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Vorwort

Das erfolgreiche Fihrungshandeln ist Anspruch und Ziel militirischer
Fihrungskrifte. Die Erfullung militirischer Auftrige in ihrer ganzen Vielfalt
und Besonderheit fordert von der Berufsoffizierin und dem Berufsoffizier im
Sinne des Kompetenzerwerbs, mehr oder weniger aktiv — reflexiv in Bezug
auf seine eigene Person — fachlich-methodisch in Bezug auf Sachverhalte,
selbstorganisiertes Handeln. Zudem muss in Erziehung und Bildung angehender
(militarischer) Fuhrungskrifte eine Auseinandersetzung mit den Tugenden,
wie MiBigung, Tapferkeit, Gerechtigkeit und Klugheit, ein hoher Stellenwert
eingeraumt werden.

Im Rahmen des Herbstsymposiums 2014 wurde die Entwicklung von Tugenden
und Kompetenzen in der hochschulischen Berufsausbildung aus padagogischer,
psychologischer, theologischer, physiologischer und biologischer Sicht betrachtet
und anschlieBend diskutiert. Bei den zu vermittelnden Fihigkeiten wurde vom
Kompetenzatlas nach Heyse&Erpenbeck ausgegangen und versucht einen
Bezug zu den Kardinaltugenden eine theoretische und praktische Grundlage
herzustellen.

Die Gesamtheit der Beitrige erortert die Frage, ob sich aus dem tugendethischen
Diskurs Konsequenzen fiir den Kompetenzdiskurs ableiten lassen. In diesem
Sinn sind die Beitrige kritisch-konstruktiv zu verstehen und es wurde sehr
freiztigig mit dem Tugendbegriff umgegangen. Beim oberflichlichen Betrachten
der beiden Diskursfelder fillt auf, dass zwischen den verhandelten Themen so
etwas wie eine Familienihnlichkeit besteht. Dies legt nahe, diese Ahnlichkeiten
zu nutzen, um Ertrige des einen Diskursfeldes fiir die Debatte im anderen
fruchtbar zu machen. Ob diese iiberzeugt haben, wird sich erst in verschiedenen
Problemsituationen im Berufsfeld zeigen. Deduktiv bestimmen ldsst sich hier
nichts.
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Um das Verhiltnis zwischen Kompetenzen und Tugenden nochmals zu
verdeutlichen und um Ertridge des Tugenddiskurses fir den Kompetenzdiskurs
nachhaltig werden zulassen, wurde als Erstes ein Uberblick tiber die beiden
grundlegenden Begriffe Kompetenz und Tugend gegeben. Aus den vermerkten
Problemanzeigen kénnen in weiterer Folge von den Leserinnen und Lesern
Folgerungen der tugendethischen Debatte fiir das Verhalten und Handeln der
Interagierenden (Studierende, Lehrende, Absolventinnen/Absolventen, u. a.)
auf der Anwendungsebene bewertbar und entwickelbar gemacht werden.

Vortliegende Publikation beinhaltet Impulsvortrige und Interviews zur Thematik.

Reinhard Slanic
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Er6ttnungsrede

Bgdr Mag, Gerhard Herke

Sehr geehrte Damen und Herren, Generile, Professoren, Doktoren, Experten
und geneigte Zuhorer.

Herzlich willkommen an der Theresianischen Militirakademie und es ist fur mich
eine besondere Freude und Ehre Sie alle heute hier im Maria Theresien Rittersaal
begrifien zu dirfen. In besonderer Weise begrile ich aus dem militdrischen
Bereich die Vertreter der Zentralstelle. An der Spitze unserer unmittelbar
vorgesetzten Dienststelle aus dem Bereich der Gruppe Ausbildungswesen den
Gruppenleiter Brig Mag. Karl Pronhagel. Dartiber hinaus aus dem Kollegium
die Vorsitzenden ao.Univ. Prof. Dr. Dietmar R6B1 und Univ.-Doz. DDr. habil.
Karl Klement, die Vertreter aus dem hochschulischen und wissenschaftlichen
Bereich  verschiedener Universititen, Fachhochschulen, Pidagogischen
Hochschulen Osterreichs sowie namhafte Vertreter aus dem internationalen
wissenschaftlichen Bereich. Noch einmal: Herzlich Willkommen.

Den Anlass der heutigen Veranstaltung bildet an sich eine Einladung des
Instituts fiir Offiziersausbildung zu einem insgesamt 3-tdgigem Symposium zum
Thema Kompetenzen und Tugenden sowie Stress, Schmerz, Erschépfung und
Erholung;

Diese Veranstaltung wird mit Unterstiitzung des Forschungsférderungsvereines
an der Theresianischen MilitAirakademie ALMATH, den Unternehmen
Natural Biogena, Mevisto Saphires & Rubies sowie Tecom analytical systems
durchgefiihrt, denen ich seitens der Theresianischen Militirakademie fir Thre
Unterstiitzung herzlich danke.

Zum Programm selbst:

GemifidemProgrammfolderstehtalsoMittwochund Donnerstagdie Entwicklung
der Kompetenzen und Tugenden in der hochschulischen Berufsausbildung
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aus pidagogischer, psychologischer, theologischer, physiologischer und
biologischer Sicht im Mittelpunkt. Mit den Pulsreferaten, Podiumsdiskussionen
und Posterprisentationen werden namhafte Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler aus Deutschland und Osterreich in den wissenschaftlichen
Diskurs treten. Und am Freitag nehmen sich Vortragende aus Deutschland
und Osterreich den Themen Stress, Schmerz, Erschépfung und Erholung auf
vielfiltige Weise an.

Und wo sonst findet sich ein geeigneterer Platz, um mit diesen fithrungsrelevanten
Themen sich auseinanderzusetzen als an der Theresianischen Militirakademie,
der dltesten Militdrakademie der Welt, die seit 1752 Fihrungsausbildung betreibt.
Daher besten Dank und Gratulation dem Institut fur Offiziersausbildung mit
dem Leiter Bgdr Mag; Karl Pichlkastner fiir die Initiative zur Durchfiihrung dieses
Herbstsymposiums und zur spezifischen Themenwahl mit der Moglichkeit eines
entsprechenden Diskurses. Dazu der hier gegebene, hoffentlich inspirierende
Rahmen des Marien Theresien Rittersaals, benannt nach den Trigern des
Militar-Maria-Theresien-Ordens, zu sehen oder heute nicht zu sehen — hinter
der Leinwand — gestiftet von Kaiserin Maria Theresia vor der Schlacht von
Kolin 1757, also 5 Jahre nach der Griindung der Militirakademie. Dabei kam
es bei diesem Orden nicht auf Rang, Religion oder Herkunft an, sondern auf
die militarische Leistung. Gemal3 den Ordensbestimmungen wurde er fiir aus
eigener Initiative unternommene, erfolgreiche und einen Feldzug wesentlich
beeinflussende Waffentaten, die ein Offizier von Ehre hitte, ohne Tadel
unterlassen konnen, vetlichen. Der Orden wutrde aber auch dann vetliehen,
wenn ein Erfolg durch bewusstes Missachten eines Befehles erreicht wurde. Aber
natiirlich nur, wenn die Ordensbestimmungen ebenfalls erfiillt waren. Dass eine
erfolgreiche Insubordination, also die Verweigerung des Gehorsams gegeniiber
militirischen Vorgesetzten, auch belohnt wurde, ist daher eine Legende.

Und welchen Stellenwert haben diese Begriffe heute?

In  der Truppenoffiziersausbildung  respektive am  Fachhochschul-
Bachelorstudiengang Militirische Fithrung werden gemif3 Akkreditierungsantrag
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jene Qualifikationen bzw. Kompetenzen vermittelt, welche ein Truppenoffizier
des Osterreichischen Bundesheers fiir seine Einstiegsfunktion benétigt, um den
Aufgabenvollzug auch unter Einsatzbedingungen im multinationalen Verbund
wahrzunehmen. Es gehtalso primir um die Vermittlung von Fithrungskompetenz
in eineminterdisziplindren Rahmen und somitum entsprechende Qualifikationen,
Kompetenzen, Tugenden, womit wir wieder beim eigentlichen Thema der ersten
beiden Tage sind.

Gestatten Sie mir dazu einige einleitende Ausfihrungen zu machen:

Die amerikanische Schriftstellerin und Nobelpreistragerin Peatl Buck' sagt
dazu: ,,Die groflen Tugenden machen einen Menschen bewundernswert,
die kleinen Fehler machen ihn liebenswert.” Das deutsche Wort Tugend ist
abgeleitet von Taugen. Die urspriingliche Grundbedeutung ist die Tauglichkeit,
Ttchtigkeit, Vorziglichkeit einer Person. Allgemein versteht man unter Tugend
eine hervorragende Haltung, Figenschaft oder eben vorbildlich Vorbild sein.
Das lateinische Wort virtus leitet sich von vir, der Mann, ab und bezeichnet
urspringlich Mannhaftigkeit, die sich vor allem als militirische Tapferkeit,
Tatkraft, Entschlossenheit, Mut dulert und fiir unterschiedliche Eigenschaften,
wie soziale und ethische Wertvorstellungen als wiinschenswert gelten, verwendet
wurde. Im Laufe des Mittelalters traten unter Einfluss theologischer und
philosophischer Literatur mit der Ubersetzung Deutsch in Latein und umgekehrt
ein gewisser Bedeutungswandel ein, sodass der Begriff eher eine spezifisch-
moralische Bedeutung erhielt und eine sittliche Vollkommenheit in christlichem
Sinne als Gegensatz fiir Laster und Stinde bezeichnete. In kirchlich orientierten
Kreisen war die Tugend bis in die Moderne in erster Linie sogar Keuschheit
gemeint, speziell mit Bezug auf Frauen wurde Tugend auch als Synonym dafiir
verwendet, etwa in Wendungen wie: ,,Sie bewahrte Thre Tugend®.

In der heutigen Zeit entwickelte sich in Verbindung mit einem eher moralisch-
theologisch geprigten Sprachgebrauch tendenziell abwertend der Begriff
Tugend, sodass heutige Verwendungen oft distanziert oder sogar spottisch-
ironisch erfolgen. Wir denken hierbei an Frommigkeit, Einfalt oder sexuelle
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Abkehr sowie die Bezeichnungen Gut-Mensch oder Tugendbold.

An Beispiel fir Tugenden sind oft die vier klassischen Grundtugenden
genannt. Durch Platon wurden sie eingefiihrt, und seitdem Mittelalter nach
dem HI. Ambrosius als Kardinaltugenden bezeichnet: Klugheit oder Weisheit,
Gerechtigkeit, Tapferkeit und MaBigung,

Die drei géttlichen Tugenden oder auch theologischen Tugenden genannt finden
sich ebenfalls bereits in den dltesten Texten des Christentums. Es sind Glaube,
Liebe und Hoffnung. Andere Beispiele sind biirgerliche Tugenden. Dazu zahlen
vor allem Ordentlichkeit, Sparsamkeit, Flei3, Reinlichkeit und Punktlichkeit.
Als weiteres bezugsrelevantes Beispiel mochte ich die soldatischen Tugenden
nennen. Als Beispiel die aktuelle Dienstvorschrift fir das Bundesheer: “Das
JeB* — ein infanteristischer Kampfverband bis zu einer GréBenordnung von
1000 Soldaten. Dort sind die Anforderungen an den Kommandanten wie folgt
angefihrt: Militirisches Fihren und soldatische Ordnung sind Grundtugenden
zur Auftragserfilllung bei allen Einsitzen. Sie verlangen dem Auftrag und
der Lage angemessenes Handeln, unterliegen keinen starren Regeln, bauen
aber auf unverzichtbaren Grundsitzen auf. Neben militirischem Ko6nnen
ist eine Grundveranlagung zur guten Menschenfihrung notwendig, sowie
sind charakterliche, geistige und korperliche Eignungen weitere wesentliche
Kriterien. An anderer Stelle heillt es weiter, dass gegenseitiges Verstindnis,
guter Wille und Hilfsbereitschaft eine Kameradschaft entstehen lassen, die auch
grofleren Belastungen standhalten. In dlteren Dienstvorschriften finden wir
ahnliche Ausfihrungen, die wohl in Begrifflichkeit etwas deutlicher angefthrt
ist, insbesondere im Bereich der Kameradschaft und hier auch als soldatische
Tugenden genannt. Diese sind - entwickeln sich vor allem in der Truppe selbst
und sie zeigt sich im Einsatz fiireinander, besonders in Mihe und Gefahr, wobei
falscher Ehrgeiz, Selbstsucht und Unfihigkeit die Kameradschaft zerstoren.

AbschlieBend noch ein tugendhaftes Zitat von Joseph Jaubert’ ein franzosischer
Schriftsteller zur Zeit Napoleons, der einmal ausfiihrte: ,,Um in der Welt Erfolg
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zu haben, braucht man Tugend, die beliebt und Fehler, die geftirchtet machen!*

Nun zum 2. Teil des Themas — Kompetenzen:

Dieser Begriff hat erst seit den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts zunehmend an
Bedeutung gewonnen. So verzeichnet die Bibliografie zur Erwachsenenbildung
im deutschen Sprachgebiet fiir das Jahr 1980 unter dem Schlagwort Kompetenzen
eine einzige Eintragung oder Veroffentlichung, Fur das Jahr 1990 22, fir das Jahr
2000 71 und 2 Jahre spiter bereits tiber 100 sowie in den Folgejahren deutlich
mehr, sodass der Begriff der Erwachsenenpidagogik oder dieser Begriff in der
Erwachsenenpadagogik seither zweifellos als eingefiihrt gilt.

Im Worterbuch der Erwachsenenpidagogik findet sich also von Rolf Arnold
folgende Definition des Begriffes: ,Kompetenz bezeichnet das Handlungsvermagen der
Person. Wéibrend der Begriff ,,Qualifikation* Fihigkeiten zur Bewidltigung konkreter (in der
Regel beruflicher) Anforderungssituationen bezeichnet, d.h. deutlich verwendungsorientiert ist, ist
der Begriff Kompetenz subjektorientiert. Er ist Zudem ganzheitlicher ausgerichtet: Kompetenz,
umfasst nicht nur inhaltliches bzow. fachliches Wissen und Kinnen, sondern anch anfSerfachliche
bzw. idiberfachliche Fihigkeiten, die hanfig mit Begriffen wie Methodenkompetens (,,know
how to know*), Sozialkompetenz, Personalkompeteny oder anch Schliisselqualifikationen
umschrieben werden. “* Insgesamt handelt es sich beim Kompetenzbegtiff um einen
Dispositionsbegriff. Weil Dispositionen an sich einer direkten Beobachtung
nicht zuldnglich sind und insofern immer eine Zuschreibung oder ein Konstrukt
darstellt. Dazu passt auch die Aussage eines Kalenderblattes, dass man die
Kompetenzen eines Menschen an der Qualitit seiner Feinde erkennt.

Kompetenz erwirbt man unter anderem durch Bildung, Erfahrung,
Selbstreflexion, infernales Lernen aber auch autodidaktisch. Das bedeutet,
Kompetenzen werden auch zu einem groBen Teil selbstorganisiert im Alltag
gelernt und nur zu einem kleineren Teil — dariiber kann man diskutieren
— beim institutionalisierten Lehren und Lernen. Damit wird auch klar, das
Qualifikationen und Kompetenzentwicklung zusammengehoren und schlieBlich
im Subjekt - im Individuum vollzogen werden.
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Von John Erpenbeck - ein Pionier der Kompetenzentwicklung — definiert
Kompetenz als Selbstorganisationdisposition, wobei er vier Kompetenzklassen
unterscheidet.  Personale Kompetenzen, fachlich-methodische, sozial-
kommunikative und aktivitits- und umsetzungsorientierte. Auf Grundlage dieser
vier menschlichen Grundkompetenzen wurden seit den neunziger Jahren von ihm
gemeinsam mit Volker Heyse und Horst Max die Kompetenzmessinstrumente
KODE und KODEX entwickelt. So werden z. B. im Verfahren KODE?
Kompetenzen gemessen und in Folge in der Personal- und Teamentwicklung
eingesetzt.

Bezogen auf den eigenen Bereich und davon abgeleitet haben Absolventinnen
und Absolventen des Bachelorstudienganges Militirische Fihrung folgende
Kompetenzen nachzuweisen:

InderPersonalkompetenzistausgefiihrt: Ihr Berufsvollzugist vorallem durch eine
hohe normativ-ethische Finstellung, Loyalitit, Disziplin, Figenverantwortung
und Selbstmanagement gepragt.

Zur Fach- und Medienkompetenz - Sie sind in der Lage kritisch-analytisch
zu denken, Problemldsungstechniken anzuwenden, sich selbststindig neues
Wissen anzueignen und weitgehend selbststindig forschungsorientierte
Projekte durchzufihren. Ausgeprigte Organisationsfahigkeit und systematisch-
methodisches Vorgehen prigen ihr Handeln.

Sozialkommunikative Kompetenz: Sie sind in der Lage sich selbst und
andere zu motivieren, beweisen ausgeprigte Kommunikations-, Konflikts-
und Problemlésungsfihigkeit und koénnen in Gruppen kooperieren sowie
Verantwortung ibernehmen. Sie vertreten argumentativ iberzeugend
fachbezogene Positionen und tauschen sich mit anderen Experten des In- und
Auslandes tber Informationen, Ideen, Probleme und Lésungen aus.

Schliefllich die Aktivitits- und Handlungskompetenz, wo sich der
Aufgabenvollzug insbesondere durch Entscheidungsfihigkeit, Initiative,
Optimismus, Belastbarkeit, Konsequenz und Impulsgeben auszeichnet.

