und Leitlinien zur Filhrungsfunktion sind Mittel im
Sinne guter Praktiken und sind in dem Male niitzlich, in dem sie ethisch angemessene
Antworten ermoglichen. Sie sind jedoch von geringem Nutzen, wenn sie Anonymitat
oder Gleichgiiltigkeit begiinstigen oder dazu dienen, Uberlegungen auszuschalten, die
Voraussetzung fiir jedweden wichtigen Entscheidungsprozess sind.?

Im Rahmen der Integration ist die Geschlechterperspektive ein weiterer, zu bericksich-
tigender Schlisselfaktor. Wir gehen von einer historischen Ungleichheit aus, denn ,,die
Universalitit der Erfahrung alles Menschlichen ist klassischerweise von der Weltan-
schauung des Mannes geprdgt, wodurch die Frauen sich mit den Erfahrungen der Mdn-
ner identifizieren mussten, weil diese als mutmaplich universell galten.”** Obwohl die

44 vgl. Feito Grande L. (2016) Bioética: el pluralismo de la fundamentacion. In: Ferrer J, Lecaros JA,
Molins R, coordinadores. Bioética feminista y del cuidado. Madrid: Universidad Pontificia de Comillas.
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Grundlagen der Sozial- und Gesundheitspflege weiblich gepragt sind, erleben wir in un-
serem sozialen Kontext und in Bezug auf die Filhrung, genau das Gegenteil.

Neben sozialkulturellen Aspekten konnte einer der Faktoren, weshalb Frauen sich selte-
ner und in geringerer Zahl fir Fihrungspositionen entscheiden, auf die Notwendigkeit
zurlickzufihren sein, bei der Schaffung eines Modells voranzukommen, das sich von
dem dominanten und homogenen, sehr mannlich gepragten, unterscheidet. Kulturell
gesehen bestand die Ansicht, dass eine Frau, die eine Flihrungsposition (lbernehmen
will, in ihrem Fiihrungsstil die traditionell mit dem Mannlichen verbundenen Charakte-
ristiken aufweisen sollte. Lydia Feito sagt diesbezlglich: , Die feministische Bioethik wird
im Allgemeinen als Antwort auf die Art und Weise gesehen, in der die traditionelle Ethik
die Perspektive der Frauen in vielen Bereichen missachtet hat”; dem kénnen wir hinzu-
fligen, dass einer dieser Bereiche ganz eindeutig der Flihrungsbereich ist.

In einer Institution wie dem Orden, in der die Pflege im Mittelpunkt steht, kbnnen wir
nicht umhin, den Beitrag der Pflege-Ethik zu bericksichtigen, die vor allem von den
Frauen zur Bereicherung des Managementstils theoretisiert wurde. Die lange Tradition
der Manner in diesen Positionen hat eine Reihe von dominanten Linien und Praktiken
privilegiert, die eine eindeutig mannliche Pragung aufweisen. Ziel muss es also sein, das
Patriarchat zu Gberwinden und die Demokratie zu gewahrleisten, die immer pluralistisch
ist (nicht nur dual oder bipolar ausgerichtet). Auf die Pflege-Ethik Bezug nehmend, weist
Carol Gilligan* auf die Wichtigkeit und Notwendigkeit hin, Vernunft und Emotionen mit-
einander zu verbinden. Sie betont, wie wichtig es ist, gerade dieser andersgearteten
Stimme der Frauen zuzuhoren und ebenso der Stimme eines jeden, der mit dem homo-
genen patriarchalischen Ansatz nicht einverstanden ist; der die unterschiedlichen Stim-
men zum Schweigen bringen will, von wem und von wo auch immer sie ausgehen mo-
gen. Ein Werk der Hospitalitat zu leiten, ist keine Geschlechterangelegenheit, sondern
vielmehr die Integration aller Elemente, die es uns ermdglichen, eine umfassendere,
globalere und vollstédndigere Vision der Realitdt und der Menschen zu haben.

Ethisch gesehen muss diese Chancengleichheit ebenso gewahrleistet werden wie die
Angemessenheit der Bedingungen, die es den Menschen ermdglichen, Managerpositio-
nen anzunehmen, ohne auf den durch ihre Geschlechtszugehdorigkeit entstehenden Bei-
trag und Stil verzichten zu miissen. Das glasernen Dach ist strukturell bedingt, nicht in-
dividuell oder personlich.

e Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu férdern und schlechter Pra-
Xxis vorzubeugen.

