Das Theresianische Fihrungsmodell.

,Mach er mir tiichtige Officirs und rechtschaffene Manner darauf3
Karl Pichlkastner

Brauchen wir ein neues Modell?

Wie aus dem Untertitel hervorgeht, handelt es sich eigentlich um etwas Bekanntes. Es wird der durch die
Stifterin der Militarakademie erteilte Auftrag ,,Mach er mir tiichtige Officirs und rechtschaffene Mdanner daranff* in den
Mittelpunkt der folgenden Ubetlegungen geriickt. In der heutigen Terminologie wiirde man zu diesem Auftrag
Mission sagen, welche den Verantwortungsbereich, den Daseinszweck und die Kernfihigkeit einer Institution
zusammenfasst. Entscheidend wird wohl sein, dass ihn jeder in dieser Institution kennt, versteht und lebt”. Das
Letztere wird meistens zu wenig berticksichtigt. Ich kenne viele Missionen, von den meisten ist mir jedoch nur
in Erinnerung, dass es sie irgendwo als Manifestation gibt: meist niedergeschrieben in Dokumenten, oft auch
offentlich prasentiert im Aushang. Versucht man sich die konkreten Inhalte in Erinnerung zu rufen, wird es
schon schwieriger; erst recht stellt sich die Frage, ob man deren ,lebendig werden® im Tun und Handeln der
Personen feststellen konne. Dem Tun und Handeln wird ein breites Verstindnis zugrunde gelegt, in welchem
dann sowohl sprachliche wie mentale Handlungen (z. B. auch die Urteilsbildung und die Wahrnehmung)
eingeschlossen sind.’

Aus dem o. A. wird deutlich, dass das Theresianische Fihrungsmodell als Mission einerseits nach innen,
andererseits aber auch nach auf3en insbesondere auf den Kunden sowie auch auf die gesellschaftliche Umwelt
abzielt. Mit diesen beiden Intentionen istjedoch nur ein Aspekt eines Fihrungsmodells, nimlich der der Erfiillung
eines internen Zwecks abgedeckt. Wie verhilt es sich als allgemeines Orientierungsmuster fir Fuhrung? Kann
man als Fihrungskraft, welche auch auflerhalb der Institution und des einschligigen Wirkungsbereichs titig
ist, aus dem Modell sinnvolle Ableitungen fur eigenes Fihrungshandeln ableiten? Kénnen daraus - um in der
Sprache der Total Quality Managementsysteme zu sprechen - Anregungen fur die Hervorbringung exzellenter
Leistungen durch Fihrung gewonnen werden?

Was ist der Sinn des Modells?

Bei der Frage nach dem Sinn des Modells bietet sich an, in einem ersten Schritt die Leistung und Fuhrung kurz
zu analysieren, um grobe Aussagen zu den Kriterien der Qualitat dieser generieren zu kénnen. In Anlehnung
an Wilhelm Schmid wird unter Sinn der Zusammenhang und unter Sinnlosigkeit die Zusammenhanglosigkeit
verstanden. Der Zusammenhang, der Sinn ergibt, ldsst sich am ehesten aus der Struktur, aus den Elementen,
die irgendwie aufeinander bezogen sind, kurz aus deren Ordnung erschlieBen.* Es mussen daher die einzelnen
Elemente und deren Beziehungen in den Blick genommen werden, um deren Struktur interpretieren zu kénnen.
Nehmen wir an, dass unseren Absolventen durch ihr Fihrungshandeln exzellente Leistungen mit ihren
Unterstellten gelingen. Woran erkennt man diese? Bevor diese Frage beantwortet werden kann, sind die beiden
Begriffe kurz zu beleuchten. Leistung (Output) ist das Ergebnis eines abgeschlossenen Arbeitsprozesses, der
aus einer Reihe von sachlich zusammengehorigen Arbeitsschritten besteht. Fiihren heil3t entscheiden und die/
der Gefiihrte hat entschieden, dem Gesagten zu folgen.” Beim Zusammenfithren dieser beiden Definitionen
wird deutlich, dass von Seiten der Fihrungskraft vor allem klare Vorstellungen hinsichtlich ,Was gilt es zu
erreichen? vorhanden sein miissen und dass von den Gefiithrten insbesondere die Identifikation mit dem zu
Erreichenden gefordert wird.

Der Blick ist auch darauf zu richten, welche Leistungen im Rahmen der definierten Abliufe erstellt/
erarbeitet werden miussen, damit die geplanten Ergebnisse eintreten? Die geplanten Ergebnisse sind Ziele.
Die Zielerreichung kann durch Messung (Kennzahlen, Indikatoren, Meilensteine) und durch verbale Reflexion
und Beurteilung erfasst werden. Mit den zu erzielenden Ergebnissen sollte bei den Interessensgruppen eine
konkrete Witkung (Outcome/Impact) erreicht werden. Leistung und Wirkung zielen auf die Ergebnisqualitit,
die Effekte treten durch eigene und fremde Beitrige auf (es wurde ,das Richtige® gemacht). Die Prozessqualitit
ergibt sich aus den gestalteten Abldufen und die Strukturqualitit aus dem Ressourceneinsatz; beide zielen auf



die Effizienz (es wurde ,richtig® gemacht).