Damit komme ich zum abschlieBenden Thema am Freitag, nidmlich Stress,
Schmerz, Erschopfung und Erholung, wobei wir aufgrund vorangegangener
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Auseinandersetzungen in den letzten Jahren zum Thema Stress wissen, das auch
Erschopfung und Erholung unmittelbar damit im Zusammenhang stehen. Stress
ist bekannterweise eine individuelle Reaktion auf einen Reiz oder anders gesagt
Stress ist, wenn man nicht nur der Arbeit nachgeht, sondern die Arbeit einem
Selbst nachgeht. Guten Stress erkennt man daran, dass der Reiz, der ihn auslost,
aus Erfahrung bewiltighar erscheint. Gleichzeitig wird die Belastung aber auch
Uberkompensiert, um auf zukiinftigen Stress vorausschauend zu reagieren.
Ergeben sich in der Folge jedoch zu starke oder chronische Belastungen
korperlicher oder geistiger Natur, so wird das Kompensationsvermégen unserer
Stresskapazitit zu gering, d. h. Erschopfte haben eigentlich zu wenig Stress. Wer
Stress hat, braucht keinen zu machen und wer Stress macht, braucht keinen
zu haben. Dartber, so wie Gber den Wert von Pausen, korpetlicher Bewegung
aber auch von Schmerzen werden uns deutsche und 6sterreichische Vortragende
berichten und uns das Thema in dieser Weise niherbringen.

Sehr geehrte Damen und Herren!

Damit schliefe ich meinen Eréffnungsbogen. Ich heille Sie noch einmal
herzlich an der Theresianischen Militirakademie willkommen und danke fir
Ihre Bereitschaft am diesjahrigen Herbstsymposium teilzunehmen. Wir freuen
uns auf faszinierende Vortrige nationaler und internationaler Experten mit
eingeschlossen das Lehr- und Forschungspersonal des Bachelor-Studiengangs
Militdrische Fihrung, das schlieBlich mit dem Riickfluss von Ergebnissen
und Erkenntnissen in die Lehre dazu beitragt, die eigene Fihrungsausbildung
in optimierter Weise weiter zu entwickeln. Und genau das wollen wir - uns
weiterentwickeln, Neues kennenlernen und den Horizont zu erweitern. Dieses
Symposium bietet dazu einmalige Moglichkeiten. Nutzen wir sie und damit
Buhne frei.
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Endnoten

1 Pearl Sydenstricker Buck (* 26. Juni 1892 in Hillsboro, West-Virginia; T 6. Mérz 1973 in Danby, Vermont)
war eine US-amerikanische Schriftstellerin und Literaturnobelpreistragerin. Ihr Geburtsname Sydenstricker
findet sich in der hidufig verwendeten Schreibweise Pearl S. Buck wieder.

2 Anm.: Jagerbataillon

3 Joseph Joubert (* 7. Mai 1754 in Montignac, Périgord;f 4. Mai 1824 in Paris ) war ein franzésischer Moralist
und Essayist , erinnerte sich heute weitgehend fiir seine Pensées (Gedanken), die posthum ver6ffentlicht
wurde.

4 http://www.wb-erwachsenenbildung.de/online-woerterbuch/?tx_buhutbedulexicon
main[entry]=123&tx_buhutbedulexicon main[action]=show&tx_buhutbedulexicon
main[controller]=Lexicon&cHash=c6a5bf48c2aa3f9b775f9bc2c98903 [19.02.2015].

5 Anm.: Abkiirzung fiir Kompetenzdiagnostik und -entwicklung.
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Tugenden — Werte — Kompetenzen
Henning Schluf3

Abstract

Der Vortrag erortert die drei Begriffe, die oft synonym verwendet werden,
und arbeitet ihre unterschiedlichen Bedeutungen heraus. Der Bedeutung
des Tugendbegriffs wird im Kontext seines Gebrauchs in der klassischen
Antike nachgegangen. Tugend wird dort als mehr oder weniger feststehendes
Konzept von gesetzten ethischen, Sollensbeschreibungen verstanden. Im
Christentum kommen religidse Tugenden hinzu. Der Bezug zu den sogenannten
Sekundirtugenden wird gestreift. Das relativ starre Konzept der Tugenden fithrt
schon in der Antike zu unlésbaren Konflikten. Die Losung des 19. Jahrhunderts
bestand darin, das flexible Konzept der Werte aus der Okonomie auf den
Bereich der Ethik zu ibertragen. Die Flexibilisierung ethischer Konzepte
allerdings ist selbst mit Kosten verbunden, die problematisiert werden sollen.
Der Kompetenzbegriff schlieBlich wurde im 20. Jahrhundert verwendet um
menschliche Fihigkeiten zu beschreiben. Kompetenzen sind weitgehend frei
ethischen Anspriichen und damit noch weit flexibler als es der Wertbegriff war.
Gleichwohl fihrt auch seine Distanz zu ethischen und moralischen Kontexten
in Problemzusammenhinge, die im Vortrag sichtbar gemacht werden sollen.
Eine einfache Losung wird der Vortrag nicht bieten, vielmehr wird er auf
Problemzusammenhinge hinweisen, die an mit den jeweiligen Begriffen
systematisch verbunden sind und die es bei deren Verwendung zu berticksichtigen
gilt. Insofern kann er eine Grundlage fir die Debatten auf dem Symposion
liefern.

Impulsreferat

Einleitung

Der Text erortert die drei Begriffe Tugenden, Werte und Kompetenzen, die oft
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synonym verwendet werden, und arbeitet ihre unterschiedlichen Bedeutungen
heraus. Der Bedeutung des Tugendbegriffs wird im Kontext seines Gebrauchs
in der klassischen Antike nachgegangen. Tugend wird dort als mehr oder
weniger feststehendes Konzept von gesetzten ethischen, Sollensbeschreibungen
verstanden. Im Christentum kommen religiose Tugenden hinzu. Der Bezug zu
den sogenannten Sekundirtugenden wird gestreift. Das relativ starre Konzept
der Tugenden fiithrt schon in der Antike zu unlésbaren Konflikten. Die Lésung
des 19. Jahrhunderts bestand darin, das flexible Konzept der Werte aus der
Okonomie auf den Bereich der Ethik zu tbertragen. Die Flexibilisierung ethischer
Konzepte allerdings ist selbst mit Kosten verbunden, die problematisiert werden
sollen. Der Kompetenzbegriff schlielich wurde im 20. Jahrhundert verwendet,
um menschliche Fahigkeiten zu beschreiben. Kompetenzen sind weitgehend frei
von ethischen Anspriichen und damit noch weit flexibler als es der Wertbegriff
wat. Gleichwohl fuhrt auch seine Distanz zu ethischen und moralischen
Kontexten in Problemzusammenhinge, die im Text sichtbar gemacht werden
sollen.

Eine einfache Losung wird im Text nicht geboten, vielmehr wird auf
Problemzusammenhinge hingewiesen, die an die jeweiligen Begriffe systematisch
gebunden sind und die es bei deren Verwendung zu berticksichtigen gilt.

Tugenden

Der Begriff der Tugend ist eine Ubersetzung des griechischen Wortes Apeti).
Damit konnte in Griechenland eine den sittlichen Forderungen entsprechende
Lebensfihrung gemeint sein. Die sich aus den moralischen Forderungen
ergebenden Konflikte bieten reichhaltige Stoffe der griechischen Tragddien,
aber auch der Komddien. Einer der bedeutendsten Stoffe aus der griechischen
Mythologie, der bis in unsere Tage zu Adaptionen fiir Bihne und Film anregte, ist
der Stoff um Orest, Elektra und Iphigenie und ihre Eltern. Die Kerngeschichte,
von der zumindest einige Aspekte auch heute noch nachvollziehbar sind, ist in
etwa die Folgende:

Der Konig von Mykene, Agamemnon war verheiratet mit Klytimnestra und
beide hatten drei Kinder: Elektra, Iphigenie und Orest. Agamemnon zog als
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Anfihrer der griechischen Stadtstaaten in den Trojanischen Krieg und war 10
Jahre abwesend. Noch auf dem Weg nach Troja erziirnte er die Gottin der Jagd,
Artemis, indem er einen heiligen Hirsch schoss. Artemis legte darauthin die
gesamte griechische Flotte mit einer Windstille lahm, die sich nur legen wirde,
wenn Agamemnon seine Tochter Iphigenie opfern wiirde. In einer Version der
Geschichte wird Iphigenie geopfert, in einer anderen aber entriickt und wird
Priesterin der Artemis auf der entlegenen Insel Tauris.

Klytimnestra, Agamemnons Frau, hat thm diese Opferung der Tochter nicht
verziechen. Wihrend seiner 10 jihrigen kriegsbedingten Abwesenheit heiratete
Aigisthos ihren Geliebten. Als Agamemnon heimkehrte, ermordeten sie ihn
als Vergeltung fir die Opferung ihrer Tochter Iphigenie. Aigisthos wollte auch
Orestes toten. Seine Amme rettete ihn, indem sie, als Aigisthos die Herausgabe
des Orestes forderte, ihren eigenen Sohn gab und dieser so den falschen totete.
Elektra schickte darauthin Orestes zur Familie der Schwester des Agamemnon
ins Ausland. Diese erzog ihn zusammen mit ithrem Sohn Pylades und sie wurden
sehr gute Freunde.

Elektra bat Orestes, die Ermordung ihres Vaters zu richen. Orest zog daraufthin
nach Mykene und gab sich als Herold des Strophios aus, der den Tod des Orestes
verktinden und seine Asche nach Hause bringen soll. Er gab sich seiner Schwester
Elektra zu erkennen und totete Aigisthos und seine Mutter Klytimnestra.

Die Erinyen (Rachegottinnen) schlugen Orestes mit Wahnsinn und verfolgten
ihn wegen der Ermordung seiner Mutter. Niemand wollte ihn aufnehmen.
Auch wenn die Geschichte noch weiter geht, breche ich hier ab, weil man
bereits sehr gut das Prinzip der Tugenden sichtbar wird, um das es mir hier
geht. Orest folgt einem sittlichen Gebot, die Ermordung des Vaters zu richen,
er handelt insofern tugendhaft. Gleichzeitig verletzt er dabei aber ein anderes
sittliches Gebot; die Mutter zu ehren und sie nicht zu ermorden. Im Konzept
der Tugenden gibt es eigentlich keine Losung fur einen solchen Normkonflikt.
Selbst als sich Orest nach Athen fliichtet und dort ein Urteilsspruch mit Hilfe der
Athene die Ermordung der Mutter in diesem Fall fiir legitim hilt, sind die alten
Rachegottinnen an diesen Urteilsspruch nicht gebunden, sondern verfolgen
Orest weiter. In der Adaption der Geschichte durch Sartre sind es Fliegen, die
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unablissig schwarmweise Orest und Elektra verfolgen und alle ihre Versuche,
sich reinzuwaschen, kénnen die Fliegen, die Erynnien nicht von sich vertreiben.
Sie haben Schuld auf sich geladen, aber, hitten sie die Mutter nicht ermordet,
hitten sie nicht weniger Schuld auf sich geladen. Beide sittlichen Gebote, die
Ermordung des Vaters zu richen und die Mutter zu ehren stehen auf einer
Stufe und schlieBen sich in diesem Konfliktfall doch wechselseitig aus. Es gibt
hier fiir den antiken Menschen kein Entrinnen. Erst eine weitere gottliche
Intervention, die ihm den Raub der Artemisstatue aus Tauris befiehlt, verheif3t
thm Heilung, Wundersamerweise entdeckt er gerade dort seine verschollene,
geopfert geglaubte Schwester Iphigenie, die dort Priesterin eben dieser Artemis
ist und eigentlich die Aufgabe hat, alle Fremden zu opfern — aber das ist eine
andere Geschichte.

Deutlich wird, die Tugenden gelten fiir die Griechen in gewisser Weise absolut.
Es gibt eigentlich keine Losung, wenn verschiedene Anforderungen der Tugend
gegeneinanderstehen. Beide sind gleich giiltig und erfordern in gleichem Mal3e
Gehorsam.

In der philosophischen Diskussion der Tugenden sind die Tugenden dann auf
den Begriff gebracht. Besonders durch Platon und Aristoteles stellt sich ein
Kanon von vier Tugenden heraus, der bis ins Mittelalter verbindlich bleibt. Es ist
Klugheit oder Weisheit, Gerechtigkeit, Tapferkeit oder Mut und MaBigung oder
Maf3haltung. Auch wenn mancher dieser Tugenden selbst als die Mitte zwischen
zwei gleichermalBlen verderblichen Extremen dargestellt werden koénnte — so
z.B. die Tapferkeit als die Mitte zwischen Feigheit und Tollkiihnheit oder die
Mafhaltung als Mitte zwischen Geiz und Verschwendungssucht, so bleibt
doch deutlich, dass diese Tugenden selbst absolut giiltig sind. Wenn sie einmal
gegeneinanderstehen sollten, sind die Tugenden dennoch in gleicher Weise
verbindlich. Ein diesen Tugenden verpflichtetes Leben ist fir Aristoteles ein
gluckseliges Leben. Gliickselig ist also keine individuelle Befindlichkeit, sondern
eine dulleren Anspriichen entsprechende Lebensfiihrung, die beispielhaft fir
das Leben in der POLIS ist, die aber eben auch von glicklichen Umstinden
abhingt, z.B. dem nicht in eine Situation zu kommen, in der die geforderten
Tugenden einander widerstreiten.
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Die Tugendlehre erfihrt durch das Christentum eine wesentliche Erweiterung,
Zu den vier klassischen, oder wie man spiter sagen wird, Kardinaltugenden
treten die drei christlichen Tugenden hinzu. Im ersten Brief von Paulus an
die Korinther werden sie im Kapitel 13,13 diskutiert. Es sind dies: Glaube
(lat. fides), Hoffnung (lat. spes) und Liebe (lat. caritas). Wesentlich an diesem
Korintertext ist mir hier eine Anfugung, die Paulus vornimmt und die in gewisser
Weise in Spannung zur griechischen Tugendlehre steht. Dabei geht es nicht um
die Erweiterung des Tugendkanons, der auch in der griechischen Antike nie
vollstindig abgeschlossen war, sondern um eine Hierarchie der Tugenden, die
Paulus vornimmt. Paulus stellt klar die Liebe tiber die anderen Handlungsweisen
oder Lebenshaltungen, die er hier nicht Tugenden nennt, sondern eigentlich gar
nicht kategorisiert:

»Das Hohelied der Liebe

1 Wenn ich mit Menschen- und mit Engelzungen redete und hitte die Liebe
nicht, so wire ich ein ténendes Erz oder eine klingende Schelle.

2 Und wenn ich prophetisch reden kénnte und wiisste alle Geheimnisse und
alle Erkenntnis und hatte allen Glauben, sodass ich Berge versetzen konnte,
und hitte die Liebe nicht, so wire ich nichts.

3 Und wenn ich alle meine Habe den Armen gibe, und liele meinen Leib
verbrennen und hitte die Liebe nicht, so wire mirs nichts nutze.

4 Die Liebe ist langmiitig und freundlich, die Liebe eifert nicht, die Liebe treibt
nicht Mutwillen, sie bliht sich nicht auf,

5 sie verhilt sich nicht ungehorig, sie sucht nicht das Ihre, sie ldsst sich nicht
erbittern, sie rechnet das Bose nicht zu,

6 sie freut sich nicht iber die Ungerechtigkeit, sie freut sich aber an der
Wahtheit;

7 sie ertrigt alles, sie glaubt alles, sie hofft alles, sie duldet alles.

8 Die Liebe hort niemals auf, wo doch das prophetische Reden authéren wird
und das Zungenreden aufhoren wird und die Erkenntnis authéren wird.

9 Denn unser Wissen ist Stickwerk und unser prophetisches Reden ist
Stiickwerk.
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10 Wenn aber kommen wird das Vollkommene, so wird das Stiickwerk authéren.

11 Als ich ein Kind war, da redete ich wie ein Kind und dachte wie ein Kind und
war klug wie ein Kind; als ich aber ein Mann wurde, tat ich ab, was kindlich
war.,

12 Wir sehen jetzt durch einen Spiegel ein dunkles Bild; dann aber von Angesicht
zu Angesicht. Jetzt erkenne ich stickweise; dann aber werde ich erkennen,
wie ich erkannt bin.

13 Nun aber bleiben Glaube, Hoffnung, Liebe, diese drei; aber die Liebe ist die
grofite unter ithnen.*

Statt der strikten Gleichrangigkeit der Verhaltensweisen ist nun ein Kriterium
gegeben, das ermdglicht zu sagen, welche wichtiger und welche unwichtiger sind.
Wenn also Hoffnung oder Glaube und Vertrauen und Liebe gegentiberstehen,
dann gibt es hiermit ein Kriterium, sich fir eine entsprechende Handlung zu
entscheiden, ,,die Liebe ist die groB3te unter ihnen®. Hier wird eine Unterscheidung
vorweggenommen, die eigentlich noch gar nicht zum Konzept der Tugenden
passt.

In der spiteren christlichen Entwicklung wurde die Tugendlehre noch weiter
ausgefithrt, indem den Tugendkatalogen die aus klassischen und christlichen
Tugenden weiterentwickelt wurden, noch die entsprechenden Gegensitze als
Todstinden gegeniibergestellt wurden.

