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Abstract

Der Aufsatz thematisiert das Spannungsverhiltnis zwischen Ma-
nagement, Leitung und Fiihrung auf der einen Seite und auf der an-
deren wirtschaftsethische Uberlegungen, die kritische Anfragen an
das Management eines Bildungsunternehmens stellen. Ethisches
Handeln ist kein willkiirliches Handeln, sondern ein begriindbarer,
motivationaler Akt rationaler Sinninterpretation von Wirklichkeit
oder deren Konstrukte. Mit der Fihigkeit zur Interpretation und
Sinnzuweisung ist der Mensch in der Lage, selbstbestimmt Verant-
wortung zu iibernehmen. ,,Ethik* in Verbindung mit Fiihrung in Un-
ternehmen bzw. Organisationen ist im deutschen Sprachraum eher
auf eine formale Ebene bezogen. Eine material- und anwendungs-
orientierte Fiihrungsethik im Bereich von Bildungsunternehmen
wird wenig diskutiert, obwohl Fiithrungshandeln erst durch eine
Fiithrungsethik legitimierbar wird. Hierbei stellt sich die Frage nach
| der Zumutbarkeit eines moralischen Anspriichen gentigenden Fiih-
rungsverhaltens in Bezug auf die Selbstbehauptungserfordernisse
und Wettbewerbsbedingungen, unter denen ein Unternehmen sich
bewihren muss. Fiihrungsethik muss sich gegeniiber den zentralen
Herausforderungen der Fithrung von Mitarbeitern mit ihren person-
lichen Bediirfnissen und Anspriichen auf der einen Seite und den
wirtschaftlichen Erfordernissen, den gesellschaftlichen Forderun-
gen und den Zielsetzungen des Trigers auf der anderen Seite be-
wihren und die jeweiligen Anspriiche und Interdependenzen im |
Fihrungshandeln zusammenfithren. Anstelle des traditionellen
Fithrungsmodells ist das Verstindnis von Fiihrung umfassender und
damit nicht ausschlieBlich auf Entscheidungen zu beschrianken. Un-
ter Management ist die Wahrnehmung von umfassenden Fithrungs-
tl aufgaben in einer Organisation zu verstehen; dies erweitert insofern
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das Verstindnis von Fithrung, als damit nicht nur die Leitung einer |‘
Einrichtung, mit dem Ziel, die Funktionsfihigkeit unter den vorge-
gebenen Umstinden und Rahmenbedingungen sicherzustellen,
sondern die Fithrung, Entwicklung und Gestaltung der gesamten
Organisation und ihrer Mitglieder gemeint ist.