Effektivitit und die Effizienz haben sich als notwendige Kriterien fir den Erfolg herausgestellt. Hinzu treten
muss jedoch noch die ethisch moralische Dimension als hinreichendes Kriterium. Es kommt nicht nur darauf
an, das Richtige zu tun und dies auch richtig auszuftihren, sondern das Fihrungshandeln muss auch gut sein,
mit anderen Worten ausgedriickt ethisch-moralisch verantwortbar sein. Die Tragweite des Letzteren wird sich
wohl erst so richtig einschitzen lassen, wenn spiter auch der Kontext des Fihrungshandelns konkreter ins
Auge gefasst wird.

Vorerst soll aus dem bisher Ausgeftihrten ein kurzes Restimee in Form eines Prinzips als Orientierungshilfe
abgeleitet werden. Es erfolgt in Anlehnung an das Prinzip der doppelten Optimierung nach Rupert Lay. ,,Gleich
gute Lisungen der gestellten Aufgaben voransgesetzt, fiibrt der besser, dem im Prozess der Aufgabenlosung eine funktionale und
personale Optimiernng gelingt.*® Es sollte sich in Zukunft sowohl die Aufgabe (funktionale Optimierung) besser l6sen
lassen als auch die handelnden Personen (personale Optimierung) mit einer ,gestirkten Leistungsbereitschaft’
aus diesem Prozess hervorgehen. Beim Fihrungshandeln sind daher die Kriterien der Effektivitit, Effizienz
und die ethisch-moralische Verantwortung sowie das Prinzip der doppelten Optimierung zu berticksichtigen.

Aufgabe

funktionale Optimierung

<pe:rsonale Optimieru%

Vorgesetzter Unterstellter

Abbildung1: Prinzip der doppelten Optimiernng

Die Analyse der Bedingungen fiir Fithrungshandeln sollte mit der Hereinnahme der vier Basiskompetenzen
nach Heyse/Erpenbeck nun vorliufig abgeschlossen werden. Diese Selbstorganisationsdispositionen sind
nur iber das Handeln in vorwiegend schwierigen und nicht durch einfache Verstandesoperationen Iosbaren,
dissonanten Situationen erschlieBbat.® Die personale Kompetenz, die Aktivitits- und Handlungskompetenz, die
sozial-kommunikative Kompetenz, sowie die Fach- und Methodenkompetenz werden als Basiskompetenzen
im ,KompetenzAtlas® weiter untergliedert. Sie spiegeln in ihrer Struktur die Vielfalt an Anforderungen
wider und geben mit unterschiedlichen Kombinationsmdéglichkeiten die Antworten auf unterschiedliche
Erfordernisse von Institutionen. Fihrungshandeln stiitzt sich jedenfalls ,als mathematisches Produkt® auf
alle vier Basiskompetenzen mit mehr oder weniger starken Ausprigungen ab. Fehlt jedoch eine diese vier
Basiskompetenzen gianzlich, so fehlt auch eine Voraussetzung fiir sinnvolles Fithrungshandeln.

In einem weiteren Schritt geht es um den Bezug zur Praxis des Berufsfeldes und in der Folge um den
Bezug zur Praxis der hochschulischen Institution. Es erhebt sich die Frage, ob die Aussagen zum sinnvollen
Fihrungshandeln den Erfordernissen der beruflichen Praxis entsprechen. Dabei muss der Blick vor allem
in das Wesen militirischer Organisationen und deren mal3geblichen Herausforderungen gerichtet werden,
welche sich aus aktuellen und méglichen kiinftigen Konfliktszenarien ergeben. In der Folge ergeben sich daraus



Ableitungen fiir den Aufgaben- und Berufsvollzug von Offizieren.

Die Praxis der hochschulischen Institution mit den zu vermittelnden Kompetenzen und zu f6rdernden Tugenden
hat die Erfordernisse des Berufsfeldes zu berticksichtigen, aber auch einen Beitrag zu deren Weiterentwicklung
zu leisten. Geht man davon aus, dass durch die Ausbildungsleistungen zumindest ein mittelbarer Einfluss auf
das Fithrungshandeln der Absolventinnen/Absolventen ausgetibt wird, so stellt sich die Frage nach deren
Eigenschaften. Gelingt es uns, tiichtige Offiziere und rechtschaffene Frauen und Minner hervorzubringen?
Anders formuliert: Woran erkennen wir tiberhaupt, ob sie tiichtig und rechtschaffen sind?

Was ist das Wesen des Militars?