7 Tugenden Demut Mildtitigkeit | Keuschheit Geduld MiBigung | Wohlwollen Fleil3
(humilitas) (caritas) (castitas) (patientia) | (temperantia) | (humanitas) | (industria)
7 Todstinden | Hochmut/ Geiz/ Wollust Zorn Vollerei Neid Faulheit
Stolz Habgier (luxuria) (ira) (gula) (invidia) (acedia)
(superbia) (avaritia)

Als Pidagogen interessiert mich vor allem auch die Frage, wie und ob tiberhaupt
diese Tugenden als lehr- und lernbar begriffen wurden. Diese Frage wurde
auch bereits in der Antike diskutiert. In seinem Dialog ,,Protagoras*' verwickelt
Sokrates Bekannte auf dem Markt in ein Gesprich, nachdem er erfihrt, dass sie
zu Protagoras, einem berithmten Sophisten, gehen wollen und dortlernen wollen,
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wie man tugendhaft ist. Sokrates wundert sich und fragt, ob Protagoras das denn
verspricht, dass er Tugend lehren kénne. Das bejahen seine Gesprichspartner
aber Sokrates bezweifelt, dass man Tugend tberhaupt lehren kénne. Sei Tugend
nicht etwas, das ein Charakterzug sei? Inwiefern kénne man das also lehren? Am
Ende des Dialogs, der sich tiber mehrere Tage erstreckt und an dem wechselnde
Gesprichspartner teilnehmen, kommt man tberein, dass es in Bezug auf die
Tugend Dinge gibe, die man lehren kénne und solche, die man nicht lehren
konne. So kénne man lehren, was Tapferkeit sei und das kénne man auch lernen.
Aber auch tatsichlich tapfer sein, das ist etwas, dass man nicht in einem Lehr-
Lernverhiltnis lernt. Diese Tugend kann man nur selbst erwerben, man kann
sie nur selbst leben aber nicht lehren. Eine wichtige Unterscheidung, auf die die
Moralphilosophie immer wieder zurickkommt und die wir heute immer noch
nicht ganz begriffen haben, wenn wir uns von einzelnen Schulfichern wir z.B.
dem Ethik-* oder dem Religionsunterticht’ ein tugendhaftes Verhalten unserer
Kinder versprechen.

Uber die Genannten hinaus gibt es noch weitere Tugendkataloge, so die
sogenannten birgerlichen Tugenden: Sparsamkeit, Fleil3, Reinlichkeit und
Punktlichkeit. Oder die preulischen Tugenden, zu denen neben Ordnung,
Fleif3, Bescheidenheit und Gottesfiirchtigkeit spater auch Vernunft und Toleranz
und — das mag in militirischen Belangen besonders relevant sein, auch der
Gehorsam zihlt. Dass diese Tugenden auch als Sekundirtugenden bezeichnet
wurden, markiert bereits ein Problem, auf das wir bei den Kompetenzen noch
verstirkt zu rechen kommen werden. Sie reprasentieren nicht mehr absolute
sittliche Forderungen schlechthin, sondern sie erschliefen ihre Bedeutung, ihre
Tugendhaftigkeit nur aus dem Verhiltnis zu anderen, hoherrangigen Tugenden.
Punktlichkeit z.B. ist nicht mehr eine Tugend schlechthin, wie es die Gerechtigkeit
ist. Dass Eichmann alles dafiir tat, dass die Ziige nach Ausschwitz auch unter
schwersten Kriegsbedingungen auf die Minute ptnktlich nach Ausschwitz
fuhren macht ihn nicht zu einem moralischen Menschen. Im Gegenteil, die
Sekundirtugenden kénnen auch hochst untugendhaft eingesetzt werden. Das
war den Griechen fiir ihre Kardinaltugenden unvorstellbar.
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Werte

Weil das Tugendkonzept in gewisser Weise ganzlich unflexibel war und beim
Gegeneinanderstehen von sittlichen Normen diese eigentlich nur im Drama und
eigentlich mit dem Tod der betreffenden Person zu l6sen waren, kam man im
18. und 19. Jahrhundert zunehmend auf die Idee, das Tugendkonzept durch ein
anpassungsfahigeres Konzept zu ersetzen. Der Bereich unserer Gesellschaft,
der wie kein anderer fiir Anpassungsfihigkeit steht, ist die Okonomie. Von
daher kann es auch nicht verwundern, dass die neuen moralischen Leitbegriffe
ausgerechnet aus der Okonomie iibernommen wurden. Noch heute wundern wir
uns vielleicht, dass wir einerseits hohe und héchste moralische Anspriiche und
andererseits den schlichten Preis einer Sache mit demselben Begriff bezeichnen,
dem Begriff ,,Wert®. Das hat aber genau in der Flexibilitit des Begriffs seinen
Grund. Denn Werte sind wandelbar. Was heute noch teuer ist, kann morgen
schon billig sein, wenn wir uns den Wertverfall von Grundstiicken nach dem
Platzen einer Immobilienblase anschauen. Oder aber, was wir heute giinstig, ja
geradezu als ein Schnappchen erwerben, kann morgen schon ungeheuer im Wert
gestiegen sein, egal ob es sich um ein Kunstwerk, eine Eigentumswohnung im
Zentrum von Salzburg oder ein Aktienpaket von Red Bull handelt. Ist es aber
nicht despektierlich von mir, die hohen und edlen moralischen Werte so auf eine
billige moralische Konjunktur herunterzubrechen? Ich glaube man kann sehr
genau zeigen, wie historisch das Wertekonzept gerade wegen seiner Flexibilitdt
zu dem moralischen Leitkonzept wurde. Max Weber war derjenige, der das
Wertkonzept in sein Programm einer Verantwortungsethik hineinbrachte, war
von Beruf Nationalokonom. Seine Verantwortungsethik vermochte es, die
vermeintlich starre kantische Prinzipienethik aus ihrer Starrheit zu befreien und
fir spezifische ethische Herausforderungen jeweils angemessene Losungen zu
finden, ohne fiir jeden einzelnen Fall den kategorischen Imperativ bemithen zu
miissen, nach dem man stets so handeln muss, dass die Maxime des Handelns
auch zum allgemeinen Gesetz gemacht werden koénnte. Ein solches ethisches
Konzept wurde den modernen verzwickten Problemlagen tiberhaupt nicht mehr
gerecht. Man kann das schon am Begriff deutlich machen. Der Moralphilosoph,
der das Wertekonzept am weitesten ausreizte, war sicherlich Friedrich Nietzsche.
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Nietzsche redete einer ,,Umwertung aller Werte** das Wort. Es bliebe zu
diskutieren, was Nietzsche damit genau gemeinthat, ob er biirgerliche Scheinmoral
entlarven oder aber ein faschistoides Menschenschenbild begriinden wollte, sei
hier einmal beiseitegestellt. Deutlich ist, dass wir bereits an der Verwendung des
Begriffes merken, dass ein solches Konzept radikaler moralischer Flexibilitit
nur mit dem Wertebegriff zu machen ist. Wenn wir von der ,,Umtugendung
aller Tugenden® sprechen wollten, wiirde uns hier schon die Grammatik die
Gefolgschaft versagen. Werte, so moralisch verbindlich sie auch erscheinen,
verdanken ihren Erfolg im Gebiet der Ethik gerade ihrer Flexibilitit.

Marc Uwe Kling hat in einer seiner Geschichten vom Kinguru, das in seiner
Nachbarschaft wohnt, dies pointiert zum Ausdruck gebracht:’ Das Kinguru
ist ein Schnorrer vor dem Herrn, hat beim Vietkong gekimpft und wohnt in
der Wohnung nebenan. Der Autor, Marc-Uwe Kling, erlebt mit dem Kinguru
eine Reihe von hochst aufschlussreichen Geschichten des Alltags. In der Folge:
,»Ortlentierung und Werte® hat der Autor die Jo-Jo-Scala eingefihrt. Er spielt Jo-
Jo und das Kanguru fragt ihn, ob das nicht langweilig sei. Der Autor antwortet:
»Kommt darauf an.” Kénguru: ,,Worauf?* Autor: ,,Womit man es vergleicht.
Nun werden verschiedene andere Tatigkeiten aufgefiihrt und zum Jo-Jo-Spiel
in Beziehung gesetzt. Wihrend ,,ein gutes Buch lesen® auf vier Jo-Jos kommt,
landet die Steuererklirung bei 0,05 Jo-Jos. ,,Lieder mitsingen, deren Text man
nicht wirklich kennt* ist drei Jo-Jos Wert, ,,jemandem Zuhoren der Lieder singt,
deren Text er nicht wirklich kennt* dagegen nur 0,5 Jo-Jo. Der Autor fithrt als
Mafinahme gegen den Werterelativismus und Werteverfall die Jo-Jo-Scala als
absolute Grofle ein. Alles, das weniger als ein Jo-Jo wert ist, wird der Autor
kinftig unterlassen.

An Klings Geschichte ist fiir unsere Frage mindestens zweierlei bemerkenswert.

1. Die Beliebigkeit, mit der ausgerechnet das Jo-Jo-Spiel zum Mal3 aller
Dinge wird.

2. Dass dennoch gerade dies als MaBnahme gegen den Werteverfall
bezeichnet wird, ja gegen die Werterelativitit.
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Wenn wir die Werterelativitat kritisieren, wissen wir nicht, was wir tun. Gerade
ihre Relativitit ist ihr grof3er Vorzug. Von Tugendrelativitit zu sprechen macht
gar keinen Sinn. Werte sind der Sache nach immer relativ. Man kann sie auf und
abwerten. Man kann Wertehierarchien aufstellen. In Deutschland z.B. geistert
alle halbe Jahre mindestens eine Umfrage durch die Gazetten, die den Untergang
des Abendlandes heraufbeschwort, weil die Menschen in Ostdeutschland
den Wert der Gleichheit fir wichtiger halten als den der Freiheit. Im Westen
dagegen sei die Wertewelt noch in Ordnung, weil da die Freiheit ein wenig héher
gewichtet wirde als die Gleichheit oder die Briiderlichkeit. Dass alle drei im
Konzert die zentralen Werte der Franzdsischen Revolution und der Republik
schlechthin ausmachen, wird dabei anscheinend vergessen. Dass die Gleichheit
dann als wichtiger empfunden werden kann, wenn es an ihr besonders mangelt,
wird ebenso nicht gesehen. Dass in Ost und West Freiheit, Gleichheit und
Geschwisterlichkeit — Solidaritit aber zu den unangefochtenen Spitzenreitern
im Wertekonzert zahlen, wird auch nicht thematisiert. Zum Konzept der Werte
gehort der Sache nach immer hinzu, dass sie auf und abgewertet werden kénnen,
je nachdem was die Situation erfordert. Das hat freilich immer auch Kiritik
erfahren. So hat z.B. Dietrich Bonhoeffer in seiner Ethik® gegen das Wertkonzept
argumentiert und die Position vertreten, dass fur eine wirklich christliche Ethik
nicht irgendwelche Werte verbindlich seien, sondern einzig und allein die
Verhaltensweisen, die Jesus gelebt und verkiindet hat. Sie sind der fixe Maf3stab
jenseits aller Wertekonjunkturen. Das schrieb er unter dem Eindruck einer Zeit,
die mit der Umwertung aller Werte Ernst gemacht hatte. Die die Ausléschung
von sogenanntem lebensunwertem Leben zu ihrem Programm erhoben hatte.
Albert Schweitzer zog daraus die Konsequenz, die Ehrfurcht vor dem Leben
zum obersten Wert schlechthin zu erheben und ihm alles unterzuordnen.
Der Vorsitzende des sogenannten Judenrates im Warschauer Ghetto, Adam
Czerniakéw, erschoss sich, als ihm befohlen wurde, Menschen fur einen
Transport in die Vernichtungslager bereitzustellen. Auf seinem Abschiedsbrief
stand die Notiz, ,,Das Leben ist der hochsten Guter eines nicht. Wer hat recht?
Albert Schweitzer, der in Lambarene Leben rettete oder der Adam Czerniakéw,
der sich in Warschau das I.eben nahm, weil er nicht mitwirken wollte am Motrd
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anderer Menschen? Im Konzept der Werte sind beide Antworten moglich. Im
Konzept der Tugenden wiirde die Antwort absolut ausfallen.

Fir eine Theologie ist solche Relativitit der Werte freilich eine Bedrohung, Ist
Gott z.B. ein Wert? Selbst wenn man sagt, Gott sei der hochste Wert ist er damit
ein Wert und damit der Konjunktur der Werte unterworfen. Der Theologe
Eberhard Jungel” hat daraus den Schluss gezogen, dass Gott aus der Sphire der
Werte auszuklammern sei. Er ist kein Wert, der eben auch abgewertet werden
kann, sondern Gott sei ,,wertlose Wahrheit®. Das klingt erst einmal abwertend.
So ist es aber nicht gemeint, sondern Gott sei eine Grofe, die jenseits des
Wertkonzepts stehen sollte und als Wahrheit unantastbar sei. Ob das empirisch
haltbar ist, oder ob Gott nicht lingst zu einem Wert neben anderen geworden
ist, dessen Konjunktur mit jedem Kirchenskandal erneute Tiefpunkte ansteuert,
sei hier auch nicht diskutiert.

Kompetenzen

Immerhin aber ist unstrittig, dass die Werte, wie die Tugenden noch mit dem
Gebiet sittlicher Forderungen und Erwartungen ggf. sogar Handlungen zu
tun haben. Die Kompetenzen dagegen gehdren nicht mehr in das Gebiet der
klassischen Ethik. Kompetenzen bezeichnen schlicht Fahigkeiten. Dabei gibt
es auch wieder sehr unterschiedliche Konzepte von Kompetenzen. In den
70er Jahren des vorigen Jahrhunderts waren in der Pidagogik sogenannte
Globalkompetenzen populir. Diese Kompetenzen waren fichertbergreifend
und sollten vor allem bei den Schilerlnnen entwickelt werden. Sie bezogen
sich vor allem auf sogenannte ,Schlisselprobleme®, die zentrale Probleme
der Menschheit markierten, wie die Umweltzerstorung oder den bedrohten
Weltfrieden. Probleme von solcher Komplexitit waren freilich auch nur durch
ein ausdifferenziertes Kompetenzprofil zu 16sen, das wahrhaft globale Umfinge
annehmen musste. Irgendwann wurde deutlich, dass solche Globalkompetenzen
den schulischen Bildungsauftrag und auch die Moglichkeiten unterrichtlicher
Lehr-Lernprozesse bei Weitem tberstiegen.
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Seit PISA 2000 ist padagogisch ein ganz anderes Kompetenzkonzept angesagt.
Es geht um fachspezifische Kompetenzen, die als Standards fir die jeweiligen
Unterrichtsfiacher formuliert werden kénnen.® Solche Kompetenzen bezeichnen
ein Konnen, das sich auf den Kernbereich des jeweiligen Unterrichtsfaches
bezieht und ggf. abgepriift werden kann. Kompetenzen sind dabei deutlich
mehr als einfaches Wissen. Es soll sich um ein Kénnen handeln, das gelerntes
Wissen auch in bislang fremden Gebieten sinnvoll zur Anwendung bringt.

Kompetenzen, Fihigkeiten oder Dispositionen sind notig, um zielorientiert
moralisch handeln zu koénnen. Sie selbst haben jedoch kaum moralische
Qualitit. Das gilt nicht nur fiir fachspezifische Kompetenzen, wie z.B. der
mathematischen Kompetenz als zentraler Kompetenz des Mathematikunterrichts
oder der Lesekompetenz, als dominenspezifischer Kompetenz vor allem im
Deutschunterricht. Denn wenn ich lesen kann, dann kann ich eine Anleitung
zum Bomben bauen genauso lesen, wie die Kritik der praktischen Vernunft
von Kant. Wenn ich einem relativierenden Wertekonzept folge, dann ist selbst
das Bombenbauen mitunter moralisch vertretbar, wenn der Schaden der damit
angerichtet wird, geringer ist, als der Schaden der entsteht, wenn ich die Bombe
nicht baue. Das ist der Konflikt, den die moralisch empfindsameren unter den
Erfindern der amerikanischen Atombombe genauso auszutragen hatten, wie die
Attentiter um Stauffenberg. Sicher brauchten beide Gruppen die Fahigkeit die
Bombe zu bauen und zur Explosion zu bringen, aber die Fahigkeit allein ist noch
keine moralische Qualitit. Der Bombenabwurf auf Hiroshima und Nagasaki
bewies ohne Zweifel die Fihigkeit der Amerikaner, die Bombe zu bauen, aber
bewies er auch moralische Qualititen? Das darf denn doch diskutiert werden.
Im Tugendkonzept wire die Ermordung unschuldiger strikt auszuschlie3en.
Im Wertekonzept konnte man schon tberlegen, ob durch die Ermordung
einiger Unschuldiger nicht die Ermordung von viel mehr Unschuldigen — z.B.
durch den Fortgang des Krieges — verhindert werden koénnte. In Bezug auf
Kompetenzen stellen sich solche Fragen erst einmal nicht. Wie die preuB3ischen
Sekundirtugenden sind Kompetenzen zu vielerlei gut oder eben schlecht sind,
je nachdem im Dienst, welcher Sache sie stehen. Dies kann an jeder beliebigen
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Personale Kompetenz A Aktivitats- und Handlungskompetenz

Fachuissen Leae

ubergrefende

Fach- und Methodenkompetenz

Kompetenz im Kompetenzatlas nach Heyse/Erpenbeck” verdeutlicht werden.