1 Einleitung

Der unserem Aufsatz zugrunde liegende ethische Ansatz gehort in einem
weiten Sinn zu einer Diskurs- und Verantwortungsethik in Bezug auf
kommunikative Beziehungen in Bildungsunternehmen. Unter einem Bil-
dungsunternehmen verstehen wir Bildungseinrichtungen, deren Organi-
sation und Administration sich Managementstrukturen zuordnen lassen
und dadurch normative, strategische und operative Prozesse und Verant-
wortung in diesen Unternehmen transparent werden lassen. Vorausset-
zung dafiir ist mit Schweitzer, dass ein Bildungsunternehmen ,,im Rah-
men der geltenden Gesetze seine technischen, sozialen, wirtschaftlichen
und dkologischen Ziele weitgehend ohne Weisung anderer wihlen kann*
(Schweitzer 1990, S. 22). Da nach dieser Auffassung von (Bildungs-)Un-
ternehmen vor allem die Folgen von Fiihrungs- und Leitungsentschei-
dungen von zentraler Bedeutung sind, gehort unser Ansatz einer meta-
ethischen Reflexion von Fiihrung in evangelischen Bildungseinrichtun-
gen zu den postmodernen Formen von Diskurs- und Verantwortungs-
ethik. Der Begriff Verantwortungsethik geht auf Max Weber und seinen
1919 gehaltenen Vortrag ,,Politik als Beruf* zuriick und meint hier die
Verantwortungsiibernahme fiir gewihlte Mittel und Wege von Entschei-
dungen bis hin zu den Folgen von Entscheidungen und Handlungen (vgl.
Weber& Winckelmann 1980, S. 505-560). In der Verantwortbarkeit ge-
geniiber den Folgen einer Handlung sieht Weber das wichtigste Kriteri-
um einer Legitimitit von Handlungen: ,, Keine Ethik der Welt kommt um
die Tatsache herum, dass die Erreichung guter Zwecke in zahlreichen
Fiillen daran gebunden ist, dass man sittlich bedenkliche oder mindes-
tens gefihrliche Mittel und die Moglichkeit oder auch die Wahrschein-
lichkeit iibler Nebenerfolge mit in den Kauf nimmt, und keine Ethik der
Welt kann ergeben: wann und in welchem Umfang der ethisch gute Zweck
die ethisch gefihrlichen Mittel und Nebenerfolge heiligt. “ (Weber& We-
ber 2001, S. 10778) Weber sah diese Form von Ethik in Komplementari-
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tit zu einer Gesinnungsethik bzw. zu einer religits oder metaphysisch
motivierten Ethik (vgl. Weber&Winckelmann 1980, S. 551f und We-
ber& Winckelmann 1988, S. 489-540). Denn, so Weber, ,,auf dem Gebiet
des personlichen Handelns gibt es ganz spezifisch ethische Grundproble-
me, ... Dahin gehort vor allem die Grundfrage: ob der Eigenwert des
ethischen Handelns — der ,reine Wille oder die ,Gesinnung‘, pflegt man
das auszudriicken — allein zu seiner Rechtfertigung geniigen soll, nach
der Maxime: ,der Christ handelt recht und stellt den Erfolg Gott anheim’,
wie christliche Ethiker sie formuliert haben. Oder ob die Verantwortung
Siir die als moglich oder wahrscheinlich vorauszusehenden Folgen des
Handelns, wie sie dessen Verflochtenheit in die ethisch irrationale Welt
bedingt, mit in Betracht zu ziehen ist.“ (Weber & Weber 2001, S. 5076)
Weber sieht zwei Probleme, die eine an der Verantwortung des Handelns
orientierte Ethik erforderlich machen: die ,ethisch irrationale Welt“
(Weber & Weber 2001, S. 5076), die eine Orientierung an verbindlichen
Werten und Normen unmdglich macht, und die ,,Unvollkommenheit des
Menschen®, die er darauf begriindet, dass subjektive Bediirfnisse das
Handeln beeinflussen und eben nicht auf dem gesinnungsethischen Ge-
bot beruhen. Die Entscheidung dariiber, was gut ist, ist im Gewissen des
Menschen begriindet. Der griechische Begriff fiir Gewissen, ,,syneide-
sis*, meint das Wissen des Menschen von sich selbst und stellt den Men-
schen als das eigene Gegeniiber seines Denkens, Handelns und Unterlas-
sens dar (vgl. Bichl&Johannsen 2003, S. 80-83). Gesinnungsethische
Entscheidungen und Handlungen sind individuelle, auf der eigenen Ge-
sinnung basierende Entscheidungen, die voraussetzen, dass das fiir gut
Befundene wirklich das Gute ist. Der Prozess der Entscheidungsfindung
ist begleitet von der Anfrage an das eigene Gewissen und dessen Dialog
mit Normen, Werten und dem individuellen Erfahrungswissen. Anders
als bei einer gesinnungsethisch begriindeten Haltung stehen bei einem
verantwortungsethischen Ansatz nicht die Absichten, sondern die Folgen
einer Handlung im Vordergrund. Die in Erwigung zu ziehenden Folgen
stehen dabei in einem gesamtgesellschaftlichen Kontext und der Ent-
scheidungstriger sucht die Maximierung des Nutzens fiir die Mehrheit.
In seinem Aufsatz ,,Politik und Beruf zeigt Weber die Problematik die-
ser Grundhaltung am Beispiel des Berufspolitikers auf. Dem politischen
Handeln setzt Weber die Unvermeidlichkeit der Machtanwendung zur
Seite und sieht gerade im Machtstreben die treibende Kraft politischen
Handelns (vgl. Weber&Weber 2001, S. 10790). Macht allein ist nach
Webers Verstindnis keine Legitimation fiir Machtausiibung und Herr-
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schaftsanspriiche. Wichtig ist in der Zielrichtung Webers, dass die tat-
sidchlichen Folgen, auch mit ihren negativen Folgen, in den Blick geraten
und man Abschied von idealen Vorstellungen nimmt. Die entscheidende
Frage ist dann, wie man verantwortungsethisch Mittel und Folgen von
Entscheidungen und Handlungen qualifiziert und in welchem Sinn zu-
grunde liegende ethisch-religiose Normen transparent gemacht werden
konnen (vgl. Luhmann 1991, S. 41). Max Weber rekurriert selbst als
Letztbegriindung von Ethik auf die Wiirde der Person bzw. Bewahrung
dieser Wiirde (vgl. Weber & Winckelmann 1980, S. 549f.; Loos 1970,
S. 74ft.). Verantwortliches Handeln versteht Weber als ein an der Sache
orientiertes Handeln. Er setzt die Vergegenwirtigung eines Berufsethos
voraus. Dass dabei der mit Macht ausgestattete Trager der Macht keiner
anderen als der Sache selbst zu dienen hat, ldsst sich als ein altruistisches
Fiihrungsverstindnis beschreiben, das aber nicht als Akt der Selbstaufga-
be und Selbstaufopferung zu verstehen ist. Nach Wolfgang E. Miiller ist
bei Altruismus ,,nicht an edle Selbstaufopferung gedacht, sondern an das
rationale und selbstbestimmte Verhalten, einem Anderen Gutes zu wol-
len oder Schaden von ihm abzuwenden, das verniinftig nachvollzogen
werden kann“ (Miiller 2001, S. 84). Selbstbestimmung bedingt eine
Wahlmdoglichkeit fiir ein Handeln oder dessen Unterlassung. Ulrich Pot-
hast setzt voraus, ,,dass Freiheit notwendige Bedingung fiir eine gerecht-
fertigte Verantwortlichkeit“ (Pothast 1987, S. 20) sein muss. Freiheit im
Sinne von Handlungsfreiheit ist aber nur dann gewéhrleistet, wenn dem
Subjekt die subjektive Wahrnehmung von Wirklichkeit zugestanden und
als subjektiv erworbenes verantwortetes Erfahrungswissen ermoglicht
wird. ,,Es gibt kein rationales Handeln ohne kausale Rationalisierung
des als Objekt und Mittel der Beeinflussung in Betracht gezogenen Aus-
schnittes aus der Wirklichkeit, d. h. ohne dessen Einordnung in einen
Komplex von Erfahrungsregeln, welche aussagen, welcher Erfolg eines
bestimmten Sich-Verhaltens zu erwarten steht” (Weber&Weber 2001,
S. 4283). Menschliches Handeln beruht folglich auf der Interpretation
subjektiver Wahrnehmensleistungen und wird dadurch individualisiert.
Das schlieBt eine Entscheidungsfindung innerhalb normativer Entschei-
dungs- und Handlungsmuster aus. ,, Weltbilder, welche durch Ideen ge-
schaffen wurden, haben sehr oft als Weichensteller die Bahnen bestimmit,
in denen die Dynamik der Interessen das Handeln fortbewegte“ (We-
ber & Weber 2001, S. 5830). Weber sieht Interessenslagen eng an die
Wertvorstellungen des handelnden Subjekts gebunden. Ein Wert ist aber
keine determinierte Konstante, die den Dingen immanent ist. Vielmehr
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erlangen Dinge erst durch den Menschen ihren Sinngehalt und damit
ihren Wert.

Wertevorstellungen und Sinngehalt einer Sache oder einer Handlung ste-
hen dabei in direktem Bezug zur Motivlage, die einer Handlung zugrunde
liegt. Nach Weber ist das Motiv Grundlage dafiir, dass Handlungen fiir
den Menschen einen Sinn geben. ,, Motiv heifit ein Sinnzusammenhang,
welcher dem Handelnden selbst oder dem Beobachtenden als sinnhafter
Grund eines Verhaltens erscheint” (Weber&Weber 2001, S. 1416). Das
Motiv gibt jeder Handlung einen Sinngehalt, der fiir den Menschen nach-
vollziehbar und erkennbar die Handlung verstehen l4sst. Schlussfolgernd
ldsst sich nach Weber in jeder Handlung eine ethische Fragestellung be-
griinden, da jede Handlung ein Motiv in sich tragt, das wiederum durch
eine Sinnzuschreibung, also durch eine Wertzuweisung des Menschen an
die Handlung herangetragen wird. Die Sinnzuweisung ist durch Rationa-
litdt bestimmt. Ethisches Handeln ist also kein willkiirliches Handeln,
sondern ein begriindbarer, motivationaler Akt rationaler Sinninterpretati-
on. Mit der Fihigkeit zur Interpretation und Sinnzuweisung ist der
Mensch in der Lage, selbstbestimmt Verantwortung zu iibernehmen. Mit
dieser Kompetenz steht er immer in einem ethisch begriindeten Dialog,
der zwischen den eigenen Haltungen und Handlungen und der Verant-
wortbarkeit gegeniiber Mitmenschen, dem eigenen Gewissen und Gott
entsteht. In unserem Zusammenhang muss im Bereich von Fithrung und
Leitung einer Bildungseinrichtung gefragt werden, wer iiberhaupt Sub-
jekt von Verantwortung ist und ob es eine Team-Verantwortung im We-
berschen Sinn geben kann. Aufzunehmen ist demnach auch der Diskurs
bei Hans Jonas, der Verantwortungsethik stringent als Zukunftsethik
organisiert, die auf Verantwortung als Prinzip basiert (vgl. Jonas 1979,
S. 1844f.); in der auf Apel und Habermas zuriickgehenden Diskursethik
wird Verantwortung umschrieben als Priifung von Zumutbarkeit der An-
wendung kommunikationsethischer Prinzipien (vgl. Apel 1990, S. 134;
Habermas 2001).