- Diskriminierung am Arbeitsplatz aufgrund jedweder ungerechtfertigten Begriindung
vermeiden.

- Kein grundlegendes Menschenrecht irgendeiner Person verletzen.

- Der Moral, Religion, den Brauchen, Traditionen und den Kulturen der Betreuten und
der Mitarbeitenden gegenliber angemessene Sensibilitdt zeigen

- Politiken und Programme/ Aktionen zum Schutz der Menschenrechte entwickeln (wir-
dige Behandlung, Vorbeugung jedweder Art von Belastigung oder Missbrauch).

4> Gilligan C. (2013) La ética del cuidado. Barcellona: Fundacid Victor Grifols i Lucas.
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- Die Integritat der Familie im weitesten und pluralistischsten Sinne achten, und das Fa-
milienleben fordern.

4. Offentliches Vertrauen

5.1 Offentliche Informationen tiber den Orden

A. Definition

e Offentliches Vertrauen: Offentliches Vertrauen erzeugt Sicherheit und die Gewissheit,
dass die erhaltenen Informationen einer liber jeden Zweifel erhabenen Realitdt entspre-
chen, auf Grund der positiven Eigenschaften derjenigen, die sie herausgeben. Anerken-
nung seitens der Gesellschaft, dass das Erklarte oder Gesagte wahr und real ist.

e Transparenz: Sie besteht darin, der Offentlichkeit regelmaRig, in verstiandlicher, voll-
standiger Form und zeitnah Informationen {iber das Handeln der Fiihrung zur Verfligung
zu stellen.

B. Grundlagen

Der Orden muss in den Beziehungen zu seinen Spendern, zu den Empfangern seiner Dienste,
dem Personal, den Partnerorganisationen, der Regierung und den 6ffentlichen Einrichtun-
gen im Allgemeinen ehrlich und wahrheitsgetreu sein und muss die Gesetze der jeweiligen
Rechtsordnung einhalten, in der er tatig ist.

In der Charta der Hospitalitdt heift es unter dem Titel “Transparenz in der Verwaltung”:
,Dort wo wir das Wertesystem, das wir in unseren Werken férdern wollen und das unserer
Arbeit einen Sinn gibt, in die Praxis umsetzen, wird es kein Problem geben, den Mitarbeitern,
den Betreuten, der Gesellschaft und der 6ffentlichen Verwaltung Einblick in das Geschehen
unserer Einrichtungen zu geben. Deswegen ist Transparenz in der Verwaltung ein wichtiges
Gebot, denn wenn die Grundsdtze, die wir vertreten, klar sind und man sich bemiiht, sie in
die Praxis umzusetzen, haben wir allen Grund zu wollen, dass man das auch sieht. Die Zahlen
der Einrichtung - Leistungen, Ertrdge, Kosten, Jahresabschliisse, Investitionen, liquide Mittel
und so weiter - sind ein Teil des Gesamtbildes einer Einrichtung und sollten deswegen eben-
falls einsehbar sein. Ein geeigneter Weg der Offentlichkeit Einblick in unsere Einrichtungen
zu geben und so die Transparenz und Mitsorge zu fordern, ist die Publikation eines jdhrlichen
Tdtigkeitsberichts.” %

Vertrauen ist das grundlegende Element einer gemeinnitzigen Organisation - Vertrauen der
Offentlichkeit, Vertrauen der Medien, Vertrauen der Regierung, Vertrauen der Unterneh-
men, Vertrauen der Spender, Vertrauen anderer Organisationen, Vertrauen der Betreuten
und Vertrauen der Mitarbeitenden und der Ehrenamtlichen. Um Vertrauen zu erlangen und
weiter auszubauen, muss jede gemeinniitzige Organisation eine wahrheitsgetreue und
transparente 6ffentliche Buchfiihrung haben und der Offentlichkeit ehrliche Informationen
zur Verfligung stellen.