So kann gleich bei der im ersten Feld genannten Kompetenz der Loyalitit
deutlich werden, dass diese dann gut ist, wenn darum geht, einen Vorgesetzten
nicht zu hintergehen. Andererseits wie ist das, wenn dieser Vorgesetzte Befehle
gibt, die der Menschenwiirde widersprechen? Dann wird aus Loyalitit die
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Mittaterschaft an einem Verbrechen. Die Soldaten der Wehrmacht, die sich auf
den Befehlsnotstand beriefen, wenn sie Zivilisten folterten und ermordeten
— Maria Haderlaps Roman ,,Engel des Vergessens“!’ bietet hier zahlreiche
Beispiele, die man nicht so schnell vergisst — waren zumindest im moralischen
Sinne ,schuldig® fiir ihr Handeln, auch wenn die Gerichte das seinerzeit haufig
noch anders sahen. Ahnliches lieBe sich fiir Fleil oder selbst den unverdichtig
scheinenden Humor sagen. Wenn Sie die doch schitzenswerte Kompetenz
»2Humor® im Fall anbringen, in dem Ihnen Thr Stubenkamerad vom Unfalltod
seiner Freundin berichtet und sie wollen die gedriickte Stimmung durch einen
humorvollen Scherz aufbessern, flir die sie sonst so berithmt sind, so wird diese
Fahigkeit in dem Fall hochst unangemessen sein. Sie werden wohl zumindest
aufgefordert werden, das Zimmer zu verlassen, als unsensibler Mensch.

Dies spricht nicht gegen die Formulierung von Kompetenzen, aber es ist
deutlich, die jeweiligen Grenzen und Moglichkeiten von Tugenden, Werten
und Kompetenzen klar zu benennen, um ein produktives Verhiltnis von ithnen
tberhaupt erst herstellen zu kénnen.
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., Tugend* - Eine interdisziplinire Annaherung an wieder aktuelle
historische Werte

Johann Pehofer

Abstract

Tugenden sind ein Mal3 zur Bestimmung der Kulturhéhe einer Gesellschaft:
Erst die [jbereinstimmung von intrapersonalen Werten und den Anspriichen
der Gesellschaft unter dem Aspekt des Guten ermoglicht das Ziel einer
verantwortlichen, freien und gerechten Gesellschaft. Die gegenwirtige
institutionelle Uberforderung des Menschen — dargestellt von Alain Ehrenberg
in seinem Buch ,,Das erschopfte Selbst — erfordert eine Neubesinnung des
Menschlichen. Studienund Einsichten dazu gibt es genug; in Religion, Philosophie,
Geschichte und Psychotherapie finden sich rezente Uberlegungen, ob nicht eine
Rickbesinnung auf oft unterschiedliche Tugenden zur gegenwirtigen Gefahr
der ,,individualistischen Traurigkeit™ (Papst Franziskus) notwendig ist.

Impulsreferat

In seinem 1992 erschienenen Buch ,,Tugend' erzihlt der burgenlindische
Schriftsteller Siegmund Kleinl, wie ,,ezner durch die Begegnung mit Kunst und
Kiinstlern zum Leben fommt.*® Dabei bezieht er sich auf den Satz: ,,Dal3 ([sic!]
ihr wieder zum Leben kommt, und zu euch — die Tugend!” aus dem Werk
WAlso sprach Zarathustra®® von Friedrich Nietzsche. Kleinl zeigt hier auf, wie
sich der Mensch ,,iber Historien und Traditionen hinwegsetzt und selbst zu
einem schaffenden, von seinen Fihigkeiten iberzeugten Demiurgen wird*.
Er muss aber diese Tugend ... “erst finden, beziehungsweise, frei nach Sokrates, erst
erlernen. *® Somit erhilt der Begriff | Tugend* durch Siegmund Kleinl nicht nur
cinen literaturwissenschaftlichen, politischen und philosophischen, sondern
insbesondere auch einen padagogischen Bezug: ,,Bildung steht nicht im Dienst
gesellschaftlich-6konomischer Verwertung; sie betrifft eben das Menschsein als

Zweck seiner selbst®.°
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Tugend als Bereich der Padagogik

Ethymologisch entstammt das Wort Tugend dem mittelhochdeutschen Wort
Ttuchtigkeit™, der Fahigkeit, etwas
zu leisten’. Die Frage nach einem erfiillten und gliicklichen Leben beschiftigte

»tugent™ in der Bedeutung von ,, Taugen®, ,,
die Menschen bereits seit dem Entstehen der alten Hochkulturen. Insbesondere
philosophische, aber auch religiés und politisch begriindete Leitlinien, Gebote
und Tugendkataloge sollten sowohl zu einem selbstbestimmten Leben und
zu einem Leben in der Gemeinschaft beitragen. Dies reicht von Geboten des
Alten Agypten (um 2600 v. Chr.), den Dekalog (um 1200 v. Cht.), die Tugenden
der Philosophen des antiken Griechenlands iiber die der Neuzeit bis hin zur
Gegenwart®.

Die sich stellende Frage tber die Bedeutung des Begriffes Tugend in unserer
Gegenwart soll daher in diesem Artikel — insbesondere fiir den padagogischen
Bereich — einen Versuch der Beantwortung erfahren.

Hedonismus oder Tugend?

Gerade in unserer Gegenwart mutet die Frage nach Bedeutung und Sinn der
Tugenden fast wie ein Anachronismus an, in der oft Spal3, Hedonismus und
Konsum als primire Lebensziele angesehen werden. In dieser ,,Spal3gesellschaft™
(Fritz Vilmar) empfinden viele Jugendliche Tugenden als ,,.Spalverderber®, wie
auch informelle Gespriche mit Jugendlichen zeigen.

Auch im 6ffentlichen Leben scheint der Begriff der Tugend kaum mehr Gehor zu
finden: Wollte noch der Osterreichische Bundesprasident Rudolf Kirschschliger
1980 ,,die sauren Wiesen und Sumpfe trockenlegen — er meinte damals
insbesondere den damaligen AKH-Skandal’ — | so kundigte auch der damalige
deutsche Bundeskanzler Helmuth Kohl 1982 in seinem Regierungsantritt den
Beginn einer ,,geistig-moralischen® Wende an'’. Geworden ist aus beiden nichts
— und die derzeitige Finanzkrise in Osterreich ist auch ein Erbe vieler (Polit-)
Skandale der letzten Jahrzehnte. So betrug allein im Jahre 2011 der wirtschaftliche
Schaden aufgrund von Korruption 27 Milliarden Euro."

Und letztendlich ist ein ,,zum Leben kommen‘‘ auch in der Berufswelt nur mehr
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schwer moglich. Unsere vom Neoliberalismus gekennzeichnete Gesellschaft
wird von Gewinnmaximierung und Wirtschaftswachstum bestimmt, was
Christian Felber so beschreibt: ,,Die Wirtschaftsfreiheiten erhalten Vorrang vor
allem Anderen ... gesamtgesellschaftliche und demokratische Verantwortung
sind keine Tugenden im Neoliberalismus, allenfalls sollen die Menschen als
Konsumentlnnen und AnlegerInnen Verantwortung austiben.'? Christine
Bauer-Jelinek — Wirtschaftscoach und Psychotherapeutin — nennt folgende
markante Kennzeichen der (Uber-)Forderung in der gegenwirtigen Arbeitswelt:
¢ stindig wachsender Druck und Stress

* hiufige Skandale

*  Unsicherheit und Vertrauensverlust

* geringe Planbarkeit

¢ wenig Anerkennung und Wiirde

* Abnahme von Loyalitit und Solidaritit

e Zunahme von Egozentrik und Aggression

*  Menschliche Werte am Arbeitsplatz gehen verloren®.

Es ist also nicht verwunderlich, dass Burnout und psychische Erkrankungen
immer mehr zunehmen. Diese Uberforderungen und der Verlust menschlicher
Werte machenauchvor der Bildung nichthalt: Der renommierte Dirigent Nikolaus
Harnoncourt beschreibt seinen personlichen Eindruck folgendermalen:
wHentige Bildungspolitiker kennen nur ein Ziel: den funktionierenden Menschen. Es gebt
darum, Kinder zu besseren Ameisen heranguziehen. In der ganzen Welt gebt es nur noch um
Produktionsprozesse, die Finanzwirtschaft bat die Herrschaft erobert, und die PISA-Studie
15t ihr Instrument. Ich halte das fiir verbrecherisch. Dass die Kultur in diesem System keinen

Platz; mebr hat, iiberrascht mich nicht. “**

Die Darstellung der gegenwirtigen Uberforderung des Menschen — sie reicht
von Franz Wuketits (,,Zivilisation in der Sackgasse®, 2013) tber Alain Ehrenberg
(,,Das erschopfte Selbst: Depression und Gesellschaft in der Gegenwart®, 2008
und ,,Das Unbehagen in der Gesellschaft®, 2011) bis hin zu Papst Franziskus,
der in seinem apostolischen Schreiben Evangelii Gaudium (2013) von der
gegenwirtigen Gefahr der ,individualistischen Traurigkeit spricht. Weitere
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Studien und Elinsichten gibt es genug; in Religion, Philosophie, Geschichte und
Psychotherapie finden sich rezente Ubetlegungen, ob nicht eine Riickbesinnung
auf — auch oft sehr unterschiedliche — Tugenden sowohl dem FEinzelnen als
auch Gemeinschaft positiv zu sehen wire. Und vielleicht gerade deswegen ist
gerade in den letzten Jahren eine steigende Anzahl von Veroffentlichungen zum
Bereich der Tugenden zu beobachten (Alasdair Maclntyre, 1995; Philippa Foot,
2004; Otfried Hoffe, 2009; André Comte-Sponville, 2010; Eugen Drewermann
2012; Leonardo Boff, 2012; Christoph Halbig, 2013; Asfa-Wossen Asserate,
2013; Horst Afflerbach u.a., 2014; Simon Biallowons, 2014). Dies weist darauf
hin, dass diese abgelehnten Tugenden immer noch — oder vielleicht gegenwirtig
verstirkt — eine Notwendigkeit fiir menschliches Leben darstellen kénnen. Sind
doch gerade in den Industriestaaten — unabhingig von Lebenseinstellung und
Weltsicht—Tendenzen feststellbar, dass der Einzelne sehr oft den Anforderungen
nicht mehr gewachsen und eine Sinnerfillung des Menschen sehr oft nicht mehr
gegeben ist.

Aber nicht nur diese im weitesten Bereich der Wissenschaft anzusiedelnden
Veroffentlichungen weisen auf die gesellschaftliche Notwendigkeit von
Tugenden: Das ,, TugendProjekt*'® wurde 1991 von Linda Kavelin Popov, ihrem
Mann Dan und ihrem Bruder John Kavelin als ,, VIRTUELLES PROJECT* ins
Leben gerufen. Die Psychotherapeuten verstehen ihr Projekt als Sozialtraining
in Schulen, bei Kinder- und Jugendhilfeprogrammen und in der Resozialisierung
von aggressiven Gewalttitern und Gefiangnisinsassen. Von der Aktualitit der
(verlorenen) Tugenden zeigt auch eine Sendereihe des ORF ,,Woran ich glaube*
vom September bis November des vorigen Jahres, in dem Prominente zu
Tugenden Stellung nehmen.'® Belege, die zeigen, dass der Begriff der Tugend
bedeutsam fiir die Gesellschaft, den/die einzelne(n) und das Miteinander sind.
Den letztendlich sind Tugenden ,,tragende Krifte der Vermittlung zwischen der
Sorge um sich selbst und der Rucksicht auf andere. Sie sind verantwortlich fur

die Grundspannung eines gelingenden Lebens.*!”
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Tugend und Gliick

Tugend ist jedoch nicht mit ,,Gliick gleichzusetzen: ,,Versteht man das Gliick
rein subjektiv als blo3es Wohlbefinden, so stimmt es mit der Moral bestenfalls
zufillig iberein. Fur die Philosophie bedeutet es aber seit Anbeginn eudaimonia,
also die Qualitit eines gelungenen Lebens: dass das eigene Dasein gliickt. Wo
dies geschieht, nennt man das Leben ’erfillt” oder “sinnerfullt”. Hier geht es
nicht um das Gluck, das einem lediglich widerfihrt, um das Lotto-Gliick: den
glucklichen Zufall der launischen Fortuna. Gemeint ist auch nicht ein blof3
subjektives Empfinden, das Sich-wohl-fithlen. Beide, ein giinstiges Geschick und
eine behagliche Zufriedenheit, mégen im ,,Beiprogramm® eine Rolle spielen.
Entscheidend ist aber anderes: dal3 [sic!] man sein Leben personlich in die Hand
nimmt und die Sache seines Lebens gut macht.“'® Somit ist aus der Sicht von
Hoeffe der Begriff der Tugend ein zutiefst padagogischer: Tugend als mégliche
Hilfe, Voraussetzung oder Ziel eines mindigen und selbstgestalteten Lebens.
Dies fithrt zu der Frage, inwieweit nun Tugend tiberhaupt lehr- bzw. lernbar ist.

Lehrbarkeit der Tugend

Diese Frage findet sich bereits in der Antike: im Dialog zwischen Sokrates und
Protagoras iiber die Lehrbarkeit des Gutseins von Platon'. Es gelingt beiden
nicht, zu einer allgemeingtltigen Aussage zu kommen, jedoch das Ergebnis, dass
einem zunichst bewusst sein muss, was man lernen mdochte und auf welche Art
und Weise, hat auch heute — oder gerade heute — noch Giltigkeit. Zweitausend

20,

Jahre spiter formuliert André Comte-Sponville”: ,,Wenn Tugend sich lehren
lisst, und ich glaube das, dann wohl eher durch das Beispiel als durch Biicher.
Wozu also ein Brevier der Tugenden: Vielleicht dazu: Wir kénnen uns klarer
werden, was wir zu tun, wie wir zu sein oder zu leben hitten, und dadurch
wenigstens verstandesmiflig ermessen, wie weit wir davon entfernt sind. Eine
bescheidene Zielsetzung, unzulinglich aber notwendig®. Der heutige Diskurs tiber
Kompetenzen brachte sicherlich eine Verbesserung von fachlichen Kenntnissen
und kognitivem Wissen. Er findet in der gegenwirtigen gesellschaftlichen und

politischen Verdnderung seinen Grund: letztendlich ist die Formulierung von
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Kompetenzen ein Beitrag, dem rasch wachsenden Wissen in einer globalen Welt
zu entsprechen®.

Tugend lisst sich jedoch nicht nur auf fachliches Wissen reduzieren, es ist Teil
der Erziehung. Und Erziehung ist nach Anselm Winfried Miller keine Tatigkeit,
sondern in erster Linie eine Beziehung bzw. ein Verhiltnis. Diese setzen ,,eine
besondere Zustindigkeit des Subjekts voraus — eine Verantwortung fiir den
betroffenen Heranwachsenden, die wir im Normalfall primir seinen Eltern
und mit Finschrinkung seinem Lehrer, seinem Pfarrer, seinem Jugendleiter
zuschreiben.“?? Erzieherinnen und Erzieher bediirfen daher seiner Ansicht nach
in erster Linie charakterlicher Qualititen. Diese lassen sich nicht erlernen und
sind auch ,unbezahlbar®: | Als Erzieher vermittelt man tendenziell, was man
selbst ist und wie man selbst lebt; nicht: was man kann oder was man sich aus-
und dem Gegentiber zugedacht hat. Eine Qualifikation zum Erzieher im Sinne

von Kompetenz und Technik kann es daher nicht geben.« #

Gefahren der Tugend

Nicht nur eine falsche Sicht der Tugenden ist eine Gefahr, nicht die Méglichkeit,
dass eine Tugend jederzeit in ein Laster umschlagen kann, sondern Fanatismus,
Fatalismus, eine Absolutsetzung einer Tugend. Dies zeigt sich im zum Beispiel

im religiésen Bereich: der Versuch Calvins, ,,eine neue Ordnung des Lebens

durchzusetzen: ohne Fluchen, Kartenspiel, Bankette und Ehebruch, stattdessen
dem Gebet, der Arbeit und der Selbstprifung gewidmet. Das Leben des
Einzelnen sollte ich kiinftig sittlich einwandfrei gestalten, unter dem wachsamen
Auge der Nachbarn und unter Aufsicht unermiidlicher Kontrollorgane®.

Dass es in der Gegenwart durchaus Parallelen gibt, zeigen Berichte, die im
September 2014 in der Presse zu finden waren: Junge Salafisten sind als ,,Scharia-
Polizei durch Wuppertal gezogen. ,,Sie belehren Passanten und nachtliche
Disco-Ginger tber ihren Verhaltenskodex. Auch in anderen Stidten wollen
sie in Zukunft titig werden. Kein Alkohol, kein Glicksspiel, keine Musik und

Konzerte, keine Pornografie und Prostitution, keine Drogen.“*
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Fazit

Das Erziehungsziel der Miindigkeit und Selbstverantwortlichkeit ist nach wie vor
aufrecht und muss stets das primire Ziel bleiben, wenn Padagogik ihrem Namen
gerecht werden will. Immer 6fter ist der Mensch geplanten Einflussnahmen
ausgesetzt, die sowohl ein rasant wachsender Psychomarkt produziert™, bis
hin zur politischen und wirtschaftlichen Einflussnahme: ,,Die Entscheidungen,
die wir mit dem Gefiihl treffen, frei zu sein, werden bald manipuliert sein. Die
digitale Kontrollgesellschaft geht heute von blofer Uberwachung zu aktiver
Steuerung der Masse tiber*.*

Dementsprechend stellen Tugenden einen unverzichtbaren Beitrag zu jener
Werthaltung dar, die den Einzelnen befihigt, selbstverantwortlich, kritisch und
human zu handeln.
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Wissen. Kénnen. Personlichkeit.
Schlisselkompetenzen fiir Lernen, Arbeit, Leben

Peter Hirtel

wMan spricht selten von der Tugend, die man hat, umso dfter von der, die uns fehlt.

Kompetenz und Crash

Am 15. September 2008 meldete die amerikanische Bank LLehmann Brothers
Insolvenz an. Wenige Tage spiter waren 25.000 Mitarbeiter gekiindigt.
Die Auswirkungen betrafen innerhalb weniger Tage und Wochen alle
Volkswirtschaften der Welt, stiirzten die Europdische Union in die schwerste
Euro-Kirise ihrer Geschichte, die seitdem angesammelten globalen 6ffentlichen
und privaten Schulden betragen heute unvorstellbare 150 Billionen Dollar, mehr
als das Zweieinhalb-Fache der jahrlichen globalen Wirtschaftsleistung”.