2 Grundsitze einer Unternehmensethik

,»Ethik* in Verbindung mit Fiihrung in Unternehmen bzw. Organisationen
ist im deutschen Sprachraum eher auf eine formale Ebene bezogen. Eine
material- und anwendungsorientierte Fiihrungsethik wird wenig disku-
tiert (vgl. Jager 2000, S. 3), obwohl Fiihrungshandeln erst durch eine
Fithrungsethik legitimierbar wird. Dariiber hinaus definiert sie ,,den Frei-
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raum, den Fiihrungskridfte fiir ihre Entscheide und fiir die Fiihrung ihrer
Mitarbeitenden haben (Bischoff 2003, S. 20). Reimer sieht die Fiih-
rungsethik als Handlungsfeld innerhalb einer Unternehmens- bzw. Ma-
nagementethik (vgl. Ulrich 2001, S. 394)! mit der Aufgabe, die legitime
normative Grundlage der Mitarbeiterfiihrung in Bezug auf die Fithrungs-
ziele und die Mittel der Personalfiihrung einer kritischen Betrachtung zu
unterziehen und diese zu begriinden.

In diesem Zusammenhang weist Peter Ulrich darauf hin, dass bereits ,,in
reflektierter oder unreflektierter Weise ... ein umfassendes wirtschafts-
und sozialphilosophisches Vorverstindnis von der Stellung der Unter-
nehmung in der Gesellschaft“ (Ulrich 2001, S. 394) vorhanden sei, und
diese ,, institutionenethischen Prdamissen® (Ulrich 2001, S. 394f) einer
Unternehmensethik wirken normativ auf die Handlungen der Fiihrung.
Erst nachdem eine legitime ,,ordnungspolitische Gesamtkonzeption®
hinreichend bestimmt sei, lieBen sich, so Ulrich, ein verantwortbares
Handeln und die ,,auerokonomischen moralischen Anspriiche an die
Fithrung bestimmen (vgl. Ulrich 2001, S. 394).

Ulrich stellt die Frage nach der Zumutbarkeit eines moralischen Ansprii-
chen geniigenden Fiihrungsverhaltens in Bezug auf die Selbstbehaup-
tungserfordernisse und Wettbewerbsbedingungen, unter denen ein Un-
ternehmen sich bewédhren muss. Die Anspriiche, die an die Leitungsver-
antwortlichen gerichtet werden, differenziert er in das machbar Mogliche
und das vertretbar Zumutbare und gibt dem Letzten Vorrang.

Damit verweist Ulrich auf die von Max Weber aufgezeigte Problematik
des Abwigens zwischen einem ethisch guten Zweck sowie ethisch ge-
fahrlichen Mitteln und ihren Nebenfolgen. Die Lésung dieser Problema-
tik liegt in einer Beschrinkung gesinnungsethischer Normen zugunsten
legitimierbarer, aber reflektierter Handlungen. Eine Anndherung an die
Frage, wie Fithrung in evangelischen Bildungseinrichtungen aussehen
kann, erfolgt in drei Schritten: iiber einen Diskurs zum ethischen Selbst-
verstindnis fiir evangelische Bildungsunternehmen, iiber ein Modell zu
Fiihrung in lateralen Strukturen und iiber eine Diskussion zu Fiihrung in

! Ulrich kritisiert die ,,Eingrenzung der Unternehmensethik auf die Managementethik* und
die Folgen. Demnach leitet sich die Ethik des Fiihrens bei dieser Engfiihrung von normati-
ven Leitideen zur ,.gesellschaftlichen Rolle des Unternehmens® ab. Fiihrungsethik ist dann
vor dem Hintergrund eines solchen Verstindnisses nur Abbild eines vorweggenommenen
und nicht weiter geklirten Unternchmensverstidndnisses, das auf Gewohnheit, Annahme
und Tradition beruht, und nicht das Ergebnis eines (wirtschafts)ethischen Diskurses inner-
halb des Unternehmens.
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evangelischen Bildungseinrichtungen unter der besonderen Beriicksich-
tigung ihrer metaethischer Reflexion.

3 Fiihrung als metaethisch reflektierter Diskurs
in Bildungsunternehmen

Zwar ist fithrungsethisch verantwortetes Handeln nach Reimer grund-
sdtzlich iiber einen Arbeitsvertrag legitimiert, der der Fiihrung eine ent-
sprechende Handlungs- und Entscheidungsvollmacht iibertrégt (vgl. Rei-
mer 2005, S. 71).2 Jedoch ist mit dieser Vollmacht keine Verfiigung iiber
die ganze Person ausgesprochen, denn Fiihrung hat eine personliche Ebe-
ne: die Verantwortbarkeit bzw. Verantwortlichkeit. Fiihrungsverantwor-
tung lisst sich zwar delegieren, eine Delegation entbindet die Fiihrung
aber nicht von einer personlichen Verpflichtung, das eigene Fiihrungs-
handeln zu verantworten.

Fiihrungsverantwortung ist als ein subjektiv-dialogischer Prozess zu ver-
stehen, weil eine ethische Legitimierung von Fiihrungsentscheidungen
immer das Ergebnis aus rationaler Sinninterpretation und der personli-
chen Abwigung von eigener Haltung und der Verantwortbarkeit des Fiih-
rungshandelns gegeniiber den Mitarbeitern, dem eigenen Gewissen und
Gott beschreibt.

Zudem lisst sich Fiihrungsethik nicht auf die iiblichen Fiihrungsaufgaben
beschrinken.? Fiihrung und damit auch die Ethik des Fiihrens muss sich
an der Subjektivitit des Menschen orientieren. Das schliet zum einen
die vollige Vereinnahmung der Person durch die Fiihrung aus und ver-
pflichtet andererseits die Fiihrung zur Achtung und Wertschitzung ge-
geniiber der Wiirde, der Freiheit und der Entwicklungsfihigkeit der Per-
son des Mitarbeiters (vgl. Reimer 2005, S. 711f.). Eine ethisch begriindete

2 Die von Reimer vertretene Annahme zur Legitimation von Fiihrung ist im Kontext eines An-
stellungsverhiltnisses in einem Unternehmen zu verstehen, das die Beziehung von Vorgesetz-
ten zu Mitarbeitern regelt. Fithrung aufgrund von personaler Autoritit oder Fiihrung unter Be-
riicksichtigung gruppenpidagogischer oder psychosozialer Konstellationen sind nicht ausge-
schlossen, werden aber durch die faktische Regelung der Fithrungsverantwortung durch das
Anstellungsverhiltnis zuriickgestellt und sind deshalb nicht Gegenstand der Ausfithrungen.
% Eine dialogische Fiihrungsstruktur sucht die ethische Reflexion ,,der Fiihrungsgrundla-
gen und Systeme* (Reimer 2005, S. 71), die die Interaktion zwischen Vorgesetzten sowie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gestalten und ermdglichen. Dazu zihlen u.a. der Markt,
das gesellschaftliche Wertesystem, die Politik, das Unternehmen und seine Organisations-
strukturen oder die Qualifikation und Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Fihrung ndhert sich einem partizipativen Fiithrungsverstindnis, denn
Wertschitzung, Respekt und Anerkennung von Mitarbeitern sind nur
iiber deren Einbindung in Fihrungsprozesse moglich. Das widerspricht
zwar nicht dem Prinzip der Letztendlichkeitsentscheidung und entbindet
nicht von der Fiithrungsverantwortung, aber Fiihrungsentscheidungen
und Fiihrungshandeln werden authentisch und eine Teilhabe der Mit-
arbeiter fiihrt zu einer groBeren Akzeptanz des Fithrungshandelns und
seiner Folgen.