46 Hospitalorden des hl. Johannes von Gott (2021), Charta der Hospitalitiat, Rom, Nr. 5.3.4.4.
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Ein guter Ruf sollte nicht Selbstzweck sein, sondern das Ergebnis des Handelns in absoluter
Hospitalitdat und gemaR den Werten, die diese mit sich bringt. Ein ebensolcher Ansatz gilt
hinsichtlich Management und Fihrung. Ein auf den Menschen ausgerichtetes, verantwortli-
ches Management von hochster Qualitat flhrt zu einem guten Ruf der Flihrungskrafte und
der Organisation selbst.?

C. Praxis:

Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Transparent sein bedeutet, die von Einzelpersonen oder 6ffentlichen und privaten Ein-
richtungen erhaltenen Finanzierungen und Spenden transparent zu verwalten, sie um-
sichtig zu verwenden, die Erlangung des vom Spender und vom Orden angestrebten
Ziels zu gewahrleisten; dies starkt das Vertrauen der Wohltater und Spender und hilft
dem Orden selbst, sich bei der Gewinnung neuer Mitarbeiter leichter zu tun.

Gemeinnitzige Organisationen missen eine angemessene Unternehmensfiihrung auf-
weisen. Bei der Verwendung 6ffentlicher Gelder miissen sie besonders umsichtig vorge-
hen, sehr ernsthaft arbeiten, um das Vertrauen der 6ffentlichen Meinung zu starken. Sie
dirfen offentliche Gelder nicht zu egoistischen Zwecken missbrauchen. Nicht regie-
rungsabhangige Organisationen (NGO) haben dartiber hinaus die Pflicht, sich in keinerlei
Weise einer Regierung unterzuordnen oder sich ausschlieBlich zum Zweck eines persén-
lichen Vorteils der Opposition anzuschlieBen. Sie diirfen auch nicht der Kontrolle irgend-
eines Regierungs-Organismus unterliegen.’

Risiken oder Gefahren entstehen dann, wenn zur Forderung des guten Rufs Strategien,
Formulierungen und MalRnahmen vorgeschlagen werden, diese jedoch nicht einherge-
hen mit entsprechend konkreten Tatsachen, wenn das 6ffentliche Auftreten nicht dem
taglichen Leben entspricht. MaBnahmen solcher Art sind nicht nur sinnlos, sie offenba-
ren auch ganz eindeutig, was nicht wirklich aus guter Absicht geschieht, sondern nur
eine ,Imagefrage” ist. In diesem Fall wiirde auch das Prinzip der Ehrlichkeit missachtet
werden. Vorzugeben etwas zu sein, was man nicht ist oder nicht sein will, bedeutet Re-
alitdt und Absicht zu verfilschen.!

Die Realitat der Organisation zu akzeptieren bedeutet, sich ihrer starken Seiten, aber
auch ihrer Grenzen bewusst zu sein. Es gibt keine perfekte Organisation und der gute
Ruf entsteht aus der Glaubwiirdigkeit, aus dem Handeln in Wahrheit, aus der Beschei-
denheit und der Fahigkeit, sich auf den Auftrag zu konzentrieren. Diese Feststellung darf
jedoch nicht als Unterschatzung der Kommunikation und des Marketing verstanden
werden. Letztere haben ihre Bedeutung und miissen zum Wohl der Entwicklung der Or-
ganisation professionell eingesetzt werden, aber es sind eben nur Mittel zum Zweck.
Beim ethischen Ansatz handelt es sich um eine Frage der Ordnung, der Prioritat und der
Unterscheidung zwischen Zweck und Mittel, um nicht vom Auftrag und vom Stil der Aus-
fliihrung desselben abzudriften. Ein trigerisches oder populistisches und kurzsichtiges
Marketing unterstitzt den guten Ruf sicherlich nicht. Ein guter Ruf muss ein ganzes Le-
ben lang Bestand haben.!

Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praxis zu férdern und schlechter Pra-
xis vorzubeugen.
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Man muss genaue und verlassliche Informationen zur Verfiigung stellen, sowohl in
Bezug auf sich selbst und die eigenen Projekte als auch in Bezug auf jede Person,
Organisation, jedes Projekt oder jede Gesetzgebung, die abgelehnt oder in Frage
gestellt werden.

Man muss seine Verpflichtungen gemaR den Gesetzen des Landes erfillen, in dem
man geschaftlich tatig ist und muss sich Bestechung, Schmiergeldern und anderen
unangemessenen oder illegalen finanziellen Verhaltensweisen energisch widerset-
zen und nicht bereit sein, damit in Verbindung zu geraten.