Das Bankwesen zahlte zu dieser Zeit zu den Sektoren von Wirtschaft und
Unternehmen mit der hochsten Attraktivitit fiir Absolventen/innen der
anerkanntesten Universititen und Ausbildungsstitten weltweit, zur Branche mit
dem hochsten Anteil an Akademikern/innen und MBA s, mit den meisten, auch
bestbezahlten, Fuhrungskriften. All diese qualitativen Voraussetzungen konnten
nicht verhindern, dass gerade dieser Sektor die gro3te Weltwirtschaftskrise seit
dem ,,schwarzen Freitag® 1929 verursachte.

Es muss bei Unternehmensfithrung und fiir erfolgreiches, nachhaltiges
Wirtschaften also um mehr gehen als um brillante fachliche Ausbildung, um
Abschliisse von Kaderschmieden und Titel der Spitzenuniversititen, mehr
als um professionelle Trainee-Programme und betriebliche Weiterbildung.
Fachliches Wissen, berufliches Kénnen, berufsrelevante Kompetenzen reichen
anscheinend nicht aus, um grandioses Scheitern zu verhindern — oder sie miissen
tberhaupt anders definiert werden.
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Zum Kompetenz- und Tugenddiskurs in Bildung und Wirtschaft

Der im Nachhall der 68er Bewegung intensiv gefiithrte, jahrelange Diskurs zu
Ethik und Werten in Bildung und Wirtschaft ist in den letzten Jahren zunehmend
durch die Auseinandersetzung mit Qualifikation, Kompetenzen, ,,Skills, gerade
auch in Verbindung mit ,,employability*, abgel6st, zumindest tiberlagert worden.
Dies hat sich dies in der krisenhaften Entwicklung in der Welt und in Europa
seit 2008 deutlich verstarkt. Hier wird jetzt nicht im Detail auf die vielfaltigen
Bedeutungsgehalte der Worte eingegangen, dies erfolgt in anderen Beitrigen
dieser Publikation. Beispielhaft sei nur auf die Darstellung von Hans-Ulrich
Dallmann® verwiesen. Dallmann erortert die Vielschichtigkeit der Entstehung,
Bedeutung und Verwendung des Kompetenzbegriffs vom romischen und
kanonischen Recht bis hin zur Ambivalenz der Orientierung an Kompetenzen
in der Pddagogik heute, sowie den Begriff und die Funktion von Tugendbegriff
bzw. den ,,Tugendbegriffen®, von der aristotelischen Ethik tber Kant bis zur
neueren Tugendethik.

Die von Dallmann artikulierte Vielschichtigkeit der Begriffe ,,Kompetenz* und
,», Tugend vervielfacht sich, wenn man die Anwendung dieser Kategorien in
nationalen, europdischenundinternationalen bildungs-und wirtschaftspolitischen
Diskursen mit einbezieht. Die wissenschaftliche Expertise, die in diesen Diskurs
auf vielen Ebenen einflieBt, ist das Eine, das, was nationale, transnationale
politische Interessen daraus machen, ist das Andere, und nicht zwingend
dasselbe. Wirksam, oder zumindest handlungsrelevant wird vielfach das, was
aus diesen interessengeleiteten, vielfach notgedrungenen politischen Ansitzen
entsteht. Das Beispiel der Jugendarbeitslosigkeit in Europa sei nur als eine
der dringendsten wirtschaftlichen, politischen, sozialen und gesellschaftlichen
Herausforderungen genannt, die das Thema ,,Kompetenz® ebenso ansprechen
wie die Kategorie ,,Tugend®, in welcher Variante auch immer.

Furopaischer und internationaler Zugane zu ,, Kompetenz und ,, Tugend*
P gang zu ,, p » LU

Soweit dem Autor nachvollziehbar kommt das Wort , Tugend” in
europiischen Dokumenten deutscher Ubersetzung nicht vor. Dasselbe gilt in
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englischsprachigen Texten fiir das Wort ,,virtue* im Sinne von ,, Tugend®. Auch
in OECD Dokumenten werden diese Begriffe, soweit bekannt, nicht verwendet.
Die Verwendung des Kompetenzbegriffes in Europa und in internationalen
Organisationen ist dafiir umso umfangreicher, nicht immer im Sinne dessen,
was man auf nationaler Ebene unter ,,Bildung® und Bildungspolitik — und den
damit verbundenen Werten - verstanden wird.

Dies ist jedoch vor dem Hintergrund zu betrachten, dass die Mitgliedsstaaten
der Europiischen Union in Fragen der Bildung nur begrenzte ,, Kompetenz*
— im Sinne von Zustindigkeit — eingerdumt haben. Bildung ist Europiische
,JKompetenz“soweitsie Beruf und Beschiftigungbetrifft. Wasdartiberhinausgeht
— ist Gegenstand der sogenannten ,,Offenen Methode der Koordination®, die
allerdings, vor allem in Verbindung mit gemeinsamen Zielvereinbarungen,
abgestimmten Benchmarks und umfangreichen Vergleichsdokumentationen
Wirksamkeit erzeugt®.

Auf dieser Basis wurden in der Europiischen — auch im Rahmen der
Gesamtstrategie EU 2020 — grundlegende strategische Ziele vereinbart.

Europiische Union Strategische Ziele ,,Education and Training bis 2020%

1. Verwirklichung von Lebenslangem Lernen und Mobilitit.

2. Verbesserung der Qualitit und Effizienz der allgemeinen und beruflichen
Bildung,

3. Forderung der Gerechtigkeit, des sozialen Zusammenhalts und des aktiven
Biirgersinns.

4. ForderungvonInnovationund Kreativitit - einschlieBlich unternehmerischen
Denkens - auf allen Ebenen der allgemeinen und beruflichen Bildung,

Diese Ziele enthalten neben technischen und quantifizierten Zielen — die auch

in den europiischen Bildungs-Benchmarks festgeschrieben sind — wesentliche

qualitative Aussagen, die alle Bereiche des Bildungswesens betreffen.

Dies bertihrt insbesondere das Strategische Ziel 3:

wForderung der Gerechtigkeit, des sozgialen Zusammenhalts und des aktiven Biirgersinns.
Die Politik der allgemeinen und beruflichen Bildung sollte es allen Biirgern — unabhdngig
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von ihrem persinlichen, sogialen oder wirtschaftlichen Hintergrund — ermiglichen, wibrend
thres gesamten Lebens sowohl arbeitsplatzbezogene Kenntnisse und Fertigkeiten als auch die
Schliisselfompetenzen u erwerben, 3u aktualisieren und weiterzuentwickeln, die sie fiir ibre
Beschiftigungsfibigkeit benitigen, und sie sollte weiteres Lernen, aktiven Biirgersinn

und interkulturellen Dialog fordern. Bildungsbenachteilignng sollte durch ein hochwertiges
Bildungsangebot fiir Kleinkinder und eine gezielte Forderung sowie durch die Fordernng der
integrativen Schulbildung angegangen werden. Die Systeme der allgemeinen und beruflichen
Bildung sollten daranf  ansgerichtet sein, dass alle Lernenden, einschliefSlich jener aus
benachteiligten 1 erhdltnissen, jener muit besonderen Bedijirfnissen sowie Zuwanderer, einen
Bildungsabschluss erreichen, gegebenenfalls auch iiber den weiten Bildungsweg und durch
Bereitstellung von stirker auf persinliche Bediirfuisse ugeschnittenen Lernangeboten. Das
Bildungswesen sollte interkulturelle Kompetenzen, demokratische Werte und die Achtung der
Grundrechte und der Unnwelt fordern sowie jegliche Form der Diskrininierung bekdmpfen
und alle jungen Menschen dazu befahigen, einen positiven Umgang mit Altersgenossen
unterschiedlicher Herkunft u pflegen.

Da sind schon hohe Anspriiche formuliert, die ,JKompetenzen® mit
,» Werthaltungen® in Verbindung setzen. Natiirlich sind das ,,schone Worte®. Wie
koénnen diese in konkrete Entwicklungen umgesetzt werden? Einen wesentlichen
Zugang dazu bietet der ,,Europiische Qualifikationsrahmen fiir Lebenslanges
Lernen‘”. Damit wird der Anspruch erhoben, alle Kategotien des ,,Lebenslangen
Lernens™ in einen Raster einzuordnen, der letztlich eine Vergleichbarkeit
zwischen innerhalb und zwischen Bildungs- und Gesellschaftssystemen in
Europa ermoglicht. , Kenntnisse®, Fertigkeiten®, , Kompetenz® sind die
Uberschriften fiir die Deskriptoren, mit denen erworbene ,,Qualifikationen®
beschrieben werden. Und was beschreibt hier , Kompetenz*? (Ausziige)

Nivean 6: Ubernahme der Verantwortung fiir die berufliche Entwicklung von
Einzelpersonen und Gruppen

Nivean 7: Ubernahme von Verantwortung fiir Beitrige zum Fachwissen und
zur Berufspraxis und/oder fur die [jberpriifung der strategischen Leistung von
Team

Nivean 8: Fachliche Autoritit, Innovationsfihigkeit, Selbststindigkeit,
wissenschaftliche und berufliche Integritit und nachhaltiges Engagement
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bei der Entwicklung neuer Ideen oder Verfahren in fithrenden Arbeits- oder
Lernkontexten, einschlieBlich der Forschung

»Kompetenz® ist hier also eingeordnet als ,, Teilkategorie® von ,,Qualifikation®.
Werthaltungen sind hier allenfalls umschrieben mit ,,(fachliche) Autoritit,
Verantwortung® ,,Selbststindigkeit und ,,Engagement® — ubrigens in den
Niveaus 6 bis 8 durchwegs adressiert an den hochschulischen Sektor.

Wo bleibt die ,,Bildung*?

Es bedarf nicht der extremen Polemik von Konrad Paul Liessmann®, um die
Konfliktpotenziale im Diskurs von ,,Bildung® und ,,Kompetenzen zu orten.
Dies verschirft sich im Zusammenhang mit der 6konomischen Dimension.
Wenn etwa die Industriellenvereinigung ein Dokument zum Thema ,,Beste
Bildung fiir Osterreichs Zukunft verdffentlicht, ist rasch der Vorhalt der
,» Verwertbarkeit und ,,Brauchbarkeit® von Bildung und deren Ergebnissen
erhoben. Dieser Vorhalt wird ja — nicht zuletzt von Liessmann — der gesamten
»Kompetenz-Debatte® unterstellt. Dies verkennt allerdings den Umstand,

<

dass das Verstindnis von ,,Bildung® im ,,Humboldt’schen® Sinne, wie es im

deutschen Sprachraum existiert, nur eine — sicherlich wesentliche — Dimension
von Bildung im europiischen Raum darstellt".

Die Unterscheidung der Begrifflichkeit von ,,Bildung®, ,Qualifikation®,
»Kompetenz® oder ,,Competence® ruft in unterschiedlichen kulturellen
Kontexten sehr verschiedene Konnotationen hervor'!. Bildung als ,,Wertan sich®,
wie es im zu vordergriindig verstandenen - Humboldt schen Sinn interpretiert
wird, ist ein schones, fiir viele Menschen aber kein taugliches Konzept, um
ihre personliche Lebensfihrung, ihre Existenz, ihren Beruf zu gestalten. Die
Frage, wozu etwas ,,gut™ ist, ist nicht nur eine oberflichlich reduktionistisch-
utilitaristische Fragestellung, sie betrifft beides: den Wert und den Sinn, und den
Nutzen, den jemand, zu welchem Zwecke immer, daraus zichen kann.

Kompetenz und Tugend in Bildung und Okonomie

Damit sind beide Bereiche berihrt: Bildung — eingeschlossen die Kategorien
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von ,,Kompetenz®, , Qualifikation®, neuerdings ,,Skills* etc. - sowie deren
Anwendung, und den dahinter stehenden Einstellungen, Werthaltungen und
Verhaltensweisen, nicht zuletzt in Beruf und Wirtschaft.

Es mag kein Zufall sein, dass zwei der wesentlichsten europiischen Vertreter aus
Padagogik und Okonomie nicht aus diesen Professionen selbst hervorgetreten
sind.

Die erste Grundlegung einer pidagogisch-didaktischen ILehre in Furopa
stammt von Jan Amoz Komensky'?, eher bekannt als Namensgeber des groen
europiischen Bildungsprogrammes COMENIUS, der in seiner ,,Groflen
Unterrichtslehre® Anfang des 17.Jahrhunderts, lange vor der Schulreform Maria
Theresias, der Namensgeberin der Militdrakademie, bereits bahnbrechende
Bildungs-Positionen bezogen hat.

,»Omnes omnia omnino — Allen Alles zu Lehren — so griindlich wie méglich, eine
gemeinsame Schule fiir Alle, von 6 bis 12 Jahren, Miadchen und Buben gemeinsam
und Vieles mehr. Und: ,,Alles, was gelehrt wird, soll niitzlich sein, ,,Nichts soll
gelehrt werden, als das, dessen Anwendung nicht ersichtlich ist*“"”. Und das geht
schon entschieden in Richtung , Kompetenz“. Aber nicht nur vordergrindig,
Der Zusatz ,... fir dieses und fir jenes Leben weist auf die Transzendenz, auf
die Orientierung des Menschen an Hoherem und an Werten und Tugenden, die
aus anderen Dimensionen abgeleitet sind. Komensky bezog seine Uberlegungen
zu Bildung — und zu ,,Kompetenz® aus seinem theologischen Hintergrund, da
kann man keinen ,,6konomistischen Aspekt hineininterpretieren.

Auch die theoretische Grundlage unseres marktwirtschaftlich-kapitalistisch
geprigten Wirtschafts- und Berufsbildes beruht auf sehr differenzierten
Grundlagen. Adam Smith gilt als der Begriinder der abendlindischen
Nationaldkonomie, sein bahnbrechendes Werk, das mit dem Bild der
»unsichtbaren Hand® die heutige Marktwirtschaft begriindete, ist bis heute
witksam'®., Das wird vielfach missverstanden als die Grundlage — und den
Freibrief — fur neoliberalen Wildwuchs.

Aber, Adam Smith war kein Okonom. Smith war Moralphilosoph. Er stellte
die Wertehaltung des Menschen in den Mittelpunkt seiner [jberlegungen. Wie
koénnen wir Strukturen und Systeme gestalten, dass die Natur des Menschen,
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seine Werthaltungen, auch sein Drang zum Eigennutz, zu besten Wirkungen
fir die Gesamtheit, damit wieder fir jeden Einzelnen fithren? Dies formulierte
er in einer Zeit, in der der Staat, die Nation, in ihrer absoluten Regulierung
geradezu allgegenwirtig war und die Selbsttitigkeit der Menschen in allen
Lebensausprigungen bestimmte. Die heute als Grundlage — auch als Freibrief
— interpretierte Konzeption eines Adam Smith war ein moralisches Programm,
das den Menschen zumutbare Tugenden zu bestmoglich gemeinschaftlichen
Prozessen verhelfen sollte.

Max Weber hat dies noch verstirkt. Die Schrift ,,Die protestantische Ethik und
der Geist des Kapitalismus“" zeigt den Zusammenhang von Werthaltungen,
asketischer Einstellung, verbunden mit 6konomischer Kompetenz auf, auch in
Verbindung mit transzendenter Rechtfertigungslehre.

Kompetenz und Tugend in Bildung und Wirtschaft heute

Man sollte sich der Dimensionen, die hinter und tiber manchen Wertvorstellungen
liegen und vielfach wirksam sind, bewusst sein. Aber diese sind nicht die Prinzipien
und Kriterien, die heute politische und wirtschaftliche Gestaltung bestimmen.
Aber sowohl Bildung als auch Okonomie sind auch heute von — vielfach nicht
bekannten, auch unreflektierten — Werten bestimmt. Das — noch heute giltige
- Schulorganisationsgesetz 1962 formuliert im sogenannten ,,Zielparagraphen®
fur das Osterreichische Schulwesen die Werte des ,,Guten, Schonen, Wahren‘!,
Auch das Universititsgesetz'” postuliert Werte wie Freiheit, Mitbestimmung
und soziale Chancengleichheit, auch das Fachhochschulgesetz hat, wenn auch
anwendungsorientierter, grundsitzlich vergleichbare Elemente'®.

Theorie und Praxis

Aber, wie werden diese Werte gelebt? Wie wirken sie sich in Lehre und Praxis
auf das Verhalten, auf die Einstellung von Menschen, die als Lehrende und
Lernende in diesen Institutionen titig sind, in diesen leben aus? Hier wird die
These vertreten, dass das, was im tiglichen Leben praktiziert wird, wirksamer
ist, als Postulate in programmatischen Positionierungen, seien sie Gesetz oder
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Verordnung, ,, Wenn Tugend sich lehren lifst, und ich glaube das, dann wobl eher durch das
Beispiel als durch Biicher schreibt Andre Compte-Sponville - und schreibt dann
doch ein Buch", das besonders die ,, Tauglichkeit“ der Tugend betont.