Eine gelingende wechselseitige intrapersonale Beziehung zwischen Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern gilt als ein entscheidendes Kriterium fiir
den Fiihrungserfolg (vgl. Jung 2001, S. 411). Fiihrungsethik muss sich
gegeniiber den zentralen Herausforderungen der Fithrung von Mitarbei-
tern mit ihren personlichen Bediirfnissen und Anspriichen auf der einen
Seite und den wirtschaftlichen Erfordernissen, den gesellschaftlichen
Forderungen und den Zielsetzungen des Trigers auf der anderen Seite be-
wihren und die jeweiligen Anspriiche und Interdependenzen im Fiih-
rungshandeln zusammenfiihren. Fir das Fiihrungshandeln in einem sol-
chen Spannungsfeld von ambivalenten Positionen wie Mitarbeiterorien-
tierung und Okonomisierung ist nicht die Anwendung von Normen ent-
scheidend, sondern deren rationale und fiir die Mitarbeitenden transpa-
rente Begriindung bei fiihrungsethischen Uberlegungen (vgl. Jiger 2000,
S. 17). Aufgabe einer Fithrungsethik ist es, das dazu notwendige Orien-
tierungswissen zu vermitteln, um Normen einer Mitarbeiterfithrung auf
ihre normative Intention hin zu iiberpriifen. Fiihrungsethisches Bedeu-
tungs- und Orientierungswissen ist deshalb ein personaler Aspekt von
Fihrungskompetenz, weil auch Fiihrung nur dadurch ihr Fithrungshan-
deln einer ethischen Reflexion unterziehen kann.

Die ethische Reflexion des Fithrungshandelns wird dabei durch organisa-
tionale Strukturen begiinstigt bzw. gehemmt (vgl. Reimer 2005, S. 65).
Karl Berkel bietet zur ethischen Reflexion des Fiihrungshandelns drei
Aspekte auf (vgl. Berkel 1998, S. 123):

1. den teleologischen Aspekt: das Unternehmen, seine Ziele und sein
Zweck zum Nutzen der Gesellschaft — die Leitidee der Organisation;*

4 Teleologisch meint, dass ein Handeln gerechtfertigt ist, wenn das beabsichtigte oder das
erreichte Ziel den ethischen Anspriichen gerecht wird. Reimer unterscheidet drei Optionen
einer als teleologisch bestimmbaren Handlung: 1. Das beabsichtigte Ziel und die tatsichli-
chen Folgen waren ethisch gut. 2. Die Absicht war gut, die tatsichlichen Folgen aber
ethisch verwerflich. 3. Die Absicht war verwerflich, die Folgen aber ethisch gut.
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2. den Diskursaspekt: die Normen, die in der Interaktion und im Dialog
miteinander gelten;

3. den deontologischen Aspekt: die Wertehaltung, Einstellungen und
moralischen Uberzeugungen, die von den Beteiligten eingefordert
werden.?

Organisationen, die fithrungsethischen Anspriichen gerecht werden, stre-
ben Organisations- und Arbeitsgestaltungen an, die die autonome Per-
sonlichkeit und ihren Freiheitsanspruch als Menschenbild in den Mittel-
punkt aller Uberlegungen stellen (vgl. Reimer 2005, S. 65). Zur Integrati-
on ethischer Normen in die Organisationsgestaltung kann als Leitkonzept
die ,,offene Organisation dienen (vgl. Gebert 1998, S. 154—-156).6 Das
Konzept der ,,offenen Organisation* steht in der Tradition der ,,offenen
Gesellschaft* von Karl Popper (vgl. Popper 1992). In der ,,offenen Ge-
sellschaft“ nach Popper fiigt sich der Einzelne nicht den gegebenen sozia-
len Strukturen und Normen, sondern sieht diese als Konventionen an, die
voluntaristisch in Frage gestellt oder auf das Modell der ,,offenen Organi-
sation* einer ethischen Reflexion unterzogen und weiterentwickelt wer-
den. Strukturelle Merkmale eines solchen Organisationsmodells zeigen
bestimmte Handlungsmuster eines Managements, die wiederum ein
ethisch begriindbares Fithrungsverhalten befordern (vgl. Gebert 1998,
S. 150):

5 Der Gegensatz von teleologischen Aspekten sind deontologische Aspekte einer Hand-
lung. Die Handlung an sich ist ethisch gut, wenn sie geltende Gebote beachtet, z.B. ,,Du
sollst nicht liigen*. Der ethische Anspruch ist durch die Handlung selbst bereits erfiillt. Die
Folgen der Handlung bleiben unberiicksichtigt, und ob das Handeln ethisch gute Konse-
quenzen nach sich zieht, wird nicht in die Erwigungen einbezogen.

¢ Die ,,offene Organisation* weist Analogien zur lernenden Organisation auf. So weisen
sich beide Modelle u.a. durch verinderbare Strukturen und anpassungsfihige Normen- und
Wertediskurse innerhalb ihrer Organisation aus. Die offene Organisation wie auch die ler-
nende Organisation kommunizieren mit ihrer Umwelt bzw. mit ihren Subsystemen. Beiden
liegt ein kybernetisch-systemischer Ansatz zugrunde. Zwar sieht die lernende Organisation
den einzelnen Menschen nicht im Mittelpunkt der Betrachtung, Luhmann beriicksichtigt
den Menschen als Person und menschliches Handeln innerhalb seiner systemtheoretischen
Betrachtung der Organisation, wenn er ithn auffordert, auf die Rationalisierung des sozialen
Systems mit eigenen Formen der Selbstorganisation zu antworten. Als Selbstorganisation
menschlichen Handelns kénnen in einem erweiterten Sinne auch die ethische Reflexion
menschlichen Handelns und die sich daraus ergebenden Aspekte zur Gestaltung der Orga-
nisation verstanden werden. Soweit ethisches Handeln als eine Konvention verstanden
wird, die auf die Organisation begrenzt ist und in einer organisationsspezifischen Unterneh-
mensethik ihre Abgrenzung zu anderen Organisationen sucht, sind in einem erweiterten
Verstindnis autopoietische Merkmale der lernenden Organisation als soziales System auch
auf die ,,offene Organisation‘ iibertragbar.
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— Verfahrensinnovation, Organisationsentwicklung, Teamentwicklung,
Rollenverhandlung als Realisierung des voluntaristischen Prinzips;

~ Betonung der Betriebsverfassung, Offenlegung von Konflikten, in-
nere Mirkte, Wettbewerb, um die Heterogenitédt von Interessen zu
beriicksichtigen;

— Hierarchieverflachung, Auslinderintegration, Frauenférderung, late-
rale Kooperation (zur Realisierung des Prinzips der Gleichwertigkeit
der Menschen);

— Einrdumen von Widerspruchsrecht, Gewidhrung von Freiheiten,
Entrepreneurship, Selbstorganisation, fraktale Fabrik, Entstandardi-
sierung (zur Realisierung individueller Freiheiten);

— Beurteilung nach oben, Fehlertoleranz, Organizational Learning,
Tolerance of Ambiguity, die die Moglichkeit von Irrtiimern und die
Vorldufigkeit aller Erkenntnis berticksichtigt.