Bei der Frage nach dem Wesen des Militirs bietet sich an, nach dem bindren Code dieses Subsystems der
Gesellschaft zu fragen, weil sich die fir diese Sozietit (Institution, Organisation) relevanten Interaktionen
anhand dieses Codes von denen anderer Sozietiten abgrenzen lassen. Wenn sich beispielsweise die Interaktionen
der Wirtschaft sich von anderen mittels des Codes ,zahlen versus nicht zahlen® unterscheiden, es sich in der
Wissenschaft beispielsweise um ,wahr versus nicht wahr‘ dreht, so geht es beim Militdr um ,einsatzbereit versus
nicht einsatzbereit’.” Das heilit, dass sich die sinnvollen systemspezifischen Interaktionen des Militirs um
das Herstellen der Einsatzbereitschaft und um die Méglichkeiten des Einsatzes dieser Krifte zur Umsetzung
sicherheitspolitischer Ziele ranken. Militirische Fihrung hat sich daher an den mdglichen besonderen
Bedingungen eines Einsatzes zu orientieren und dadurch erhalten die relevanten Interaktionen zudem eine
spezifische Struktur. Die Bewiltigung von Einsatzaufgaben lisst bisweilen die Grenzen der physischen und
psychischen Belastbarkeit als wesentliche Einflussfaktoren auf Erfolg oder Misserfolg sichtbar werden.

Um militarische Fihrung zu verstehen, muss man zudem Individuum und Gemeinschaft gemeinsam denken.
Diese wechselseitige Abhiangigkeit ist ein weiteres wesentliches Merkmal des Militirs und wird im Prozess des
Fihrens erfassbar. Auf der Metaebene kann man unter Gemeinschaft die Gesellschaft verstehen und unter
Jndividuum® die zum Schutz der Gesellschaft eingerichteten Organisationen, wobei auch auf dieser Ebene eine
analoge Interdependenz zwischen beiden vorhanden ist. In einer militdrischen Organisation geht die Leistung
Einzelner meist in der Gesamtleistung auf, wobei mangelnde Leistungen Einzelner sich sehr oft entscheidend
auf die Gesamtleistung auswirken kénnen.

Zur Veranschaulichung kénnen die Leistungen im Rahmen des Exerzierdienstes herangezogen werden.
Einerseits erzielt das Erscheinungsbild der jeweiligen Formation (Kommandant und Unterstellte bilden eine
Einheit) als Ganzes (Geschlossenheit, Abstimmung, Exaktheit) seine Wirkung beim Beobachter und andererseits
beeintrachtigt jede individuelle Fehlleistung dieses Erscheinungsbild massiv. Man ist also hinsichtlich des zu
erzielenden Ergebnisses aufeinander angewiesen. Orientierungsmuster des gemeinsamen Handelns miissen
tir alle sowohl von der fachlichen Seite eindeutig und ausfithrbar sein als auch eine hohe Leistungs- und
Verantwortungsbereitschaft bedingen.

Ahnlich verhilt es sich beim Kampf der verbundenen Waffen (Truppenfiihrung), bei dem es letztendlich
darauf ankommt, dass durch optimales zeitliches und &rtliches Zusammenwirken eine Uberlegenheit erzielt
und so dem Gegner die Handlungsfreiheit genommen wird. Das Prinzip der Auftragstaktik erfordert trotz
der Freiheit in der Durchfithrung des erhaltenen Auftrages ein zielorientiertes Handeln im Sinne der Absicht
der vorgesetzten Stelle, wobei man hinsichtlich des gemeinsamen Erfolges auf die Leistungen der jeweiligen
Zusammenwirkenden angewiesen ist. Die durch die jeweiligen Organisationselemente zu erbringenden
Leistungen sollten ,zahnradartig® ineinandergreifen, wobei diese tiber ihre hierarchische Struktur vernetzt
sind. Die Notwendigkeit des gemeinsamen Denkens in fachlicher Hinsicht und die einer weitgehenden
Vorhersagbarkeit der Handlungsmuster werden sichtbar. Unter Einsatzbedingungen jedoch muss auch hiufig
in schlecht strukturierten Situationen mit variierenden Einfliissen gehandelt werden. Dies erschwert oft ein
planmaBiges Agieren. Idealerweise wire auch durch geeignete Initiativen den moglichen sich plotzlich bietenden
Chancen und etwaigen ,Fehlentwicklungen® im Zuge des Gefechtes zu begegnen.

Die Mission der Stifterin findet eine zusitzliche Interpretation in der durch sie geschaffenen hdéchsten
militidrischen Auszeichnung, den Militir-Maria-Theresien-Ritter-Orden. Nur ganz besonders hervorragende
und in ihren Folgen weitreichende Taten in Kampf und Fihrung befugten einen Offizier, sich selbst darum
zu bewerben. Entscheidend fir die Ordenswiirdigkeit war, wer eine tiber die Norm (Pflicht) hinausgehende



Leistung erbracht hatte. Artikel 21 legt als Beurteilungsmalstab fest, dass ,,/.../ alle digenigen Thaten [sic],
welche obne Verantwortung hdtten unterlassen werden kinnen, aber dennoch unternommen worden, des Ordens wiirdig sind
[...]*". Damit wird deutlich, dass bei Fihrungskriften besonders die Initiative, die Selbststindigkeit und die
Eigenverantwortung geférdert werden sollten, was spater inhaltlich — zumindest in Ansitzen - im Prinzip der
,Auftragstaktik® seinen Niederschlag finden wird.