Man muss fir seine Mitarbeiter und Ehrenamtliche {iber eine entsprechende Politik
verfligen, um im Falle des Fehlverhaltens einer mit der Organisation in Verbindung
stehenden Person, dem Fihrungsgremium in vertraulicher Form Beweise vorlegen
zu kénnen.

Man muss in den Landern, in denen man tatig ist, alle gesetzlichen Verpflichtungen
kennen. Diese Verpflichtungen sollten Gesellschaftsrecht, Gesetze zur Mittelbe-
schaffung, Grundsatze der Chancengleichheit am Arbeitsplatz, angemessene Ge-
sundheits- und Sicherheitsstandards, Datenschutzbestimmungen, Markengesetze,
Urheberrechtsfragen und Ahnliches umfassen.

Es miissen unverziglich AbhilfemalBnahmen ergriffen werden, wenn ein Fehlverhal-
ten des Personals, des Flihrungsgremiums, der Ehrenamtlichen, der Auftragnehmer
und der Mitarbeiter entdeckt wird.

Man muss im Rahmen aller Kontakte mit Regierungen, der Offentlichkeit, den Spen-
dern, Partnern, Beglinstigten und anderen interessierten Parteien absolute Trans-
parenz gewahrleisten, unter Wahrung geschiitzter Personen- und Eigentumsdaten.
Die grundlegenden finanziellen Informationen des Ordens, die Flihrungsstruktur,
die Liste der Aktivitaten, die Amtstrager und Mitglieder des Ordens miissen offen-
gelegt und offentlich einsehbar sein. Der gesamte Orden muss sich bemiihen, die
Offentlichkeit iber seine Arbeit und die Herkunft und Verwendung seiner Ressour-
cen zu informieren, unter Bericksichtigung der Rechtsordnung und der Wiinsche
der Spender, sofern die Ressourcen aus Spenden stammen.

Rechenschaft ablegen und verantwortlich fiir die eigenen Handlungen und Entschei-
dungen sein, nicht nur gegeniiber den Geldgebern und der Regierung, sondern auch
gegeniber den Menschen, denen die Hilfe gilt, den Mitarbeitern und Mitgliedern,
den Partnerorganisationen und der allgemeinen Offentlichkeit

Informationen liber eingegangene Partnerschaften oder andere Joint Ventures mis-
sen zeitnah und in angemessener Weise zur Verfligung gestellt werden.
Informationen, die der Orden entscheidet an die Medien, an Meinungsfihrer oder
Politiker und an die Offentlichkeit zu verteilen, miissen akkurat formuliert und in
einem angemessenen Kontext dargestellt werden. Zukiinftige oder langfristige Pro-
jektionen missen klar als solche erkennbar sein und dirfen nicht als Tatsache dar-
gestellt werden.
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‘ Spenden (Fundraising)

A. Definition

e Fundraising ist ein englisches Wort, das sich auf eine Gesamtheit von Aktionen bezieht,
die zur Gewinnung von Geldmitteln vorgenommen werden. Umgesetzt wird Fundraising
durch an Privatleute, Unternehmen, wohltdtige Stiftungen oder Regierungsbehodrden
gerichtete Spendenaufrufe.

B. Grundlagen

Zur Finanzierung ihrer Betriebskosten und der Programme zur Erreichung der eigenen
Ziele, finanzieren sich die meisten NGOs mit Mitteln aus Quellen aufSerhalb der Organi-
sation; sie erbitten die freiwillige finanzielle Unterstiitzung von Stiftungen, Unterneh-
men, Privatpersonen und Regierungseinrichtungen. Diese finanzielle Unterstiitzung kann
jedoch nicht als einfache Uberweisung von Geldern seitens der Spender an die NGOs ge-
sehen werden. Es handelt sich vielmehr um einen gegenseitigen Vorgang, der die Werte
und Pflichten des Spenders miteinbezieht. Als Empfdngerin dieser Fonds muss die ent-
sprechende NGO offen und transparent arbeiten und dem Spender gegeniiber verant-
wortlich vorgehen; sie muss die Spendenmittel in verantwortlicher Weise und gemdf3 den
Absichten des Spenders verwenden, und muss den finanzierenden Organisationen die
Modglichkeit geben, das Projekt jederzeit einsehen zu kénnen. Es ist grundlegend, dass
das Sammeln der Spenden im Einklang mit dem Auftrag der NGO ist.”