Bei aller Funktionalitiit, die ein Organisationsmodell nach dem Prinzip
der ,,offenen Gesellschaft* fiir das Fiihrungshandeln mit sich bringt, l4sst
sich ein ethischer Wert solcher Strukturen erst dann benennen, wenn der
Subjektcharakter des Menschen darin Beriicksichtigung findet. Das ist
aus Sicht der Mitarbeitenden z.B. dadurch gewihrleistet, wenn sie an der
Organisations- und Arbeitsgestaltung verantwortlich beteiligt werden
(vgl. Reimer 2005, S. 66). Eine Beteiligung setzt andere als die klassi-
schen und auf hierarchische Strukturen bauenden Organisationsmodelle
voraus.

4 Fiihrung in lateralen Strukturen

Eine Diskussion zum Verstindnis von Fiihrung in evangelischen Bil-
dungsunternehmen ist grundsitzlich nur unter Beachtung ihrer organisa-
tionalen Voraussetzungen sinnvoll. Gemeint sind damit Strukturen, die
Fiihrungshandeln ordnen und die Umsetzung von Fihrungsentscheidun-
gen in konkrete MaBnahmen ermdglichen.

Die Uberlegungen zum Verstindnis einer lernenden Organisation und
die Erkenntnis dariiber, welche Organisationsstruktur fiir das Lernen ei-
ner Organisation forderlich ist, weisen auf eine heterarchische Organisa-
tionsform hin.

In einer heterarchischen Organisationsform sehen Laske, Meister-
Scheytt und Kiipers ein Kernelement lateraler Organisationsmodelle, die
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wiederum ihrer Forderung nach Uberwindung formaler und biirokrati-
scher Ordnungsstrukturen zugunsten informaler, netzwerkartiger Koor-
dinationsmechanismen entsprechen. Ein zentraler Aspekt ist dabei die
Implementierung weitgehend selbststindig agierender Teams, die sich
durch Kompetenz und Motivation ihrer Mitglieder auszeichnen (vgl. Las-
ke et al 2006, S. 74). Heterarchien gelten dabei als Ideal nicht-hierar-
chischer Organisationsformen mit netzwerkartigen Strukturen von Auto-
ritdt und Kommunikation, die auf einer wechselseitigen Beratung und
Selbstbestimmung basieren, womit grundlegende Voraussetzungen fiir
das Lernen einer Organisation gewihrleistet sind (vgl. Willke 1993,
S. 118; Reihlen 1998; Delfmann et al 1989; Schreydgg 1999).7

Aufgrund dieser Netzwerke haben Entscheidungstriger eine grofere
Entscheidungsautonomie und stehen im Gegensatz zu hierarchischen
Strukturen nicht in einem einseitigen Abhédngigkeitsverhéltnis zu einer
ibergeordneten Fiihrungsinstanz. Entsprechend kommt es zum Abldsen
traditioneller weisungsbezogener Hierarchien zugunsten teilautonomer
Teams innerhalb einer Organisation und entsprechend sind in einer sol-
chen Organisationsform wenig bis keine zentralen Kontrollen vorgege-
ben (vgl. Laske et al. 2006, S. 75).8 Daraus leitet sich eine hohe Anpas-
sungsfihigkeit des Systems ab, weil das bisherige System starrer hierar-
chischer Bezichungen zugunsten eines flexiblen Modells ,,der zeitweise
lose zeitweise engen Verkniipfung autonomer und eigenverantwortlicher
Akteure” (Reihlen 1998, S. 14) aufgegeben wird. Reihlen sieht darin ein
Wechselspiel zwischen dem Weisungsprinzip der Hierarchie und dem
Verhandlungsprinzip der Heterarchie, quasi ein ,,pluralistisches Organi-
sationsmodell* (Reihlen 1998, S. 14) verwirklicht, das in der Lage ist, de-
zentrales Wissen und die Kreativitit der Mitarbeitenden zu mobilisieren,
und so zur Lernfahigkeit einer Organisation fiithrt. Was einerseits als die
besondere Problemldsungskompetenz einer Organisation angesehen
wird — Dezentralisierung und Autonomie von Teams —, birgt andererseits
die Gefahr einer Verselbststindigung einzelner Teams bzw. Subsysteme

7 Das Konzept der Heterarchie ist als Modell aus der Biomedizin und Mathematik entlehnt
und dann in konomische Theorieansitze libernommen worden. Das heterarchische Modell
geht auf Warren S. McCulloh (1945) zuriick.

# In diesem Zusammenhang weisen Laske/Meister-Scheytt/Kiipers darauf hin, dass Heter-
archien bewusst unvorhersehbare Entwicklungen im Systemverhalten zulassen, und in der
Folge veréndern sich Systeme funktional bezogen auf die Problemstellung. Das gelingt nur,
wenn Kompetenz- und Verantwortungsbereiche sowie Kontrollinstanzen weitgehend vir-
tuell zu verstehen sind und sich entsprechend den Erfordernissen neu ordnen lassen.
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(vgl. Laske et al. 2006, S. 75); zudem ist, Reihlen folgend, eine Entschei-
dungsfindung allein auf der Grundlage multilateraler Verhandlungspro-
zesse in einer Organisation faktisch und 6konomisch nicht praktikabel,
wenn zu viele teilautonome Entscheidungstriger partizipieren.

Mit der Zahl der Entscheidungstriger oder an Entscheidungen Beteilig-
ten nehmen die Transaktionen zwischen den Beteiligten zu, was dann zu
einer Entscheidungsunfihigkeit innerhalb des Systems fiihrt, die — anders
als im Beispiel der Uberforderung der Mitarbeitenden — durch eine Be-
grenzung der vorhandenen Ressourcen zur Koordination der Prozesse
oder durch Uberforderung der kognitiven Verarbeitungsfahigkeit hervor-
gerufen wird (vgl. Reihlen 1998, S. 13). Zusitzlich zu den Beschrinkun-
gen, die sich aus der Vielfalt der Beteiligten an Entscheidungsprozessen
fiir die Fiihrung in einer heterarchischen Organisationsform ergeben kon-
nen, kommen die Besonderheiten der Rahmenbedingungen einer Bil-
dungseinrichtung hinzu, die zusétzlich und unmittelbar auf das Fiih-
rungsverstindnis und die Organisation von Fiithrung einwirken. Laske,
Meister-Scheytt und Kiipers fassen unter ,,dialektischer Unbestimmtheit
und Besonderheit™ jene Aspekte zusammen, die dazu fiihren, dass Fiih-
rungshandeln in Bildungseinrichtungen in einem Spannungsfeld stattfin-
det, das durch Widerspriichlichkeiten geprigt ist (vgl. Laske et al. 2006,
S. 120f.). Beispielhaft dafiir stehen:

— effiziente Organisation von Lernprozessen und internen Organisati-
onsabldufen versus Sicherung lern- und entwicklungsforderlicher
Rahmenbedingungen;

- Forderung kritischen und reflektierten Denkens versus Pflege von kul-
turellen Traditionen;

— Prozess- versus Ergebnisorientierung;

— Standardisierung versus Differenzierung;

— zunehmende Stofffiille und Zeitknappheit versus steigende Qualitiits-
und Effizienzforderungen.