Was sind die maf3geblichen Herausforderungen?

Werfen wir einen Blick auf die aktuellen und kinftigen Herausforderungen, welche den Aufgabenvollzug
militirischer Organisationen prigen und somit auch die Eigenschaften der jungen Offiziere bestimmen. Ich
versuche sie folgend auf den Punktzu bringen. Schon Clausewitz hat den Krieg mit dem Begriff des Chamaileons,
als eines sich den wechselnden Bedingungen anpassenden Tieres, beschrieben, welches sich dadurch der
,Beobachtbarkeit’ und ,Greifbarkeit® seiner Feinde entzieht. Die Bedrohungsformen sind vielfiltiger denn je
geworden und kaum durchschaubar, weil den Interaktionen rivalisierender Akteure und Systeme auf Grund
ithrer Komplexitit eine schwer zu beeinflussende Dynamik innewohnt und daher Ungewissheit vorherrscht.
Herwig Munkler spricht in seinem Buch ,Die neuen Kriege®' von der Entstaatlichung von Kriegen, verweist
auf die Verselbststindigung von bewaffneten Konflikten und deren enger Verflochtenheit mit dem Leben der
meist mittelbar und zeitweilig auch unmittelbar involvierten Zivilbevolkerung. Die kaum zu durchschauende
internationale Vernetzung der maf3geblichen Akteure zur Sicherstellung der benétigten Ressourcen ist eine
weitere Facette dieser neuen gewaltsamen Konflikte.

wDer Krieg ist also ein Akt der Gewalt, um den Gegner zur Erfiillung unseres Willens zu wingen. Die Gewalt riistet sich mit den
Erfindungen der Kiinste und Wissenschaften aus, um der Gewalt u begegnen. Unmerkliche, kaum nennenswerte Beschrinkungen,
die er sich selbst setzt unter demr Namen vilkerrechtlicher Sitte, begleiten sie, obne ibre Kraft wesentlich zu schwdichen. ““* Es wird
die Vielfalt der Méglichkeiten der Gewaltanwendung deutlich. Asymmetrie bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass man versucht quantitative und qualitative Uberlegenheit an Mitteln durch Anwendung von Ma3nahmen,
welche insbesondere auf die Schwichung der Bereitschaft zur Konfliktaustragung gerichtet sind, auszugleichen.
Dies wird durch das nachfolgende Zitat noch unterstrichen. ,,Da der Gebrauch der physischen Gewalt in ibrem ganzen
Umifange die Mitwirkung der Intelligenz anf keine Weise ansschliefst, so muss der, welcher sich dieser Gewalt riicksichtslos, ohne
Schonung des Blutes bedient, ein Ubergewicht bekommen, wenn der Gegner es nicht tut. Dadurch gibt er den anderen das Gesers,
und so steigern sich beide bis zum AufSersten, obne dass es andere Schranken gibe als die der innewohnenden Gegengewichte,
[...] Nie kann in der Philosophie des Krieges selbst ein Prinzip der ErmdfSignung hineingetragen werden, obne eine Absurditit
i begehen.“" Clausewitz beschreibt sehr deutlich dieses sich wechselseitig Hochschaukeln der Gegner. Es wird
die in einem bewaffneten Konflikt innewohnende Dynamik zwischen den Konfliktparteien deutlich, was eine
Intervention Dritter zur Friedensschaffung und Stabilisierung wegen der Gefahr vom Geist des Geschehens
mitgerissen zu werden oder wirkungslos zu bleiben dullerst schwierig macht.

Militarische Konfliktlosung als Beitrag zu umfassenderen Losungen hat sich dieser Bedingungen bewusst zu
sein und beim konkreten Aufgabenvollzug das Handeln am Spagat zwischen Berechenbarkeit, welche fir das
Zusammenwirken militirischer Organisationen unerlasslich ist, und Ungewissheit, welche vor allem personliche
Antworten des militdrischen Fihrers einfordert, auszurichten.