Almosen haben im Rahmen des Hospitalordens seit jeher eine wichtige Rolle gespielt, da der
heilige Johannes von Gott seine Sendung im Dienst der Armsten und Bediirftigen seiner Zeit
untrennbar mit dem Sammeln Spenden (Almosen) vereint hatte. Durch diese Fahigkeit ist
es dem Ordensgrinder gelungen, nicht nur die erforderlichen Mittel zur Unterstiitzung sei-
nes Krankenhauses zu bekommen, sie hat ihm auch die Méglichkeit gegeben, mit allen Men-
schen, die ihm halfen, in Kontakt zu treten und eine herzliche und vertrauensvolle Beziehung
zu ihnen aufzubauen. Der Orden akzeptiert nur Spenden, die seiner Sendung entsprechen,
die weder seine Grundprinzipien kompromittieren noch seine Fahigkeit, in relevanten An-
gelegenheiten absolut frei, umfassend und objektiv zu handeln.

“Die Wohltéter ermdglichten es unserem Stifter, sein Werk weiterzufiihren. Ihrer Hilfe ist es
zu verdanken, dass Johannes von Gott in der Lage war, die mannigfaltigen Aufgaben zu er-
fiillen, die er fiir die Kranken und Hilfsbediirftigen iibernahm. Jahrhunderte lang ist unser
Werk von zahlreichen Wohltétern und Génnern unterstiitzt worden, in manchen Léndern
mehr, in anderen weniger. Bis zur Einflihrung des Sozialstaates hat ein GrofSteil unserer
Werke ausschliefSlich von der grof3ziigigen Unterstiitzung der Génner des Ordens gelebt, die
Vertrauen zu den Barmherzigen Briidern und zu dem Dienst, den sie am Menschen leisteten,
hatten.

Heute hdngen die meisten unserer Einrichtungen nicht mehr wie einst von den finanziellen
Zuwendungen unsere Wohltéter ab. Trotzdem leisten sie einen fundamentalen Beitrag in Sa-
chen Solidaritét und gelebter Néichstenliebe. Das Prinzip ist dasselbe geblieben und hat
nichts von seiner Giiltigkeit eingebiifst: Menschen helfen Menschen und tun das (iber den
Hospitalorden des heiligen Johannes von Gott. Die Form, in der dies geschieht, kann sich édn-
dern, hat sich effektiv gedndert und wird sich noch weiter veréindern. Unverdndert bestehen
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geblieben ist unsere Verantwortung, diese Form der Solidaritéit in méglichst gerechter Weise
den Empféngern zugutekommen zu lassen und zu férdern.

Wir sollten uns fragen, wie wir fiir diese Form der Solidaritdt noch mehr Menschen gewinnen
kénnen, um dort, wo die Not am gréfSten ist, besser helfen zu kénnen. In diesem Zusammen-
hang ist es der Reflexion, Diskussion und Kreativitdt von uns allen aufgegeben, iiber neue
Formen der Mittelbeschaffung nachzudenken und zu liberlegen, wie diese Form der Solida-
ritdt noch wirksamer gestaltet werden kann. Die Férderung und Pflege der Wohltdter ist in
vielen Hdusern und Provinzen eine tief verwurzelte Tradition, die von uns allen sorgsam ge-
hiitet und weiter gepflegt werden sollte. Es ist sicher ratsam, in diesem Bereich von den
neuen Kommunikationsmitteln Gebrauch zu machen, mit dem Ziel, diese Personen noch fes-

ter an unser Werk zu binden”.?

C. Praxis:
e Beschreibung und ethische Grundlagen: Gute Praktiken und schlechte Praktiken

Spendensammeln ist ein nicht allein auf Geld oder Mittel beschrankter Begriff; Fundra-
ising setzt auch das Aufbauen von Beziehungen zu den Spendern voraus, Transparenz
und Kampf gegen soziale Ungerechtigkeit, sowie die Verbesserung der Lebensqualitat
der Menschen.