Dariiber hinaus kommen heterogene Interessenslagen, die ambivalent
zum Spannungsfeld auf die Fithrung wirken. Der Heterarchie als Organi-
sationsform in Bildungseinrichtungen muss konsequenterweise auch ein
anderes Verstindnis von Fiihrung folgen, weil das Merkmal heterar-
chischer Strukturen keine traditionell hierarchischen Fiihrungsstrukturen
zuldsst. Anstelle des traditionellen Fithrungsmodells, mit dem einen star-

289



Kapitel 3: Eine metaethische Reflexion von Fiihrung

ken Mann an der Spitze (vgl. Malik 2001, S. 31)?, ist das Verstdndnis von
Fiihrung umfassender und damit nicht ausschlieBlich auf Entscheidungen
zu beschrianken. Filhrung ist in Abgrenzung zu der Vorstellung einer
,Starken Fihrung®“ im Sinne eines Patriarchats und in Abgrenzung zu
dem problembehafteten Begriff des ,,Fiihrers“!9 mit dem englischen Be-
griff ,,Management* gleichzusetzen (vgl. Malik 2006, S. 27).

Unter Management ist die Wahrnehmung von umfassenden Fiihrungs-
aufgaben in einer Organisation zu verstehen. Dies erweitert insofern das
Verstindnis von Fiihrung, als damit nicht nur die Leitung einer Einrich-
tung mit dem Ziel, die Funktionsfihigkeit unter den vorgegebenen Um-
stinden und Rahmenbedingungen sicherzustellen, sondern die Fiihrung,
Entwicklung und Gestaltung der gesamten Organisation und ihrer Mit-
glieder gemeint ist. In der Ambivalenz zu Management erfiillt Fiihrung
iiber das bloBe Leitungsverstandnis hinausreichend eine Doppelfunktion,
die darin besteht, sowohl

. Leistungen zur Bewdltigung der gemeinsamen Aufgaben zu koordinie-
ren (Steuerung) als auch die Bereitschaft der Mitglieder der Organisati-
on zur Kooperation zu gewinnen (Motivation)“ (Reimer 2005, S. 14).
Wenn im Folgenden von Fithrung gesprochen wird, dann ist damit so-
wohl das erweiterte Aufgabenspektrum von Management als auch die
funktionale Erweiterung der Steuerung und Motivation dem erweiterten
Verstindnis von Fiihrung zugrunde gelegt.

Die Steuerung gemeinsamer Aufgaben und die Motivation (vgl. Laske et
al 2006, S. 59)!1 der Mitarbeitenden sind Fiihrungsaufgaben, die auf ei-
ner Verhaltensbeeinflussung basieren und in lateralen Organisationsmo-
dellen nicht nur der Effizienz dienen, sondern einer Verselbststindigung

® Fredmund Malik nennt bildhaft dazu die ,,GroBe-Mann-Theorie“, in der, Malik folgend,
an der Spitze aller Entscheidungsprozesse ein Entscheidungstriger steht, der sdmtliche
Verantwortung an sich bindet.

10 Der durch die NS-Ideologie sprachlich vorbelastete Begriff ,,Fiihrer*, wie er hier ver-
standen wird, bezieht sich auf Fiihrungspersonen. Mdgliche politische Implikationen dieses
Begriffes sind nicht beabsichtigt. Mgliche Vorbehalte im Sinne von Political Correctness
sind insofern nicht angemessen, weil politische Denkmuster die tatsdchlichen Sachverhalte,
besonders der nichtdeutschen Managementliteratur, verfdlschen wiirden.

11 Motivation wird hier als die Kraft verstanden, die hinter einem Verhalten sowie dessen
Dauerhaftigkeit, Intensitdt und Zielgerichtetheit steht, und beschreibt Charakteristika des
beobachtbaren Verhaltens. Laske/Meister-Scheytt/Kiipers folgend kann unterschieden
werden zwischen Motivation als Eigensteuerung des Individuums durch intrinsische
Selbstmotivation und Motivation als Fremdsteuerung iiber Erzeugen, Erhalten oder Stei-
gern der Verhaltensbereitschaft durch Vorgesetzte bzw. Anreize.
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der autonomen Teams innerhalb der Organisation vorbeugen. Dadurch,
dass die Fihrung immer wieder die autonom und selbstverantwortlich
gefiihrten Teams auf die ethische Grundausrichtung der Gesamtorganisa-
tion ausrichtet und damit die Selbstorganisation von Gruppen innerhalb
heterarchischer Organisationsformen zugunsten eines Verbundeffektes
lenkt, sichert die Fiihrung das Erreichen iibergeordneter Organisations-
ziele im Horizont eines ethisch verankerten Coporate Governance, einer
normativ verankerten guten Unternehmensfiihrung.

Dariiber hinaus wirkt die Fithrung integrierend zwischen Selbstbestim-
mung der Teams und den Interessen der Gesamtorganisation. Ziel ist die
Identifikation des motivierten Mitarbeiters mit der Organisation. Die mo-
tivationale Dimension von Fiihrung personalisiert Fiihrung und macht sie
jenseits ihrer strukturalen Funktionsweise zu einem zwischenmenschli-
chen Phinomen (vgl. Guntern 2003, S. 4), weil Fiihrungsprozesse immer
von Personen gestaltet werden und deren Authentizitit ein gemeinsames
Werte- und Normenverstindnis innerhalb einer Organisation reprisen-
tiert. Das wiederum beeinflusst die Interaktionsmuster im Fithrungspro-
zess, indem die Austauschbeziehungen der Fiihrenden und Gefiihrten
durch stabile Verhaltenserwartungen unterstiitzt werden und eine norma-
tive Ordnung zum Ausdruck gebracht wird, die jedem Mitglied der Orga-
nisation Rechte und Pflichten zuweist (vgl. Reihlen 1998, S. 20).