Richten wir den Blick auf eine weitere Entwicklung, welche den Aufgabenvollzug von Organisationen in der
Masse der westlichen Gesellschaften prigt. Es ist dies die zunehmende Verrechtlichung aller Lebensbereiche
und eine damit einhergehende Informationsiiberflutung mit einzuhaltenden Normen. Mit diesem Problem
zusammenhingend kann man deutlich eine Flucht in indirekte Titigkeiten und damit ein Anwachsen von
burokratischen Strukturen wahrnehmen. Man spezialisiert sich beispielsweise in einem Stab, vermeidet
damit das involviert werden in direkte Titigkeiten und ,futtert® aus einer ,sicheren Nische® heraus die an
der unmittelbaren Leistungserbringung Beteiligten durch weitere Manifestationen aus einer spezialisierten
Sichtweise. Damit ist man dann tatsdchlich die ,Verantwortung los‘, denn das Heraussuchen und Verarbeiten
der Informationen ist dann die Pflicht der Umsetzenden. Im gunstigsten Fall wird noch ein gewisses Service in
Form gut strukturierter digitaler Datenbanken angeboten. Ich ertappe mich immer wieder dabei, wie ich beim
,ent-geisterten® Durchwiihlen von Ordnern und Dokumenten plétzlich feststelle, dass ich spatestens nach dem
siebenten gedffneten Fenster nicht mehr weil3, was im ersten war und das ein Blick auf die Uhr mir rit, mich



endlich meiner eigentlichen Arbeit zu widmen.

Diese durchaus iibertriebe Schilderung sollte dennoch dazu beitragen, den Kontext des Fiihrungshandelns von
Offizieren zu erhellen. Auf den Punkt gebracht: Welcher Geist umgibt den Offizier vor Ort bei der Erfillung
einer Einsatzaufgabe, der nach dem bisher Gesagten doch ziemlich ,verlassen® erscheint. Wollen wir uns dies in
unserer Phantasie vorstellen, so ist es nutzlich sich die Aussage von John Milton, Paradise Lost (Das verlorene
Paradies) tber den Geist und seinen Raum in Erinnerung zu rufen: ,,Es ist der Geist sein eigener Raum, er kann in
sich selbst einen Hinmmel ans der Holle, und ans dem Himmel eine Hille schaffen. ™

Wie kénnen wir uns dies vorstellen? Was herrscht in diesem Raum vor, dass derart Gewaltiges moglich ist?
Sind es die unterschiedlichen Wertvorstellungen, Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen der in diesem Raum
Befindlichen? Die des fithrenden Offiziers und seiner Unterstellten, die des Gegners bzw. der Gegner, die
der méglicherweise involvierten Bevolkerung, die der Medien, welche sensationsgeladene Bilder bis hinein in
die ,Wohnzimmer‘ iberall auf der Welt liefern wollen? Oder ist es die aufgeladene Spannung, welche durch
den Wettstreit der psychischen und/oder der physischen Leistungen entstanden ist? Die Ungewissheit, die
Belastbarkeit, welche Grenzen signalisieren? Viel Unbewusstes und vielleicht auch die bisweilen aufkeimende
Angst? Das zu erreichende Ziel des erhaltenen Auftrages mit risikobehafteten Moglichkeiten der Zielverfolgung?
Was von diesen Elementen, welche die Bestandteile der ,Geistwolke im Raum® bilden, behilt die Oberhand?
Woran otientiert sie/er ihre/seine Entscheidung und wie wird der eigene Willen mit den Unterstellten umgesetzt,
sodass sie/er dies verantworten kann? ,,Wie ein einzelner Mensch eine bestimmte Situation bewertet, hingt davon ab, welche
Erfabrungen er im Verlauf seines bisherigen 1ebens mit diesen und dhnlichen Situationen gemacht hat*"> Es dringt aus der
Geistwolke das zu der Person durch, wofir sie persénlich den besten Zugang bietet.

Das Theresianische Fiihrungsmodell kann und will auch Erfahrungen nicht ersetzen, aber es soll als einfaches
Instrument das Reflektieren eigener Orientierungsmuster und somit des Fihrungshandelns unterstitzen und
die eigenverantwortliche Weiterentwicklung fordern.

Zeitgemille Tiichtigkeit?

Beginnen wir mit der Tiuchtigkeit. Ich stiitze mich bei der Definition auf ein Zitat von Wolfgang Brezinka
(1987) ab: ,, Tiichtigkeit ist die durch eigene Anstrengung erworbene, von der Gemeinschaft positiv bewertete, relativ dauerhafte
Eigenschaft eines Menschen, bestimmten Erfordernissen voll und gang geniigen u kinnen. “”° Das bedeutet, dass Tuchtigkeit
immer mit Erfordernissen verbunden ist, die es zeitgemil festzulegen gilt. Die Arten der Ttchtigkeit hingen
von den Arten der Erfordernisse ab. Diese werden maf3geblich von den zugeordneten Aufgaben bestimmt.
Daher muss ein Blick in das Wesen der Organisationen getan werden, die den Aufgabenvollzug von Offizieren
als Fiihrungskrifte und Experten prigen. Aus diesen Uberlegungen lassen sich in der Folge die Eigenschaften als
fachliche und moralische Erfordernisse, mit dem aktuellen Begriff als Kompetenzen und mit dem traditionellen
Begriff als Tugenden ableiten. Wenngleich Kompetenzen eher auf die Aufgabe und ihren sachlichen
Hintergrund und Tugenden auf das Selbst mit dessen ethisch-moralischer Verfasstheit beziehen, wird deutlich,
dass in diesem Zusammenhang keine Differenzierung zwischen diesen beiden Begriffen stattfindet.