Flihrungskrafte, Verwalter, das Personal und die ehrenamtlichen Mitarbeiter der Orga-
nisation dirfen keinerlei Beziehung zum Spender oder potentiellen Spender nutzen, um
sich personlich oder zugunsten von Verwandten, Freunden, Geschéaftspartnern, Kolle-
gen oder anderen, zu bereichern. Der Datenschutz eines Spenders muss respektiert wer-
den und die NGO muss jede vertrauliche Information (iber den Spender oder die Spende
angemessen schiitzen. Spender missen die Moglichkeit haben, anonym zu bleiben, und
ihr Name darf in keiner an Dritte verkauften, verliehenen oder vergebenen Liste auf-
scheinen, es sei denn, dem Spender wird die Moglichkeit gegeben, solchen Listen zuzu-
stimmen oder seinen Namen daraus zu |6schen.”

Wenn die Organisation eine Schenkung, eine finanzielle Unterstiitzung oder eine Sub-
vention annimmt, setzt sie einen Vertrag auf, der ihr die Moglichkeit gibt, die Aktivitaten
des Programms in Form eines Abkommens durchzufiihren; sie Gibernimmt auerdem die
ethische und moralische Verantwortung der Erfiillung dieser Verpflichtung. Die Organi-
sation muss gewahrleisten, dass die Beitrage so verwendet werden, wie es versprochen
oder es implizit in der Bitte um Spenden angegeben wurde, oder fir die von den Spen-
dern vorgegebenen Zwecke. Der Orden gewahrleistet die effiziente und wirksame Ver-
wendung der finanziellen Unterstiitzungen und der karitativen Beitrage.

Es gibt hier auch unethische Praktiken. Dazu gehéren u.a.: die Annahme von Geldern
»unklarer Herkunft”, wenn ein Konflikt zwischen dem Auftrag des Ordens und der Quelle
der zur Verfligung gestellten Gelder besteht. Die Vergitung der Initiatoren der Spen-
densammlung und die der Fundraising-Berater darf niemals im Verhaltnis zur gespen-
deten Summe der Spenden berechnet werden. Im Sinne der Philanthropie sollten die
Initiatoren einer Spendensammlung ihre Motivation in der Férderung des Auftrags ihrer
Organisation sehen und nicht darauf bedacht sein, einen Teil der gesammelten Mitteln
»als Verdienst” einzustecken. Die Organisationen sollten keinerlei wesentliche, sehr
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personliche Informationen lber die Spender erhalten, noch diese in ihren elektroni-
schen oder Papierunterlagen speichern.

Sollten die Mitglieder des verantwortlichen Teams zu einem anderen Arbeitgeber wech-
seln, muss darauf geachtet werden, dass sie keinerlei Informationen lber die Spender
mitnehmen. In einer Zeit, in der Datenschutz-Probleme extrem relevant sind, miissen
die gemeinniitzigen Organisationen bei der Verwaltung der personlichen Daten sehr
methodisch vorgehen. Gemeinniitzige Organisationen miissen der Offentlichkeit ge-
wahrleisten kdnnen, dass die von der Organisation gesammelten Spenden auch tatsach-
lich fir die Zwecke verwendet werden, fiir die sie gespendet wurden. Gemeinnitzige
Organisationen miissen den Geist und die Absichtserklarung der Spender absolut be-
riicksichtigen. Gemeinnitzige Organisationen miissen den Menschen ausreichend Infor-
mationen zur Verfligung stellen, damit diese hinsichtlich des Spendenzwecks vollum-
fanglich aufgeklart sind und entsprechende Entscheidungen treffen kénnen. Sie sollten
auch nicht die Geschichte der Organisation ,beschonigen”, um diese in den Augen einer
grofleren Gruppe von Spendern interessanter zu machen. Ehrlichkeit ist die Grundlage
einer gesunden Beziehung zu den Spendern. Der Orden darf keinerlei unethische Akti-
vitat tolerieren, wie zum Beispiel die doppelte Finanzierung eines selben Projekts, das
Abzweigen von Mitteln oder die Breitstellung von Mitteln fiir einen Zweck, der dem ur-
springlich angegebenen und bewilligten nicht entspricht. Ebenso dirfen sie hinsichtlich
der mit den Spenden erlangten Ergebnissen nicht Gbertreiben.