5 Zur Delegation von Verantwortung
in evangelischen Bildungsunternehmen

Fithrungskompetenzen sind als personale Merkmale, neben den subper-
sonalen und organisationalen Zuschreibungen an Fithrung, im Mensch-
sein begriindete Merkmale, die in Erwartungshaltungen gegeniiber Fiih-
rungspersonen zum Ausdruck kommen. Diese Erwartungshaltungen sind
geleitet von einem Menschenbild, das in impliziter oder expliziter Weise
einem Bewerberprofil fiir Fithrungspositionen in evangelischen Bil-
dungseinrichtungen zur Seite gestellt wird. Dem Fiihrungshandelnden,
der sein Handeln als ein ethisch verantwortliches Handeln versteht, muss
zugestanden werden, dass er sich selbst in seinem eigenen Handeln posi-
tionieren kann und die Folgen des Fiihrens in direkten Bezug zu seiner
Person gebracht werden konnen. Hier ist Webers Kritik gegenwirtig,
dann, wenn an Fiihrungsverantwortliche durch ,,iibergeordnete Stellen*
sowohl Entscheidungs- als auch Handlungsrichtlinien delegiert werden.
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Als Folge daraus leitet sich eine ,,Kettenreaktion von Verantwortungsver-
meidung” ab, indem sich zwischen Entscheidungstriiger, Handelndem
und den Folgen des Handelns keine Kausalitét herstellen 1dsst und sich
Fithrungsverantwortliche, entgegen Webers Forderung, aus der realen
Welt und ihren Irrationalitdten sowie aus konkreten Anforderungen in ge-
sellschaftlichen Rollen davonstehlen kénnen (Fetzer 2004, S. 78). Damit
das nicht bereits durch den delegativen Charakter von Entscheidungs-
und Handlungsrichtlinien prijudiziert ist, ist vor der Ubernahme von
Fiithrungsverantwortung ein geklirtes Verursacher-Wirkungs-Verhiltnis
zugrunde zu legen. Ausgeschlossen wire damit auch, dass eine grund-
sitzliche Vermeidungshaltung den Aufgabenvollzug auf jenes Maf redu-
ziert, das unmittelbar zur Erreichung personlich gesetzter Ziele fiihrt,
z.B. einer Beforderung oder einer Gehaltserh6hung.

Ein rein delegativer Fiihrungsstil, der vor allem auf Zielorientierung bei
grofftmoglicher Mitarbeiterautonomie ausgelegt ist, ist Rolf Wunderer
zufolge besonders voraussetzungsreich. Das gilt insbesondere im Bezug
auf den Qualifizierungsgrad und das ,,Mitunternehmer*-Verhalten (vgl.
Wunderer 2007, S. 240-241)!2 der Mitarbeiter oder hinsichtlich der orga-
nisationalen Bedingungen.

Ein transaktionaler Fiihrungsstil konzentriert sich auf die klassische ziel-
und aufgabenorientierte Delegation und ist dariiber hinaus einem rationa-
len Nutzenkonzept verpflichtet. Fiihrung ist in diesem Fall darauf ausge-
richtet, Unternehmensziele und Mitarbeitererwartungen in eine enge
Ubereinstimmung zu bringen und dem Mitarbeitenden in direktem Be-
zug zu seinen Leistungen einen Mehrwert zukommen zu lassen. Das ist
etwa dann der Fall, wenn ein Mehrwert weder monetir noch unmittelbar
abrufbar ist, also immer dann, wenn multikausale Zusammenhénge zu ei-
nem in der Zukunft liegenden Mehrwert fiihren. Ein ausschlielich auf
extrinsische Motivation basierender Arbeitsvollzug ist losgeldst von
einem ethischen Normen- und Werterahmen der Organisation und be-
riicksichtigt nicht die Vision und Mission, die einer Organisation implizit
oder explizit voransteht.

12 Mitunternehmertum zeichnet sich Wunderer folgend aus durch eine erfolgreiche Umset-
zung bestimmter Komponenten wie Mitwissen, Mitdenken, Mitentscheiden und Mithan-
deln, Mitverantworten, Mitfiihlen, Miterleben, Mitentwickeln, Mitverdienen und Mitbetei-
ligen (vgl. Wunderer 2007, S. 56). Unter Mitunternehmertum wird verstanden, Mitarbei-
tende zu internen Unternehmern in Unternehmen zu machen. Dazu ist es erforderlich, dass
ein unternehmerisches Denken und Handeln bei der Mehrzahl der Mitarbeitenden themati-
siert und gefordert wird.
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Schlussfolgernd ldsst sich deshalb sagen, dass mit einem delegativ-trans-
aktionalen Fiihrungsstil zwar Fiithrungs- und Handlungsverantwortung in
evangelischen Bildungseinrichtungen personenbezogener ausgerichtet
sind, jedoch ein solches Fiihrungsverstindnis aufgrund seiner pragma-
tisch-rationalen Ausrichtung an einer Nutzen-Kosten-Logik nicht dem
Wesen evangelischer Bildungseinrichtungen gerecht wird. Wunderer
sieht in einem transformationalen Fiihrungsstil eine Antwort auf ein Fiih-
rungsvakuum, das sich dann einstellen wiirde, wenn Fiihrung, orientiert
an der Vision und Mission der Organisation, bei den Mitarbeitern wir-
kungslos bleiben wiirde. Transformationale Fiihrung vereint zun4chst die
Merkmale einer delegativ-transaktionalen Fiihrung und zeichnet sich da-
riiber hinaus dadurch aus, dass nicht nur die kognitiv-rationale Ebene der
Mitarbeitenden angesprochen wird. Wunderer folgend wird Fiihrung
durch eine intensive dyadische und wechselseitige Interaktion vor dem
Hintergrund einer gemeinsam getragenen Vision injiziert. Das hat eine
werterelevante Wirkung, weil sowohl die Bereitschaft zu eigenverant-
wortlichem Handeln als auch die Motivation und die Identifikation mit
den Zielen der Organisation, einer gemeinsam getragenen Vision, befor-
dert wird (vgl. Wunderer 2007, S. 534-535). Transformationale Fiihrung
zeichnet sich besonders dadurch aus, dass Werte und Motive der Mitar-
beitenden auf eine hohere Ebene transformiert werden (vgl. Wunderer
2007, 243) und das Mitarbeiterverhalten einer ausschlieBlich auf einen
personlichen Mehrwert ausgerichteten Beurteilung entzogen ist. Trans-
formationale Fiihrung befdhigt zu einem reflexiven, selbststdndigen Han-
deln und hat Wunderer folgend eine wertverdndernde Wirkung. Sie ist
folglich als wertorientierte Dimension kooperativ-delegativer Fiihrungs-
formen zu verstehen, ,,die ,Change Management mit dem Menschen* er-
reichen will* (Wunderer 2007, S. 245).

Nicht geklirt ist damit, unter welchen Bedingungen Kooperation stattfin-
den kann, Fithrungsverantwortliche das Kollegium an Entscheidungspro-
zessen partizipieren lassen. Die Partizipation der Kollegen ist eine der
zentralen Aufgaben von Fiihrung allgemein und im Fall von Bildungsun-
ternehmen im Besonderen, weil vielfach bei Lehrenden eine ungeniigen-
de Auseinandersetzung mit der Leitungsrolle stattfindet und sie sich oft
in einer ungeklirten Situation zwischen der Rolle des ,,Primus inter Pa-
res* oder der des Dienstvorgesetzten mit Fithrungsanspruch sehen (vgl.
Bonsen 2006, S. 207). Hinzu kommt die Frage, wie weit Mitarbeitende an
Entscheidungsprozessen partizipieren und wie weit in einem solchen Fall
auch die Delegation von Fithrungsverantwortung an die Mitarbeitenden
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legitim ist. Im Folgenden wird die Sichtweise vertreten, wonach Fiih-
rungsverantwortung nicht uneingeschrinkt tibertragbar ist, jedoch Hand-
lungsverantwortung und damit verbunden die Delegation von Aufgaben
und Kompetenzen delegiert werden kénnen und miissen.