Unter den Bedingungen des soeben Gesagten sind jetzt die Eigenschaften abzuleiten. Ttchtig heillt somit,
dass die jungen Offiziere tiber physische und mentale Stirken verfiigen missen. Dies ist die Grundlage eines
,gesunden® Selbstwertgefiihls (sich seiner Wirksamkeit und seines Wertes als Person bewusst sein) und wird
sehr oft auch als Mut und Tapferkeit sichtbar. Das Selbstwertgefiihl ist ein menschliches Grundbedurfnis. ,,Das
Selbstwertgefiibl ist die Disposition, sich selbst als kompetent im Umgang mit den grundlegenden Herausforderungen des 1ebens
U erfabren, und dass man [sic] es wert ist und es verdient gliicklich u sein.“"

Das Selbstwertgefiihl besteht grundsatzlich aus zwei Komponenten, welche sich auf Grund ihrer Abhingigkeit
auch wechselseitig beeinflussen. Die eine Komponente ist die Selbstwirksamkeit. Es ist das Geftihl gentigend
Selbstvertrauen und Selbstsicherheit in die Funktionsfihigkeit der eigenen Fihigkeiten zu besitzen. Mit dem
eigenen Denken und Handeln ist es moglich, den Herausforderungen des Lebens zu begegnen. Die andere
Komponente ist die Selbstachtung. Sie duflert sich in einer bejahenden Haltung zu einem Recht auf ein
gluckliches Leben. Damit einher geht auch die Forderung nach Anerkennung, Respekt und Liebe.

w»Die Selbst-Wirksamkeit erzengt das Gefiibl, dass man [sic] die Kontrolle iiber sein eigenes 1eben hat. “”* Das Selbst gestaltet
und ist nicht nur passiver Zuschauer in einem Strudel der Ereignisse. ,,Die Selbstachtung ermaglicht ein wobhvollendes,



nicht-nenrotisches Gemeinschafisgefiibl mit anderen Individuen [...]""" Beide Komponenten sind wesentlich fur die
Ausprigung des Selbstwertgetihls. ,,FEin hobes Selbstwertgefiibl ist also gleichbedentend mit dem sicheren Gefiibl, im
Einklang mit dem Leben zu sein und in dieses Leben zu passen. Das heifst, es ist gleichbedentend mit dem bereits beschriebenen
Gefiihl der eigenen Kompetenz, und Wertigkeit.“*

Die Entwicklung einer den Aufgabenvollzug adiquaten korperlichen Leistungsfihigkeit einschlief3lich eines
ausgepragten Gesundheitsbewusstseins bildet die eine Komponente. Die andere Komponente bildet die mentale
Stirke als eine Methode zur positiven Lebensgestaltung, Sie tragt dazu bei, initiativ nach geeigneten Vorstellungen
zu suchen und diese ,leidenschaftlichen® Gedanken in reales Verhalten und Handeln umzusetzen. Eine wichtige
Bedeutung hat das, die beiden Komponenten verbindende UND, welches auf die Reflexionsfihigkeit als
Verbindung der beiden verweist und gleichsam als ,Motor® der Entwicklung fungiert. Reflexionsfihigkeit als die
intellektuelle Komponente ist eine Voraussetzung fiir Selbstfuhrung und diese ist eine notwendige Bedingung
tir die Fihrung anderer.

Eine weitere wichtige Eigenschaft der Tuchtigkeit ist die interkulturelle Kompetenz. Sie baut auf dem
Selbstwertgefuhl auf und fordert die erforderliche Offenheit gegentiber dem sogenannten ,Fremden‘.
Sie trigt insbesondere dazu bei, sich Kenntnisse und Erfahrungen betreffend anderer Kulturen, Personen,
Nationen, Verhaltensweisen etc. anzueignen, sich mit eigenen Wertvorstellungen, Erwartungen, Interessen und
Bediirfnissen reflexiv auseinanderzusetzen und sich in jene des Gegeniibers hineinzuversetzen. Sie wird letztlich
im Einfihlungsvermégen (Empathie) als Steuerungshilfe fiir kognitive und emotionale Prozesse sichtbar, was
eine wichtige Voraussetzung fiir das ethisch-moralisch verantwortungsvolle Handeln darstellt. Dies ist der
flieBende Ubergang von der Tiichtigkeit zur Rechtschaffenheit.

Zeitgemille Rechtschaffenheit?