Dies kann dann in Beziehung gebracht werden mit den Thesen, die Richard
Sennet in seinem Werk ,,Handwerk“® expliziert. Sennet ist ja eher bekannt mit
seiner Publikation zum ,,Flexiblen Menschen**. Im ,,Handwerk® bringt Sennet
die Kategorien , Fertigkeiten® mit ,,Ethos® in Bezug. ,,Dinge um ihrer selbst
willen gut zu tun®, nicht weil es angeordnet ist, weil es Profit bringt, nicht weil
das Gegenteil davon einem schaden koénnte, nein, weil es ,,sich so gehort®. Diese
Kategorie kennt jeder, der mit wirklichen ,,Handwerkern® zusammenarbeitet, das
schitzt jeder, der in jeglicher Profession, ob mit Arzten/innen, mit Architekten/
innen, mit Rechtsanwilten/innen, mit Universititsprofessor/innen, mit
Lehrern/innen, mit Kraftfahrzeug-Technikern/innen, mit Verkdufern/innen,
mit Reinigungsfachkriften, mit Menschen aller Berufssparten zu tun hat, die ihre
Aufgaben kraft Ihrer Kompetenz und ihrer Haltung einfach selbstverstindlich
,oum ihrer selbst willen® gut tun. Interessant, dass diese These von einem
Soziologen aus Amerika so prominent positioniert wird. Dies sollte uns zu
denken geben.

Wissen.Konnen.Personlichkeit.

Wie dies in unserer Bildungs-, Wirtschafts- und Lebenspraxis zu erreichen ist? Das
ist eine herausfordernde, nicht trivial zu beantwortende Frage, vor allem auch in
Hinblick auf das Eingangs-Zitat von Lessing. Nicht zuviel reden, sondern Tun.
Aber fordern lisst es sich. Nicht durch Appelle, nicht durch Anordnungen oder
formale Vorgaben, jedoch durch drei Kriterien: Sinnvolle Aufgaben, stirkende
Vorbilder, stutzende Strukturen

Dies sind nicht nur Anforderungen an Individuen, sondern auch an
gesellschaftliche, politische, wirtschaftliche Rahmenbedingungen, die naturgemal3
immer auch von Menschen gestaltet und verantwortet werden. Dazu gibt es seit
Langem klare Aussagen und Hinweise™.

Es gibt jedoch Strukturen, die es Menschen eher erméglichen, ihre ,, Tugenden®
zu entfalten und es gibt solche, die dies erschweren. Ob man den Thesen der
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HwStrukturen des Bosen®® folgt — evident ist, dass es Rahmenbedingungen gibt,
in denen sich Menschen freier, selbststindiger, auch kompetenter entfalten
kénnen, und solche, in denen dies nicht der Fall ist.

Die Anforderung an ,,Kompetenz und Tugend® geht daher iiber den Appell an
das Individuum hinaus: Es ist die Herausforderung an alle, an die Gemeinschaft,
an jeden Einzelnen, an einem Bildungs- und Gemeinwesen mitzuwirken,
das Wissen generiert, Konnen und Kompetenzen fordert und einsetzt, und
Personlichkeiten sowie deren Haltungen und Werte entwickeln hilft und
nachhaltig wirksam werden ldsst.

Wirken Werte?

Eine Befragung von 700.000 Studenten aus 2000 Universititen hat jingst ergeben,
dass der Bankensektor dramatisch an Attraktivitit fiir Absolventen/innen der
renommiertesten Universititen in aller Welt eingebii3t hat*. Wesentlich ist eine
Werteverschiebung junger Menschen, die nicht nur mit der Finanzwelt zu tun
haben, aber auch wesentlich von dieser beeinflusst ist. Wer auf sich halt, geht
nicht gern in eine Branche, die weltweit im Gerede ist, aus welchen Griinden
auch immer. Das hat sich vor Jahrzehnten schon im Zusammenhang mit Umwelt
und Okologie gezeigt.

Junge, gutausgebildete , kompetente* Menschen sind nicht nurauf die ,,Karriere*
aus, sie schauen auch darauf, wo, wie und wohin. Das ist ein gutes Zeichen.
Das ist aber auch Verantwortung fiir Ausbildungsstitten, fir Arbeitgeber, fiir
offentliche Stellen, dem gerecht zu werden. Viele haben das schon erkannt.

Endnoten

1 Lessing, G. E. (1960). Minna von Barnhelm, zitiert nach Reclam, Stuttgart.

2 Spiegel online / Wirtschaft, Hendrik Miiller: Globale Finanzmirkte: die Welt versinkt in Schulden. 05.10.2014
13:14h http://www.spiegel.de/wirtschaft/soziales /neue-schulden-nach-finanzkrise-naechster-crash-kommt-
bestimmt-2-995339.html.

3 Dallmann, H-U. (2009). Eine tugendethische Annidherung an Begriff und Pidagogik der Kompetenzen. In: Ethik
und Gesellschaft 1/2009: Bildung, Gerechtigkeit und Kompetenz. Download unter: http://www.ethik-und-
gesellschaft.de/texte/EUG-1-2009_Dallmann.pdf (Zugriff am 17.11.2014).
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Kompetent und zu allem fahig, aber charakterlich mangelhaft!

Alfred Schirlbauer

Abstract

Der Vortrag widmet sich den unbestreitbaren Vorzigen des Kompetenzbegriffs,
aber auch den Untiefen, die sich auftun, wenn man das ausbildungsrelevante
erziehungswissenschaftliche Begriffsrepertoirezur Ginzedem Kompetenzbegriff
gemil} modifiziert.

Zu den Vorzigen des Leitbegriffs Kompetenz zihlt sicherlich die damit
verbundene deutliche Erinnerung daran, dass es in Ausbildungsgingen in erster
Linie um Varianten des Kénnens geht. Stellt man aber alles und jedes daraufhin
ab, verschwinden entscheidende Fragen wie etwa diejenige nach Art und Mal3
des Einsatzes von Kompetenzen.

Ob Antworten auf solche Fragenauchblof3 eine Angelegenheitvon Kompetenzen
sind, scheint allerdings fraglich.
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Kritische Selbstreflexion des eigenen Denkens und Handelns

Gunther Fleck

Abstract

In Anlehnung an Charlotte Biithler und Rudolf Ekstein wird davon ausgegangen,
dass die wenigsten Menschen gelernt haben, ihr Leben und das Leben zu
durchdenken und sich in tiefen Schichten tiber Lebensvorginge klar zu werden.
Vielmehr wird erst unter Zeit- und Problemdruck oder nach dem Eintritt
ciner Krise versucht, sich mit den nicht mehr zu leugnenden Geschehnissen
auseinanderzusetzen. Dies erfolgt dann hiufig in einer undifferenzierten
und selbsteinschrinkenden Form. Als alternative Vorgangsweise wird die
Systematische Selbstreflexion vorgestellt. Diese wird als lehr- und lernbare
Methode aufgefasst, wichtige Ereignisse und Lebensbereiche regelmifig,
bewusst und vorsitzlich (d.h. ohne besonderen Anlass) kritisch zu reflektieren.
Es wird dabei auf Belange der Alltags-, Wissenschafts- und Soldatenwelt
Bezug genommen, die fur eine konstruktive Lebensplanung von existentieller
Bedeutung sind.
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Selbstentwicklung von Fihrungskompetenzen
Michael Ungersbock

Abstract

Im Masterstudium ,,Wirtschaftsberatung und Unternehmensfihrung® ist neben
der Vermittlung fachlicher Kompetenzen das Thema Leadership als personliches
Entwicklungsfeld verankert. Wir verstehen darunter keinen Lernstoff, sondern
sind der Uberzeugung, dass dieses Thema mittels Erfahrungslernen erlebbar
gemacht werden muss. Im Rahmen des Leadership-Programms bekommen
die Studierenden in jedem der vier Semester Gelegenheiten, ihr personliches
Leadership zu testen, zu reflektieren und einen individuellen Zugang zu diesem
Thema zu entwickeln. Im 3. und 4. Semester durchlaufen die Studierenden einen
weitgehend selbstgesteuerten Lern-, Entwicklungs- und Schaffensprozess. Im
Rahmen des Selbstentwicklungsprogramms Leadership in Raum und Bewegung
geht es einerseits um die Weiterentwicklung personlicher Kompetenzen
hinsichtlich Fihrung, Selbstfithrung und Zusammenarbeit. Andererseits geht es
gleichzeitig um die Planung, Organisation und Durchfiihrung eines konkreten
Projekts, bei dem die Erreichung exzellenter Ergebnisse angestrebt wird, die auch
Dritten einen Nutzen bringen. Die Studierenden haben wihrend des gesamten
Arbeits-und Lernprozesses grof3tmoglichen Freiraum. Im Lernraum (3. Semester)
sind Ziele, Visionen, Struktur und Kultur der Zusammenarbeit, Aufgaben-
und Verantwortungstibernahme, Zeitmanagement, Ressourcenmanagement,
Ergebnis- und Qualititssicherung usw. vollkommen eigenstindig durch die
Gruppe zu gestalten, wihrend im 4. Semester die konkreten Planungsergebnisse
zu realisieren sind. Die Studierenden tbernehmen dadurch vollstindige
Verantwortung fur ihren Lernprozess sowie fir die Qualitit der Projektresultate
und erleben somit schon wihrend ihrer Hochschulausbildung eine praxisnahe
Arbeitssituation. Die Absolventen dieses Programms erhalten Klarheit Giber ihre
personlichen Stirken und Entwicklungsfelder im Hinblick auf ihre Kompetenzen
in den Bereichen Fuhrung, Selbstfithrung, personliche Werthaltungen, Auftritt
und personliche Wirkung, Kommunikation, Kooperation, Projektmanagement
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und Methodenkompetenzen.

Einleitung

Im Masterstudium ,,Wirtschaftsberatung und Unternehmensfihrung® ist neben
der Vermittlung fachlicher Kompetenzen das Thema Leadership als personliches
Entwicklungsfeld verankert. Wir verstehen darunter keinen Lernstoff, sondern
sind der Uberzeugung, dass dieses Thema mittels Erfahrungslernen erlebbar
gemacht werden muss. Im Rahmen des Leadership-Programms bekommen
die Studierenden in jedem der vier Semester Gelegenheiten, ihr personliches
Leadership zu testen, zu reflektieren und einen individuellen Zugang zu
diesem Thema zu entwickeln. Zwei Semesterwochenstunden zu drei ECTS
stehen daftr pro Semester zur Verfigung. In den ersten zwei Semestern steht
Bewusstseinsbildung im Vordergrund; Im dritten und vierten Semester wird
auf die Selbstentwicklung personlicher Leadership-Haltungen abgezielt. Der
vorliegende Beitrag bezieht sich auf diese Selbstentwicklungsprozesse.
Ausgangssituation

Von Beginn an wurde der Anspruch verfolgt, ein vielschichtiges Thema mittels
neuartiger didaktischer Formen zu bearbeiten, die ein Maximum an realen
Fihrungssituationen ermoglichen. Die Lehrveranstaltungen ,,Lernraum®
und ,,Lernreise” im dritten und vierten Semester werden seit dem Jahrgang
2009 angeboten. Die Lernreisen wurden in den Jahren 2010 und 2011
noch getrennt vom ,Lernraum® durchgefihrt. Da die Reise hauptsichlich
vom Lehrveranstaltungsleiter geplant und vorbereitet wurde, waren die
Teilnehmer in einer eher passiven Konsumentenhaltung und tbernahmen
wenig Verantwortung im Prozess. Um den Studierenden einen lingeren
Entwicklungsprozess zu ermoglichen, wurden die beiden Lehrveranstaltungen
zum  Selbstentwicklungsprogramm  verbunden. Das Selbstentwicklungs-
programm ist Teil des Leadership-Programms und besteht aus den beiden
Lehrveranstaltungen ,,Leadership-Raum® und ,,Leadership-Reise®, die wihrend
des 3. und 4. Semesters einen durchgingigen Entwicklungsprozess iiber ein ganzes
Studienjahr ermdglichen sollen. In diesem Prozess konnen die Studierenden in
grof3tmoglicher Figenverantwortung die Lernziele, die Arbeitsmethoden, die
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Form der Zusammenarbeit, den Prozess, die Ergebnisse und die Lernreflexion
gestalten.

Aufbau des Beitrags

Zunichst wird in Kapitel 1 ein Uberblick tiber das Leadership-Programm
und die dazugehorigen Lernformen gegeben. AnschlieBend werden die
erfahrungsorientierten Lehrveranstaltungen im 1. und 2. Semester vorgestellt.
Das Selbstentwicklungsprogramm im 3. und 4. Semester wird im Detail in
Kapitel 2 vorgestellt. Kapitel 3 schlie3t den Beitrag mit einer Zusammenfassung
und Conclusio ab.

1. Das Leadership-Programm

Das Leadership-Programm der Fachhochschule Wiener Neustadt ist
integraler Bestandteil des Masterstudiums ,,Wirtschaftsberatung und
Unternehmensfihrung®. Leadership wird verstanden als ein Biindel von
personlichen Werthaltungen, die individuell entwickelt, aber nicht wie
Fachwissen gelehrt oder wie Verhalten trainiert werden kénnen. Leadership wird
also fachlich unabhingig definiert. Es um fasst drei Bezugsebenen: Die Selbst-,
die Team- und die Organisationsfihrung, Wihrend die beiden Letztgenannten
an Funktionen als Fihrungskraft gebunden sind, betrifft die Selbstfithrung auch
Expertenpositionen.

Dies erfordert eine Lernkultur, in der Studierende Erfahrungen durch aktive
Verantwortungstibernahme sammeln koénnen. Im  Leadership-Programm
werden die Studierenden gefordert, ihre personlichen Leadership-Haltungen
einzubringen, zu reflektieren und zu entwickeln. Die nachfolgende Tabelle gibt
einen Uberblick iiber die einzelnen Veranstaltungen des Leadership-Programms
im Masterstudium.
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Das Leadership-Programm im Uberblick

cinen Lernprozess zu den Themen
Leadership, Zukunftsorientierung und
Interkulturalitdt in Form der Konzeption
einer Lernreise und eines Werks. Welche
dabei

wollen, wie sie dabei vorgehen und wie

Werthaltungen — sie erkunden
sich dies in einer konkreten Reiseplanung
umsetzen lisst, liegt in der Verantwortung
der Studierenden.

Sem. | LV Beschreibung Veranstaltungsart
1 Fihren! Live Hinaus aus der Komfortzone! - Hinein | Erfahrungs-
Fihrungslaboratorium | ins Erleben! - Indoor trifft Outdoor; | lernen

Studierende haben Gelegenheit, in einer | (Laboratorium)
grofB angelegten Unternehmenssimulation
ihr  Management- und Leadership- | Bis zu 100
Fihigkeiten auszuprobieren und | Teilnechmer
personliche  Grenzen — korperlicher
und mentaler Art zu  erfahren. | Erfahrungsorientiertes
Ergebnisorientierung  und  Personal- | Lernen
entwicklung sind dabei die wesentlichen
Auftrige an sie als Fuhrungskrifte.

2 Leadership Awareness Die Studierenden wihlen aus | Erfahrungs-

Training cinem breitgeficherten Angebot an | lernen

Fihrungstrainings. Die Bandbreite reicht | (Training)
von Fihrungstrainings mit Pferden
als Co-Trainer bis zur Simulation von | ca. 20 Teilnehmer/
Katastropheneinsitzen. Sie werden dabei | Gruppe
erleben, dass Leadership nicht aus dem
schlichten Einfordern von Leistungen | Erfahrungsorientiertes
besteht,  sondern  Aufmerksambkeit, [ Lernen
Vertrauen und Respekt der Partner
voraussetzt. Ein weiteres Lernziel ist
die Erfahrung der Bedeutung klarer
Strukturen und Kommunikation.

3 Leaderhip-Raum In maximaler Eigenverantwortung planen | Selbstentwicklungs-
und gestalten die Studierenden im Team | programm

Selbstorganisierter und
selbstgesteuerter Work-
shop/Facilitation

ca. 20 Teilnehmer/
Gruppe

54 | ARMIS ET LITTERIS 32




Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

4 Leadership- Die Studierenden tragen als Team die | Selbstentwicklungs-
Reise Verantwortung fiir die Resultate und ihren | programm

Lernprozess. Sie erleben die Ergebnisse
aus dem Leadership-Raum im Rahmen | Lernreise
einer etwa einwdchigen Reise. die zentralen
Erkenntnisse ihrer Lernreise sowie das | Ergebnisprisentation
gemeinsame erstellte Werk werden bie | in Form einer Messe
einer groBen  Abschlussveranstaltung
in form einer Messe prisentiert.
Themen wie z. B. Geschichte, Kultur,
Natur, Wissenschaften, Philosophie,
Sport und Spiritualitit sind mdglicher
Erlebnisdimensionen, die ihre Expedition
zu  ihrem  personlichen  Leadership

finalisieren.