Dubs merkt dazu an, dass dann, wenn die Verantwortung fiir ein Handeln
nicht mitiibertragen wird, faktisch nicht delegiert wird, ,,denn wer ist
schon bereit zu delegieren, wenn er allein verantwortlich bleibt* (Dubs
2006, S. 131). Entsprechend ist Ernst Nauer zuzustimmen, der fordert,
dass mit der Delegation von Aufgaben an andere Personen auch die ent-
sprechenden Kompetenzen zur Aufgabenerfiillung und die Verantwor-
tung fiir das eigene Handeln iibertragen werden miissen (vgl. Nauer 1999,
S. 59-62). Abbildung 1 veranschaulicht Nauers Forderung.!3

Abbildung 1: Delegation von Verantwortung

Verantwortung
Fahrungsver- Handlungsver-
antwortung antwortung

nicht ubemagbarX\ ibertragbar

Handlungsver-
antwortung

Aufgaben Kompetenzen

Quelle: In Anlehnung an Nauer, Organisation, 1999; Dubs, Fithrung, 2006.

Dabei sind Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung aufeinander
abzustimmen. Mit der Fithrungsverantwortung bleibt aber die Verant-
wortung fiir die Delegation von Aufgaben allein bei der Fiihrungsperson.
Darin eingeschlossen sind die angemessene Kontrolle und Evaluation des
Fortgangs der delegierten Aufgaben und die Wahrnehmung der entspre-
chenden Handlungsverantwortung (vgl. Dubs 2006, S. 131).

13 Unter Kompetenz versteht Nauer in diesem Zusammenhang das Recht, bei der Erledi-
gung einer Aufgabe eigenstindig zu handeln (Nauer 1999, S. 62).
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6 Protestant Leadership

Zusammengenommen hat die Fithrung eines evangelischen Bildungsun-
ternehmens sowohl in ausgewiesenen Situationen der Mitarbeiterbeteili-
gung die alleinige Entscheidungshoheit als auch bei der Fiihrungsverant-
wortung. Die Fiihrung hat somit in zweifacher Weise eine Letztendlich-
keitsentscheidung, die deshalb schon in ethischer Hinsicht verantwortbar
zu gestalten ist, als sie im Fall von evangelischen Bildungsunternehmen
sowohl im Fiihrungshandeln mit einem in evangelischer Perspektive
bestimmten Menschenbild harmonieren als auch gegeniiber einer Fiih-
rungsethik nach evangelischem Verstdndnis verantwortbar sein muss.
Der Dualismus von Menschenbild und Ethik in evangelischer Perspekti-
ve zeichnet Konturen eines ,,Protestant Leadership* an evangelischen
Bildungsunternehmen.

Zwei Bereiche — der strukturale und der personale Bereich — erweisen
sich als zentral fiir die Entfaltung eines fithrungsethischen Modells an
evangelischen Bildungseinrichtungen: der strukturale Bereich deshalb,
weil mit den von Gebert formulierten Verhaltensmustern von Fithrung
der Einfluss von Strukturen einer Organisation auf ein ethisches Fiih-
rungsverhalten aufgezeigt ist.

Fiir den personalen Bereich stehen Webers Ansitze einer motivationalen
und selbstbestimmten Interpretation und Sinnzuweisung von Handlun-
gen, worin begriindet ist, dass eine Fithrungsethik gegeniiber dem Sub-
jektcharakter des Menschen, seiner Wiirde, seiner Freiheit und seiner
Entwicklungsfihigkeit, verpflichtet ist (vgl. Reimer 2005, S. 71).

An dieser Stelle driingt sich, in Anlehnung an die Diskussion iiber die
Erlernbarkeit des Lehrerberufs, eine Diskussion zur Erlernbarkeit von
Fihrungskompetenzen auf. Jung kommt bei der Frage nach der Quali-
fikation von Fiithrungskriften zu der Auffassung, dass nur in seltenen
Fillen eine Person alle Anforderungen an eine Fiihrungskraft erfiillt.
Faktisch schliet Jung die Erlernbarkeit von Fiithrung aus und schluss-
folgernd liegt Jung zufolge die Kunst der Fiithrung darin, ,,Potentiale
aktionsaddquat einzusetzen® (vgl. Jung 201, S. 861).

Malik vertritt eine Zhnliche Auffassung, indem er nicht die ,,ideale Fiih-
rungskraft®, sondern die ,,wirksame Fiihrungskraft“ als das entscheiden-
de Kriterium fiir ein erfolgreiches Management ansieht (vgl. Malik 2001,
S. 18f.). Er setzt deshalb auf die Professionalitit, mit der Fithrungsaufga-
ben umgesetzt werden. Dabei ist Malik folgend nicht entscheidend, was
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Fithrungskréfte mitbringen, sondern wie sie handeln, und eben dieses
Handeln sei zu einem gewissen Grad etlernbar. In der Professionalitit,
also in der Art und Weise, wie Fiihrungsaufgaben umgesetzt werden,
sieht Malik auerdem ein eigenes Berufsbild begriindet und vertritt damit
die Auffassung, wonach man sich zum ,,Manager qualifizieren kann
(vgl. Malik 2001, S. 18f.).

Schlussfolgernd ist damit ein Anspruch an eine Ausbildung zum Mana-
ger fiir evangelische Bildungsunternehmen herzuleiten, die in besonderer
Weise dazu beféhigt, Fithrung und die Verantwortung von Fithrungspro-
zessen und -entscheidungen an eine ethische Reflexion zu koppeln, die in
einem hierarchischen Kontext gesehen in der Individualethik und als Teil
der Arbeitsethik zu sehen ist. Rahmengebend fiir die Fiihrungsethik ist
eine Unternehmensethik, wobei idealerweise beide kohérieren. Dariiber
hinaus sind fithrungsethische Ankerpunkte in einem Unternehmensleit-
bild sowie im Personalmanagement und in der direkten Mitarbeiterfiih-
rung festzumachen. Als Desiderata mit besonderem Erkenntnischarakter
bleiben dabei in Bezug auf evangelische Bildungsunternehmen ethisch
relevante Fragen zur Ausgestaltung von Personalmanagement als struk-
turale Bedingung und Mitarbeiterfithrung als interaktiver Fithrungspro-
zess, Fragen zur Humanitit der Arbeitsgestaltung und des Arbeitsvoll-
zugs in Abgrenzung zu altruistisch-merkantilistischen Grundannahmen
protestantischen Denkens sowie Fragen zu einer gerechten Ausgestal-
tung verschiedener monetérer und nichtmonetéirer Anreizsysteme. Zur
Diskussion steht dariiber hinaus die Frage nach forderlichen organisatio-
nalen Strukturen eines Protestant Leadership in evangelischen Bildungs-
unternehmen.
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