Rechtschaffenheit bezeichnet die Eigenschaften eines Menschen, welche von der cher persénlichen
Dimension (Anstand, Anstindigkeit, Aufrichtigkeit, Bestindigkeit, Ehrlichkeit) tber die soziale, eher
zwischenmenschliche Dimension (Fairness, Geradheit, Geradlinigkeit, Integritit, Lauterkeit, Makellosigkeit,
Redlichkeit, Unbescholtenheit, Unbestechlichkeit) bis zur gesellschaftlichen Dimension (Vertrauenswiirdigkeit,
Wahrhaftigkeit, Zuvetlissigkeit, Loyalitit) reichen.”

Rechtschaffenheit leitet vom Beruflichen zum allgemein Menschlichen tiber und raumt in ihrer Forderung den
moralischen Idealen unzweideutig den Vorrang ein. Man kommt auch nicht umbhin, diese Eigenschaften in
Verbindung mit dem umfassenderen moralischen Wert der Gerechtigkeit zu sehen, wobei sowohl im beruflichen
wie auch privaten Kontext sich dieses Orientierungsmuster im verantwortungsvollen Handeln des Menschen
ausdriicken sollte. Es muss daher auch beim effizienten, effektiven und verantwortungsvollen Fihrungshandeln
sichtbar werden.

Zusammenfassend nochmals mit anderen Worten ausgedriickt: Neben den Eigenschaften, die in Richtung des
,das Recht einhalten® zielen, wird auch die Tugend der Gerechtigkeit als Wert fiir das Fithrungshandeln sichtbar.
Legalitit und Moralitit fordern von der Fihrungskraft adidquate Antworten ein, woraus sich eine besondere
Verantwortung ergibt.

Zusammengefasst bedeutet daher der Auftrag ,,Mach er mir physisch und mental starke sowie interkulturell
kompetente Offiziere, die sich beim Fiihrungshandeln ihrer Vorbildwirkung und Tiefe der Verantwortung
bewusst sind.



Exzellente Leistungen

erfolgreiches
ihrungshandeln

interkulturelle
Kompetenz

UN
physusche p \ mentale

Starke , Starke
d T

Abbildung 2: Theresianisches Fﬁbrﬂngswade/;w
Welche Kompetenzen werden benétigt?

Bei den zu vermittelnden Kompetenzen wird vom Modell des Kompetenz Atlas nach Heyse/Erpenbeck®
ausgegangen und ein Bezug zu den Kardinaltugenden hergestellt. Aus dem Handeln von Absolventinnen/
Absolventen lisst sich auf die erworbenen Kompetenzen und Tugenden schlieBen. Der Berufsvollzug sollte
davon geprigt sein. Um diesen besser einschitzen zu kénnen, richtet man den Blick auf die zu erledigenden
wesentlichen Aufgaben. Betrachtet man das ,Wie® des Aufgabenvollzugs (,Jemand ist kompetent, weil er die
Aufgaben regelmal3ig auf eine bestimmte Art erledigt), so sollten die vier Basiskompetenzen und davon
abgeleitet die Kompetenzanforderungen sowie deren Ausprigungen sichtbar werden. Im Handeln und
Verhalten driicken sich implizit auch die in einer Institution mal3geblichen Normen und Werte aus, welche
durch die Personen internalisiert wurden und was auch mit dem Begriff der Tugenden bezeichnet werden kann.
Diese Analogie zwischen den Begriffen Kompetenz (Fihigkeit selbstorganisiert zu denken und zu handeln)
und Tugend (internalisierte Werte) erleichtert beispielsweise die Hereinnahme der Kardinaltugenden in die
inhaltliche Auseinandersetzung,
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Abbildung 3: Kompetenzen und Tugenden”

Die personale Kompetenz orientiert sich an der Tugend des rechten Malles und wird geprigt durch das
Urteilen Giber die Folgen eigenen Handelns. In letzter Konsequenz geht es um die personliche Verantwortung
der Person, welche sich - bei Fehlen von Normen oder in einem moglichen Spannungsfeld zwischen Legalitit
und Moralitit - der Notwendigkeit auch eigener letzter Gewissensentscheidungen bewusst sein muss.

Die sozial-kommunikative Kompetenz orientiert sich an der Tugend der Gerechtigkeit und wird gepragt durch
den Einsatz der eigenen kommunikativen und kooperativen Moglichkeiten. In letzter Konsequenz geht es um
die Gestaltung der Beziehung zu Unterstellten, Vorgesetzten, Gleichgestellten und sonstigen relevanten Stellen



im Sinne eines optimalen Zusammenwirkens vor dem Hintergrund der Berticksichtigung oft divergierender
Werteinstellungen, Erwartungen, Interessen und Bedurfnissen.

Die Fach- und Methodenkompetenz orientiert sich an der Tugend der Klugheit und stiitzt sich auf fachliches
und methodisches Wissen sowie Erfahrungen und Expertise. In letzter Konsequenz geht es um das Entwickeln
von Vorstellungen, welche anzuwendenden Praktiken den Aufgabenvollzug bestmoglich unterstiitzen und
welche Méglichkeiten der Weiterentwicklung sich bieten.