- Evaluierung: Indikatoren und Richtlinien, um gute Praktiken zu starken und
schlechte Praktiken zu verhindern, wobei die in jedem Land geltende Gesetzgebung,
das Kirchenrecht und das Eigenrecht des Ordens zu beachten sind (Konstitutionen
und Generalstatuten).

- Zuden Personen, die fiir das Fundraising zustandig sind (Fundraiser)

o Fundraiser miissen sich an alle Gesetze, Regeln und Vorschriften halten.

o Fundraiser dirfen nicht auf der Grundlage des gesammelten Betrags vergiitet
werden

o Fundraiser missen klare Grenzen zwischen sich und den Spendern setzen. So
diirfen Fundraiser zum Beispiel nicht zulassen, dass Spender sie in ihr Testament
aufnehmen; sie diirfen keine personlichen Geschenke von Wert annehmen und
kein Liebesverhaltnis zu ihren Spendern eingehen.

- Zu den Spendern:

o Fundraising-Veranstaltungen missen jegliche Form der Beldstigung oder der
Druckausiibung auf potenzielle Spender vermeiden. Jegliche Art von Druck, N6-
tigung oder unzuldssiger Beeinflussung oder andere unethische Mittel miissen
bei Spendenaufrufen unbedingt vermieden werden.

o Schutz der Privatsphare und Vertraulichkeit sowie der Identitdt der Spender
sind zu gewahrleisten, damit sie anonym bleiben, wenn dies ihr Wunsch ist, im-
mer unter Beachtung der im entsprechenden Gebiet geltenden Gesetzgebung.

o Privilegierte oder vertrauliche Informationen (ber einen Spender oder eine
Spende dirfen nicht an Unbefugte weitergegeben werden.
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Die Organisation darf die mit einer Spende oder einer finanziellen Unterstit-
zung verknipften Bedingungen nur mit ausdriicklicher Zustimmung des Spen-
ders andern. Sie muss sich sorgfaltig an eventuelle Einschrankungen des Spen-
ders halten und die Spende nicht ohne ausdriickliche Genehmigung des Spen-
ders fiir andere als die vom Spender beabsichtigten Zwecke verwenden.

Spender dirfen weder auf die Organisation einen unangemessenen Einfluss
ausiiben noch unangemessene Vorteile im Austausch fir ihre Spenden erhalten.

Unzuldssiger Einfluss von Spendern auf die Programme und Aktivitaten der Or-
ganisation ist zu vermeiden.

Die Suche nach potenziellen Spendern sollte nur zu legitimen Zwecken erfolgen.
Eine vorausblickende Suche ist die legitime Aktivitat der Fundraiser, um genaue
Daten liber die Spendenfahigkeit eines Spenders zu erhalten, seine Interessen
zu erkunden und um zu verstehen, wer innerhalb der Organisation die pas-
sendste Person sein kdnnte, um ihn anzusprechen.

Der Orden muss Uber eine formale Politik fiir die Annahme von Schenkungen verfi-
gen. Sie sollte festlegen, welche Schenkungen (ob in Form von Bargeld oder Giitern)
nicht angenommen werden, und sie sollte angeben, wie Streitigkeiten oder Beden-
ken geklart werden sollen. Diese Politik sollte Folgendes enthalten:

@)

Verfligungen zum Umgang mit Spenden von Schwerverbrechern, insofern es
unwahrscheinlich erscheint, dass die Spende fiir die Organisation einen Wert
hat.

Wenn der Spender die Schenkung mit unzumutbaren Bedingungen verkniipft (z.
B. die Forderung, sie fir illegale oder unethische Zwecke zu verwenden).

Wenn die Absicht des Spenders darin besteht, die Marke der Wohltatigkeitsor-
ganisation in einem unannehmbaren Ausmal auszunutzen und nicht im besten
Interesse der Wohltatigkeitsorganisation.

Zu den finanziellen Aspekten:

O

Der Orden muss bei der Mitteilung der Kosten der Spendensammlung transpa-
rent vorgehen.

Der Orden muss in Bezug auf seine Finanzdaten transparent sein. Er muss eine
sorgfaltige Aufschliisselung der Projektkosten und der Kosten fiir das Fundrai-
sing liefern, gemal den Buchhaltungsregeln der zustandigen Aufsichtsbehor-
den. Diese Daten missen sei es den Aufsichtsbehérden wie auch den Spendern
in Treu und Glauben mitgeteilt werden.
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