Tabelle 1: Uberblick iiber das 1 eadership-Programm

1.1 Erfahrungsorientierung und Selbstentwicklung

Um die Idee von Leadership nicht nur kognitiv zu vermitteln, sondern
etlebbar, erfahrbar zu machen, braucht es Lernformen, in denen die Lernenden
die Moglichkeit haben, selbst Verantwortung zu ibernehmen, die Zukunft
eigeninitiativ gestalten zu koénnen, den Lernprozess selbst zu steuern und
Leistungen erbringen zu koénnen. Leadership bedeutet auch, Verantwortung
fir das eigene Handeln zu ibernehmen. Verantwortung ldsst sich nicht
durch Lesen oder uber Diskutieren lernen, sondern muss auch tatsichlich
tibernommen werden, damit die Konsequenzen des eigenen Handels erkannt
und reflektiert werden kénnen. Deshalb wird im Leadership-Programm mittels
Erfahrungsorientierung und Selbstentwicklung den Studierenden méglichst viel
an Verantwortung iibertragen. Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick
tber die Lernformen, welche im Leadership-Programm zum Einsatz kommen.
In den jeweiligen Lernformen werden die Lehrmethoden dargestellt und im
Kontext der Lernsituation beschrieben. Die Lernebene beschreibt die Lernziele
sowie den Prozess des Lernens. Die Rolle der Lehrenden und der Lernenden
beschreibt, bei wem die Initiative bzw. Hauptverantwortung im Lernprozess

liegt.
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Lernformen im Leadership-Programm

Feedbackmethoden, unterstiitzt
den Transfer von der
analogen Lernsituation in die
Alltagssituation, Beurteilung
erfolgt durch

Feedback

qualitatives

Erfahrungsorientiertes Lernen Selbstenwicklung

Methoden Action Learning Programme | Facilitation
(DONNENBERG 1999),
Indoor- und Outdoor Ubungen;
z.B. Prisentations- oder
Teamentwicklungstrainings

Beschreibung Bewiltigung konkreter | Selbstgesteuerter — Lernprozess
Herausforderungen in | mit dem Ziel, Resultate zu liefern
analogen Lernsituationen mit | und Entwicklung zu férdern.
Ernstkarakter (Training). Lernen | Lernen in einem freigestaltbarem
erfolgt iberwiegend in Gruppen | Lernraum

Lernebene Ganzheitliches  Prozesslernen | Ganzheitliches  Prozesslernen,
unter Einsatz von Wissen, | Reflexion auf der
Koénnen und Fihlen | kongnitiven, — affektiven — und
zut Entwicklung von | psychomotorischen Ebene sowie
Methodenkompetenz und | auf der Meta- und Prozessebene
personaler Kompetenzen sowie
zum sozialen Lernen in der
Gruppe, Reflexion auf der
kongnitiven,  affektiven  und
psychomotorischen Ebene

Rolle der Lehrenden Lehrender ist  wva. Experte | Lehrender ist  wa. Experte
fir Pidagogik und Didaktik, | fiir Pddagogik und Didaktik,
gestaltet das Lernsetting, | Lehrender ist Facilitator, er
entwirft ~die  Hauptlernziele | stellt  den Lernrahmen und
und holt die Entwicklungsziele | Lernraum zur Verfiigung, er
der Teilnehmer cin, | schligt die groben Lernziele
schafft herausvordernde | vor. Beobachtet und macht den
Lernsituationen, bestimmt | Lernprozess durch Reflexion
die Reflexions- und | und Feedback sichtbar. chrtrﬁgt

den Lernenden groBtmdchliche
FEigenverantwortung
im Entwicklungs- und
BErarbeitungsprozess
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Rolle des Lernenden Moglichkeit zur Setzung | Selbstbestimmung und
individueller ~ Entwicklungsziel, | Steuerung: der konkreten
Freiheit in der Bewiltigung | Lernziele, der individuellen
der Herausforderung, aktive | Entwicklungsziel, des

Einbringung aller persénlichen | Gesamtergebnisses, freie Wahl
Kompetenzen, Selbstreflexion, | der Methoden fiir die Umsetzung
jedoch ohne FEinfluss auf die | der Ergebnisse sowie  fir
Gestaltung  des  Lernsettings, | Reflexion, Feedback, Transfer
der didaktischen Methoden der | und Selbstbeurteilung

Reflexion und der Beruteilung

Tabelle 2: Lernformen im 1 eadership-Progranmm

1.2 Lehrveranstaltungen im 1. und 2. Semester

Wie in Tabelle 1 ersichtlich, werden das Fihrungslaboratorium (1. Semester) und
die Leadership Awareness Trainings (2. Semester) in einer erfahrungsorientierten
Form des Lernens angeboten. Im Mittelpunkt der erfahrungsorientierten
Veranstaltungen steht das Thema Bewusstsein (Awareness) fiir Leadership,
Organisation und Wandel. Sie sind darauf ausgelegt, dass die Studierenden
Situationen erleben und reflektieren, die die Entwicklung eines personlichen
Bewusstseins fir das Gestalten von Teams, Organisationen und Prozessen
ermoglichen.

Fuhren! Live — Fuhrungslaboratotium / 1. Semester

Die Studierenden haben im Fihrungslaboratorium die Gelegenheit, in einer
grof3 angelegten Unternehmenssimulation ihre Management- und Leadership-
Fahigkeiten auszuprobieren und personliche Grenzen korperlicher und mentaler
Art zu erfahren. Ergebnisorientierung und Personalentwicklung sind dabei die
wesentlichen Auftrige an sie als Fihrungskrifte. Die TeilnehmerInnen erhalten
zu-nichst einen grundlegenden theoretischen FEinblick in das Thema, um
die zentralen Erfolgsfaktoren in der Handhabung von Steuerungsprozessen
in Organisationen zu verstehen. Die Studierenden finden sich in Situationen
versetzt, in der unvollstindige Informationen vorliegen und dennoch ein
,sunternehmen® gefuhrt und entwickelt werden soll. Die Spannungsfelder
zwischen Individuum, Gruppe und Organisation sowie zwischen operativen

ARMIS ET LITTERIS 32 | 57



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

und Entwicklungsaufgaben werden erlebbar gemacht. Dariiber hinaus lernen
sie ihr eigenes Fihrungsverhalten und das anderer sowohl in entspannten
als auch in Stresssituationen einzuschitzen und kritisch zu reflektieren. Sie
gewinnen Vertrauen in ihre Fahigkeit, in unerwarteten Situationen aullerhalb des
gewohnten Umfeldes richtig zu agieren.

Leadership Awareness Trainings / 2. Semester

Die Studierenden wihlen aus einem Angebot an diversen Fithrungstrainings.
Die Bandbreite reicht von Fihrungstrainings mit Pferden als Co-Trainer tber
ein In-door-Planspiel und einer branchen- und studiengangstibergreifenden
Kulturreflexion bis zur Simulation von Katastropheneinsitzen (i.e. Stabsarbeit).
Sie werden dabei erleben, dass Leadership nicht aus dem schlichten Einfordern
von Leistungen besteht, sondern Aufmerksamkeit, Vertrauen und Respekt der
Partner voraussetzt. Die Studierenden sollen in diesem Modul die Grundlagen der
Interventionskompetenz kennenlernen, Fihrungs- und Verinderungsprozesse
erleben, reflektieren und theoriebildend verarbeiten, das eigene Team- und
Fihrungsverhalten und das Anderer angemessen beurteilen und riickmelden.
Sie bekommen die Moglichkeit, Handeln unter unvollstindigen Informationen
zu trainieren, verantwortliche Fihrungsrollen bzw. positive und negative
Fihrungseigenschaften zu erleben und zu reflektieren. Weiters stehen dabei
klare Organisations- und Kommunikationsstrukturen im Fokus. Sie sollen dabei
personliche Grenzen und die Erfolgsfaktoren der Fihrung erfahren kénnen

sowie Leadership als die Kompetenz erkennen, ,,aus Zukunft Gegenwart zu

> »

machen®.

2. Das Selbstentwicklungsprogramm

Das Leadership-Selbstentwicklungsprogramm (3. und 4. Semester) besteht aus
den beiden Lehrveranstaltungen Leadership-Raum und Leadership-Reise, die
einen selbstgesteuerten Lernprozess tiber zwei Semester ermdéglichen sollen. Im
Mittelpunkt dieses Programms steht das Thema Verantwortung. Es ist darauf
ausgelegt, dass die Studierenden selbst maximale Verantwortung zu tibernehmen
haben und ein reflektiertes Bewusstsein zur Eigenverantwortung im Handeln
und im Lernen entwickeln kénnen.

58 | ARMIS ET LITTERIS 32



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

Folgende Aspekte sollen im Selbstentwicklungsprogramm gefordert werden:

¢ Kireatives und selbstgesteuertes Lernen

* Zukunftsorientierung

¢ Horizonterweiterung und Interdisziplinaritit, vor allem in Hinblick auf
andere Wissenschaftsdisziplinen

* Die Freiheit des Denkens

e Interkulturalitit

Kompetenzerwerb und Lernprozesse sind hier im Sinn einer Form-Inhalt-

Kongruenz eng verkntpft. Es ist daher auch in der didaktischen Umsetzung

stets das Thema ,,Verantwortung entwickeln® zu berlcksichtigen. D. h. es

sind auch die Lernformen in hoéchstméglichem Mal3 in der Verantwortung

der Studierenden. Das Konzept und die Ziele dieser Veranstaltungen werden

nachfolgend dargestellt.

2.1 Der Leadership-Raum / 3. Semester

Leadershipistkein Lernstoff, sondern muss fiir sich selbst erkundet und entwickelt
werden. Leadership ist zu finden, indem man es an sich selbst und an anderen
er-lebt. Diese LV ohne vorgegebenes Programm stellt eine Gelegenheit dar,
sich jenseits der BWL auf die Suche nach Leadership zu machen. In maximaler
Eigenverantwortung konzipieren die Studierenden als Team eine Reise in ihr
personliches Leadership. Die Arbeit erfolgt in Kleingruppen. Gefordert ist am
Ende des Semesters von jedem Team ein theoriebezogenes und umsetzbares
Konzept fiir die Leadership-Reise, welche im 4. Semester durchgefithrt wird.
Wihrend der Reise mussen die Lernfelder Leadership, Zukunftsorientierung
und Interkulturalitit bearbeitet werden. Fragen wie:

¢ ,,Welche Werthaltungen wollen Sie erkunden?

* ,,Wie gehen Sie dabei vor?*

,»Wie lassen sich die Lernziele in einer konkreten Reiseplanung umsetzen?*
werden im Leadership-Raum bearbeitet. Die Ergebnisse der Auseinandersetzung
sollen in einem konkreten Werk ausgedriickt werden. Die Umsetzung sowie
auch die Reflexion tber die Themen und die Transfersicherung auf der
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Lernreise sind von den Studierenden eigenstindig zu planen. Die Reise selbst
muss ebenso geplant und vorbereitet werden. Die Studierenden sollen dabei das
Spannungsfeld zwischen Management und Leadership ebenso erleben sowie jenes
zwischen Mittelmal3 und Exzellenz. Der Planungs- und Entwicklungsprozess im
Leadership-Raum wird vom Lehrveranstaltungsleiter als Facilitator begleitet.

Exkurs: Facilitation

Facilitation ist die zentrale didaktische Methode zur Unterstitzung des
Selbstentwicklungsprozesses.

Bei Facilitation geht es in erster Linie um den Prozess — also wie etwas getan
wird — anstatt darum, was getan wird. Facilitation ist eine Methode, die es einer
Gruppe ermoglichen soll, einen selbstgewihlten Vorsatz oder ein Ziel, auf
ihre eigene Art und Weise erreichen zu kdnnen. Facilitation ist gemacht fiir
Gruppen, Organisationen, Netzwerke oder Gesellschaften zur gemeinsamen
Entwicklung und Erreichung von Ergebnissen. Es geht um die Zusammenarbeit
und Kooperation unter Gleichgestellten. Jedes Gruppenmitglied muss dabei
die Méglichkeit haben, sich gleichwertig an den Entscheidungen zu beteiligen,
die sie selbst betreffen, sowie an der Zielerreichung voll mitwirken zu kénnen
(vgl. HUNTER, 2009, S. 19). “A facilitator is a process guide, someone who makes a
process easier or more convenient” (HUNTER, 2009, S. 19). Der Facilitator wird
hiufig mit ,,Moderator tbersetzt. Die Bezeichnung des “Ermoglichers” trifft
es wahrscheinlich besser, da es bei Facilitation nicht um Moderation i.e.S.
(zum Beispiel einer Projektsitzung) geht. Der Facilitator muss ermoglichen,
dass alle Teilnehmer im Prozess das gleiche Recht haben, sich mitzuteilen und
gleichermal3en Einfluss auf die Entscheidungen haben und sich innerhalb des
Prozesses frei entwickeln konnen (vgl. HUNTER, 2009, S. 21). Er sollte sich
weder inhaltlich noch personlich in den Gruppenprozess involvieren, kann
dabei aber auch nie véllig wertneutral sein.

Facilitation im Leadership-Raum

Facilitation ist weder Lehre noch Training, Facilitation ist eine Methode
zur Forderung der Entwicklung in Bezug auf das personliche Leadership.
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Studierende setzen sich dazu Ziele, wie z.B. Was will ich im Lernraum in Bezug
zu Leadership ausprobieren bzw. erreichen? Facilitation soll das Erreichen
eines konkreten Ergebnisses unterstiitzen, beispielsweise die Planung und
Vorbereitung der Lernreise sowie die Erstellung des Werks auf der Lernreise.
Der Facilitator ist der vorlaufige Initiator des Lern- und Entwicklungsprozesses.
Er sorgt fur die Bereitstellung des Lernraums und klirt die Rahmenbedingungen
sowie die Ziele im Selbstentwicklungsprogramm. Dazu stellt er die Methode
Facilitation vor und kldrt seine Rolle als Facilitator. Seine Aufgabe ist es, den
Studierenden das grof3tmogliche Mal3 an Eigenverantwortung zu ermoglichen
und nur im Ausnahmefall steuernd einzugreifen. Er soll Prozesse sichtbar
machen und eine konstruktive Auflensicht geben, an der die Teilnehmer ihre
Entwicklung sowie die Konsequenzen ihres Handelns festmachen kénnen. Als
Lehrveranstaltungsleiter muss er jedoch am Ende des Lernraums die Projektarbeit
,Konzept der Lernreise® abnehmen, die inhaltliche Qualitit des Konzepts in
Hinblick auf das Thema ILeadership sicherstellen und qualitatives Feedback
auf die Projektarbeit geben. Die formale Leitungsfunktion des Lehrenden mit
der Aufgabe, die Lehrveranstaltungsregeln einzuhalten und das Endergebnis
abzunehmen, beinhaltet die Schwierigkeit, absolute Neutralitit zu gewihrtleisten
und die Leitungsrolle vollstindig abzugeben.

Selbstentwicklung

Die Selbstentwicklung der Fuhrungskompetenzen erfolgt nach folgender
Methode: Zunichst beantworten die Teilnehmer Leitfragen zur persénlichen
Standortbestimmung, wie z.B. Wer oder wie will ich als Fihrungskraft sein? Wo
sehe ich meine Stirken? usw. Aus dem Abgleich von einem idealen Soll- bzw.
Wunschbild mit der Selbsteinschatzung tiber das momentane Ist-Bild kénnen die
Teilnehmer konkrete Entwicklungsziele ableiten. Die Entwicklungsziele sowie
das geplante Vorgehen fiir die Selbstentwicklung werden in einem personlichen
Entwicklungsplan festgehalten. Weiters wihlt jeder Teilnehmer eine Person
(,Buddy®) aus, die ihm durch regelmillige Beobachtung und Feedback eine
zusitzliche Perspektive - Fremdbild - auf die persénliche Entwicklung geben
soll.
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Der Auftrag im Leadership-Raum

Um an der personlichen Erfahrung als Individuum und in der Gruppe lernen zu

konnen, ist folgender Auftrag zu erfillen.

Es ist eine mindestens fiinftagige Reise zu planen, auf der ein gemeinsames

Werk erstellt werden soll. Bei der Erstellung des Werkes sind folgende Fragen

zu berticksichtigen:

*  Kopf: Was wollen wir zum Thema Leadership lernen?

e Herz: Welche Motivation, Einstellung & Werte bilden die Grundlage fur
unser Handeln?

* Hand: Was wollen wir (wo & wie) konkret erschaffen/umsetzen? WERK

Das Werk selbst muss folgende Anforderungen erftllen:

* cinen realen Beitrag, den die Gruppe erschaffen hat;

* der nach auflen gerichtet ist (d.h. Dritten nutzt);

* der kulturellen, 6kologischen oder sozialen Nutzen stiftet;
e anders, unverwechselbar, exzellent;

* nachhaltig, sinnvoll und begriindet.
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T e O e L S
Sept.  Kick Off Einflihrung - Ziele, Projekt-Setup 5 Lehr-
Okt. Mission-Statement, Projektplan/Protokoll einheiten
Prozessbeobachtung & Riickmeldung

Okt. 1. Projektmeeting Erarbeiten der Entwicklungsziele 5 Lehr-
Prozessbeobachtung & Riickmeldung einheiten

Nov. 2. Projektmeeting Arbeiten am Projekt 5 Lehr-
Prozessbeobachtung & Riickmeldung einheiten
Einzelcoaching bei Bedarf

Dez. 3. Projektmeeting Prasentation des Zwischenstands 5 Lehr-

Mandverkritik Prozessbeobachtung & Riickmeldung einheiten

Einzelcoaching bei Bedarf

Dez. 4. Projektmeeting Arbeiten am Projekt 5 Lehr-
Prozessbeobachtung & Rickmeldung einheiten
Einzelcoaching bei Bedarf

Jan. 5. Projektmeeting Prdsentation des fertigen Konzepts 5 Lehr-
Prozessbeobachtung & Riickmeldung einheiten

Einzelcoachina bei Bedarf

Der Ablauf im Leadership-Raum

Ergebnisse im Leadership-Raum

Als Ergebnisse der Planung und Vorbereitung auf die Leadership-Reise erstellt
die Gruppe eine gemeinsame Projektarbeit, in der simtliche Arbeitsergebnisse
sowie eine umfassende Prozessreflexion enthalten sind.