Die Aktivitits- und Handlungskompetenz orientiert sich an der Tugend der Tapferkeit und wird, durch mehr
oder weniger Antrieb Gewolltes in Handlungen umzusetzen, geprigt. In letzter Konsequenz geht es um den
,Willen zum Sieg® (Schach-Matt setzen, Handlungsfreiheit nehmen), welcher gleichsam als ,Motor* fungiert und
die vorangegangenen Kompetenzanforderungen auf eine typische Weise lebendig werden ldsst.

Transferiert man die FEigenschaften des Theresianischen Fihrungsmodells in die Terminologie des
KompetenzAtlas, konnte unter der Aktivitits- und Handlungskompetenz vor allem die Ausfihrungsbereitschaft,
die Belastbarkeit und die Entscheidungsfihigkeit, unter der sozial-kommunikativen Kompetenz das
Bezichungsmanagement, die Sprachgewandtheit und die Integrationsfihigkeit, unter der personalen Kompetenz
die normativ-ethische Einstellung, die Eigenverantwortung und das Selbstmanagement sowie unter der Fach-
und Methodenkompetenz das Fachwissen, das Beurteilungsvermogen und das systematisch-methodische
Vorgehen angesprochen werden.

Bei der Vorgangsweise zu deren Festlegung ist es entscheidend von den Aufgaben des Berufsfeldes auszugehen,
Lernergebnisse davon abzuleiten und die Kompetenzen zu integrieren. Erfolgt dies geplant, so ist es moglich,
festgestellte Ausprigungen den Studierenden in Form eines erworbenen Kompetenzprofils widerzuspiegeln.

Wie kénnen wir das Aneignen ermdéglichen?

Kommen wir zum Abschluss der Ausfithrungen noch kurz auf das Erlernen von Kompetenzen, mit anderen
Worten auf das Aneignen dieser, zurtick. Die Kernaussage im European Foundation for Quality Management
(EFQM) - Modell legt die Latte sehr hoch: ,,Exzellente Organisationen ergielen dauerbaft heransragende 1 eistungen,
welche die Erwartungen aller ibrer Interessensgruppen erfiillen oder iibertreffen.

Es muss den Studierenden klar gemacht werden, dass sie als Absolventinnen/Absolventen die nach auflen hin
wirksamen Leistungstriger fir die Interessensgruppen sind. Die Leistungen des Institutes fir Offiziersausbildung
werden in letzter Konsequenz in den Leistungen der Absolventinnen Absolventen sichtbar. Die hochschulische
Institution hat die Rahmenbedingungen zu schaffen, dass die Studierenden sich eigenverantwortlich die
erforderlichen Kompetenzen aneignen konnen. Als Absolventinnen Absolventen erkennt man sie an
den geschilderten Eigenschaften, ausgestattet somit mit einer optimalen Handlungskompetenz fiir den
Berufsvollzug. Es liegt aber an ihnen mit ihren Leistungen die Erwartungen der Dienststellen, an denen sie den
Dienst versehen, zu erfullen.

Wias liegt wohl niher als die Ausbildung so zu gestalten, dass man den Studierenden zutraut, dass sie in der
Lage sind, ihre Entwicklung selbst in die Hand zu nehmen. Verstindlich kommunizierte Lernergebnisse,
transparente und nachvollziehbare Prifungsmodalititen etleichtern ihnen die Reflexion ihrer Leistungen und
ermoglichen personliche Standortbestimmungen. Lassen wir uns als Lehrende von einer Begeisterung fir das
Fach tragen und bemiihen wir uns, dass sich diese Begeisterung auf die Studierenden tUbertrigt. Es gilt aber
auch zu akzeptieren, dass diese unter Umstinden nicht geteilt wird. ,, Entscheidend dafiir, was eine Person von der Welt
wabrnimmt, wornm sie sich kiimmert, was sie als bedentsam erachtet, wie sie sich daufSert oder verbalt — und damit wie und wofiir
sie thr Gebirn benutzt -, sind nicht die objektiven Gegebenbeiten, sondern die jeweilige subjektive Bewertung dieser Gegebenbeiten
durch die betreffende Person. Und die wird eben sebr mafSgeblich bestimmt durch die von dieser Person im Lauf des bisherigen
Lebens gemachten Erfabrungen und die daraus entstandenen inneren Einstellungen, Haltungen und 1 orstellungen.® Dies
muss im Rahmen der Gestaltung von Aneignungsprozessen immer wieder unermudlich angesprochen werden,
um zur Reflexion anzuregen.

Mit dem Ausspruch von Gandhi: , Wir miissen der Wandel sein, den wir in der Welt zu sehen wiinschen* soll abschlieBend
zum Aneignen von Kompetenzen und Tugenden als Bedingung eigenverantwortlichen Handelns ermuntert
werden.
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