2.2 Die Leadership-Reise / 4. Semester

Im Zuge der Lernreise sollen einerseits die selbstgewihlten Lern- und
Entwicklungsziele sowie das Programm zur Erstellung des gemeinsamen Werkes
umgesetzt werden. Die Studierenden tragen als Team die Verantwortung fiir ihren
Lernprozess und die Resultate. Sie erleben die Ergebnisse aus dem Planungs-
und Entwicklungsprozess im Leadership-Raum im Rahmen einer funftigigen
Reise: Geschichte, Kultur, Natur, Wissenschaften, Philosophie, Sport und
Spiritualitit sind mégliche Erlebnisdimensionen, die ihre Expedition zu ihrem
personlichen Leadership finalisieren. Die Studierenden sollen theoretische und
anwendungsorientierte Lernergebnisse aus den bisherigen Studien im Diskurs
mit internationalen Praktikern und Forschern reflektieren konnen. Die Lernreise
kann im In- und Ausland stattfinden. Bei einer Durchfiihrung im Ausland besteht
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auch die Chance auf interkulturelles Lernen. Die Fokussierung der Lernprozesse
erfolgt auf eine konkrete Fragestellung: ,,Wie kann ich ...?* Die Verantwortung
fir das Lernen wird in hohem Mal} der Gruppe tbertragen: ,,\Wir sind das
Programm.* lautet das Motto. Dartiber hinaus wird die Studiengangsgruppe in
Richtung einer lernenden Organisation entwickelt: Individuum, Gruppe und
Organisation sind zentrale Reflexionsdimensionen im Sinne der erwihnten
Leadership-Bezugsebenen Selbst-, Team- und Organisationsfiihrung. In einer
abschlieBenden Veranstaltung, dem groBlen Leadership-Finale, werden die
Ergebnisse der Lernprozesse aller Kleingruppen prasentiert und diskutiert.

Beispiele aus der Umsetzung im Studienjahr 2013/14

* Fine Gruppe von Studierenden hat unter dem Motto ,,Bildungsweg —
Bildungsprivileg* eine Charity-Wanderung mit Fithrungsexperten organisiert
und durchgefithrt. Die dabei entstandenen Erkenntnisse zu den Themen
Fihrung und Selbststeuerung wurden in Form eines Buches zusammenge-
tragen. Der Erlos aus dem Event und dem Verkauf der Bucher ging zu-
gunsten eines Bildungsprojektes fiir Kinder in Tanzania.

* Das Ergebnis des Werks ,,Leadercity” ist ein drei tdgiges Bildungs- bzw.
Trainingskonzept, um Jugendlichen das Thema Fithrung und Verantwortung
niherzubringen. Dabei konnten 6 jugendliche Teilnehmerinnen 3 Tage
lang eine kleine Stadt fithren und lernen, was es bedeutet, zu fiithren,
Entscheidungen zu treffen und Verantwortung zu tibernehmen.

Prozessreflexion und Erkenntnisse

In einer umfassenden Reflexion am Ende der Leadership-Reise werden sowohl
die gemeinsamen Erkenntnisse im Hinblick auf Managementkompetenzen:

* Vision, Ziele (Waren diese gut? Haben wir sie erreicht?);

e Strukturierung der Gruppe;

* Aufgaben und Zusammenarbeit;

¢ Planung und Durchfiihrung,

als auch die individuellen Erkenntnisse zur Entwicklung der personlichen
Fihrungskompetenzen erarbeitet. Die personliche Entwicklung wird gemessen
an der Erreichung der definierten Entwicklungsziele.
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3. Zusammenfassung und Conclusio

Im Rahmen des Selbstentwicklungsprogramms, welches im 3. und 4. Semester des
Masterstudiums ,,Wirtschaftsberatung und Unternehmensfihrung® stattfindet,
wird zunichst im Leadership-Raum (3. Semester) von einer Studierendengruppe
cine funftigige Reise geplant, auf der ein gemeinsames Werk zu erschaffen
ist. Die Planung und Umsetzung erfolgt selbstgesteuert und unter absoluter
Eigenverantwortung, Ziel ist es, in diesem gemeinsamen Schaffensprozess die
Themen Fihrung und Zusammenarbeit zu erleben, zu reflektieren und sich
selbst als Fihrungskraft ausprobieren zu kénnen. Wihrend der Leadership-
Reise (4. Semester) wird der Plan der Reise sowie der Erstellung eines konkreten
Werkes gemeinsam in die Tat umgesetzt. Wihrend des gesamten Prozesses stehen
unter anderem die Selbstentwicklung der personlichen Fuhrungskompetenzen
der Teilnehmer sowie das Lernen durch konkrete Erfahrung in den Bereichen
Fihrung und Management im Fokus.

Die Phasen der Teamentwicklung sind tber den gesamten Prozess gut
erkennbar. Die Reflexion der Teamentwicklung bietet zahlreiche Erkenntnisse
Gber personliche Entwicklungschancen im Arbeits- und Fihrungsprozess
mit Teams. Die Identifikation mit dem Werk steigt zunehmend und bringt
manche Teilnehmer in einen dullerst produktiven FLOW-Zustand. Einige
Teilnehmer wachsen dabei tGber sich hinaus, andere bleiben bis zum Schluss
cher passiv. Reflexionsfihigkeit setzt im Sinne des Erfahrungszyklus (KOLB
1979) die Kenntnis von Theorierastern voraus. Es ist daher bereits vor dem
Einstieg in das Selbstentwicklungsprogramm sicherzustellen, dass fithrungs-
und organisationstheoretische Modelle und Paradigmen vermittelt und gefestigt
wurden. Der freie und eigenverantwortliche Arbeitsprozess zeigt durchgingig
Uber alle Gruppen High-Performance bei den Resultaten (Werken). Der
Gesamtprozess verdeutlicht die Wichtigkeit von gutem Leadership, d.h. dem
Schaffen von Identifikation und Motivation durch eine gemeinsame und sinnvolle
Vision sowie die Wichtigkeit von gutem Management, d.h. dem Strukturieren,
Planen, Umsetzen usw.

wDas Wundersame an Organisationen ist, dass darin gewihnliche Menschen ungewiohnliche
Leistungen vollbringen konnen.” (Drucker 1966) Dieses Zitat von Peter Drucker
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beschreibtwohlamtreffendstendie ErgebnissedesSelbstentwicklungsprogramms.
Nicht nur die gemeinsamen Leistungen, die sich in den Werken und deren
Nutzen manifestieren, sondern vor allem die personliche Leistung der eignen
Weiterentwicklung, lassen am Ende des Prozesses alle Mithen Wert erscheinen.
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Aneignungskompetenz entwickeln — ,,Psychische Formatierung® als
didaktische Herausforderung

Karl Klement

Abstract

Aneignung von Kompetenzen und Haltungen im Prozess des Lehrens und
Lernens. Die hochschulische Berufsausbildung zielt auf nachhaltige Entwicklung
von Kompetenzen und Haltungen beim Studierenden. Prozesse des Lehrens
und Lernens grinden dabei auf einer ,,Ancignungsdidaktik®, bei welcher
die/der Lernende Subjekt ihrer/seiner Lerntitigkeit ist. Um als Subjekt der
cigenen Lerntitigkeit wirksam zu werden, muss ,,Aneignungskompetenz beim
Lernenden aber erst systematisch und dominenspezifisch entwickelt werden.
Jungste  Evaluierungen im Rahmen des QMS zeigen, dass die
,» Vermittlungsdidaktik® tber weite Strecken die Leht-/Lernprozesse der
hochschulischen Berufsausbildung dominiert. In diesem Kontext bestehen
Tendenzen, dass Lernende Objekte der Belehrung bleiben, Kompetenzen
und Haltungen in Konsequenz nicht im gewiinschten Ausmal3 zur
Personlichkeitsentwicklung beitragen.

Der Kurzvortrag beschiftigt sich mit dem angezielten Paradigmenwechsel von
einer Vermittlungs- zu einer Aneignungsdidaktik im Kontext hochschulischer
Berufsausbildung. Es werden ,,sensible Phasen® des Leht-/Lernprozesses
definiert, in welchen die Aneignung von Kompetenzen und Haltungen gelingt.

Summary

Neuropsychologische Befunde verdeutlichen, dass tiber das Lehren kein direkter
Zugriff auf individuelles Lernen mdglich ist. Nur wenn Wissensaneignung
kontinuierlich mit dem Aufbau von Aneignungsstrategien verbunden
wird, kann der Lernende zum Subjekt seiner Lerntitigkeit werden. Ein
wexplizites Fitnessprogramm des Impliziten® zielt auf Entwicklung dieser
Aneignungskompetenz als Voraussetzung systematischen Lehrens und Lernens.
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In unterrichtlicher Konsequenz sind didaktische Prozesse als Handlungsprozesse
so zu gestalten, dass Aneignung ermdoglicht, inhaltlich angezielt und permanent
entwickelt wird.

Vermittlung und Aneignung: Unterschiedliche geistige Operationen

Die simple Formel ,,Da wo gut gelehrt wird wird anch gut gelernt* ist spitestens seit
den Erkenntnissen der Gehirnforschung empirisch auller Kraft gesetzt. Lehren
und Lernen, Vermittlung und Aneignung sind je unterschiedliche geistige
Operationen'. Jede Gleichsetzung dieser unterschiedlichen Aktivititen hitte
einen ,,Lehrlernkeunrzschiuss zur Folge.

In der gelebten und etlebten schulischen Praxis hatte dieser fatale Konnex schon
seitjeher zu Enttauschungen und wechselseitiger Behinderung geftihrt: Zwischen
Vermittlung und Aneignung, Lehren und Lernen klafft(e) eine betrichtliche
Licke. Geht es bei der Lehrtatigkeit um Vermittlung, um das Sichtbar- und
Hoérbarmachen eines wohl strukturieren, systematisch gegliederten Inhalts
durch Lehrende (geistige Bewegung gleichsam von innen nach aullen) erfolgt die
Aneignung durch Lernende im besten Falle durch systematische Lerntitigkeit
(geistige Bewegung gleichsam von auf3en nach innen), die sich durch kompetente
Lernhandlungen bzw. Lernoperationen ausweist.

Aneignungskompetenz als ,,psychische Formatierung*

Aneignung bezeichnet die Kompetenz, das Vermittelte in eigenes Wissen
Uberzufithren. Angestrebt wird diese durch ein Fitnessprogramm, in dem
Implizites explizit gemacht, Explizites bewusst trainiert wird, um dann wieder
auf hoherem Niveau als Aneignungskompetenz implizit zu wirken:* Lernende
sollen versuchen, an ihr bestehendes Vorwissen durch gezielte Lernhandlungen
anzudocken, problematische Bedeutungshorizonte werden artikuliert, komplexe
Vergleichsprozesse zwischen bereits vorhandenen subjektiven Vorstellungen
und gesellschaftlich verfiigharen Bedeutungshorizonten (Wissenschaftswissen,
Alltagswissen, berufsfachliches Wissen ...) laufen ab.

Dies alles geschieht nur im besten Falle, nimlich, wenn diese Kompetenzen der
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Aneignung, die ,gezzelte Lerntatigkeit, bei den Lernenden am und durch den
Gegenstand systematisch ausgebildet, entwickelt und angeeignet werden.

Ein direkter Aufbau fachspezifischer Kompetenzen durch vermittelte Angebote,
ohnediesespezifischenpsychischenNeubildungenals Voraussetzungenund Mittel
(Werkzeuge der Aneignung) ist, gemessen am Stand der neuropsychologischen
Forschung, nicht, oder nur sehr bedingt moglich.

Anm.: An dieser Stelle muss auf die Irrwege bei der Einfihrung des
,,kompetenzorientierten Unterrichtes“indieheimische Schulszenerie hingewiesen
werden. Ohne die fundamentale Voraussetzung der Aneignungskompetenz fiir
Individualisierung und Kompetenzorientierung zu problematisieren und a priori
didaktisch abzusichern, wurden ganze Kohorten von Experten-LehrerInnen auf
die Formulierung dominenspezifischer Kompetenzen angesetzt. Ja, angesichts
der neuropsychologischen Forschung noch verwunderlicher, wurde auch der
Begriff ,,Individualisierung® zunichst als permanenter Differenzierungsprozess
mit je unterschiedlichen Lernpfaden fir je unterschiedliche SchiilerInnen
interpretiert. Dies wiirde aber heif3en, die Heterogenitit der Lernenden bezogen
auf ihre Kompetenz der Aneignung von Inhalten durch je unterschiedliche
Angebote zu zementieren und nicht — wie eigentlich angezielt — eine gemeinsame
Basis der Tihigkeit selbstgesteuerter und kooperativer Lerntitigkeit, ein
verlisslich arbeitendes ,, Betriebssystens, zu entwickeln.

Um einen vorsichtigen Vergleich zu wagen: Ohne ,,Betriebssysteme® arbeiten
weder elektronische Rechner noch der menschliche Geist. Noch so viele Befehle
und Eingaben von auflen kénnen hier das Geringste bewirken: Man hort und
sieht dieses geheimnisvolle System nicht. Es arbeitet systematisch und prizise
im Hintergrund und ermdglicht erst das, was mit ,,Nachhaltiger Aneignung
von Inhalten® gemeint ist. Aus neuropsychologischer Sicht entstehen neue
Aktivititsmuster, die dann in den Synapsen verfestigt werden.
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Naturgegebene Voraussetzung versus systematische Entwicklung

Wenn die Ausbildung der Aneignungskompetenz als Voraussetzung
systematischen Lernens, eben der Lerntitigkeit, gesehen wird, stellt sich zunichst
die Frage, wo und wann denn diese psychische Formatierung stattfindet?

Sieht man ,,Begabung® als natiirliche Affinitit zum Geist der Lehre, als bereits
in der pranatalen Phase installiertes Betriebssystem vom Feinsten, ist die Frage
rasch und elegant vom Tisch. Hier gilt es unter den blof3 Interessierten die
Besitzer eben dieser bewundernswerten Gaben (,,Mitbringsel®) herauszufiltern,
um sie optimal zu bedienen. Rein didaktisch gilt es darum, inhaltliche
Vertikalspannungen mit dem Zug zur Exzellenz anzubieten. Fuir Peter Sloterdijk
sollten auch die Lehrenden in diesem Kontext ,, Ausnahmemenschen sein, denen die
Selbstmirabilisierung, die Verwandlung in die real existierende Monstrositt, gelungen ist
[-..). Weil auf dieser Stufe der Lebrer in seiner mirabilischen Andersheit die Lehre selbst
151, legt er eine newe Art von Autoritat an den Tag |[...]. Es ist die Lenchtkraft der reinen
Ausnabme, die sofort verfiibrt, sobald sie gesehen und empfunden wird [...]*° Der wache
Geist des so Begabten, wo und wie immer er auch wehen mag, bildet sich dann
gleichsam von selbst.

Steht jedoch die systematische Entwicklung der Aneignungskompetenz fir
schulische Normalverbraucher im Fokus, hat s das zentrale Element jedes
Unterrichtes zu sein: Es geht um Explizitmachung psychophysischen Tuns,
wie man sich Wissen aneignet. Die Vertikalspannung ist fiir diesen Zweck im
Basislager der simplen Lernhandlungen am und im Gegenstand zu verankern
und kleinschrittig bis zur doménenspezifischen Kompetenz aufzubauen.

Hier sind Lehrende gefordert, welche fern jeder Selbstmirabilisierung
- die Entwicklung von speziellen Techniken und praxisbezogenen
Konnenskompetenzen beim Lernenden als ihre zentrale Aufgabe sehen.
Derindividualisierende Unterricht richtet seinen Fokus demnach auf daslernende
Subjekt und dessen Entwicklung: Lernen wird dann effektiv, wenn emotionale
und situierte Prozesse, hohe Selbsttitigkeit, pidagogische Kooperation und
Selbstbestimmung harmonisch ineinandergreifen. Hier findet — sensu Sloterdijk
— gleichsam eine Mirabilisierung im Sinne eines psychischen Gestaltwandels des
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Schiilers zum Lernenden statt. Vom Objekt der reinen Belehrung wandelt es
sich kontinuierlich zum Subjekt seiner Lerntitigkeit.

Reflexiver Unterricht — Effiziente Lernhandlungen ausbilden

Lehren und Lernen werden als Funktion einer arbeitsteiligen Kooperations- und
Kommunikationsbeziechung innerhalb gemeinsamer Titigkeit von Lehrenden
und Lernenden am Gegenstand betrachtet. Lerntitigkeit ist intentionale,
bewusste Aktivitit des Menschen, gerichtet auf die Aneignung menschlicher
Kultut” und muss, um als Instrumentarium der Aneignung wirksam zu werden,
bewusst und systematisch angeeignet werden. Dies stellt an die Gestaltung und
Durchfihrung eines individualisierenden Unterrichts komplexe Anforderungen,
in deren Fokus die Ausbildung effizienter Lernhandlungen am jeweiligen
Gegenstand durch die Lernenden gerit.

Weil das Individuum erstin gemeinsamen Prozessen seine inneren Komponenten
der Titigkeitssteuerung entwickelt, werden dul3ere, gemeinsame Aktionen durch
Aneignung verinnerlicht und dadurch ,,Bewusstsein® geschaften:, Ich kann etwas,
was ich vor diesem (Lern-)Prozess noch nicht konnte® So trigt jeder Lernprozess zur
Entwicklung jener héheren psychischen Funktionen bei, die man Bewusstsein
nennt.

Jeder Unterricht, in dem Lernende als Subjekte ihres Lernens ernst genommen
werden, ist ein reflexiver Unterricht. Immer wieder muss innegehalten werden,
um iber Prozesse der Aneignung laut nachzudenken: ,,Was weil} ich jetzt,
was ich vorher (noch) nicht wusster Was ist fiir mich neur Was werde ich mit
meiner Erkenntnis anfangen? Wo und wie hat mein neues Wissen Bedeutung?
Wie werde ich es zur Losung bestimmter Aufgaben einsetzen? Was hat mich
besonders interessiert? Wo habe ich noch Schwierigkeiten? ...

Wihrend die PISA ,,Siegerstaaten® tiber eine ausgeprigte Kultur einer reflexiven
Unterrichtsgestaltung verfiigen — die permanente und penetrante Reflexion
ist konstitutives Element von Leht-/Lernprozessen — ist dieses systematische
Monitoring, die Versprachlichung personlicher Lernprozesse, in unseren Breiten
kaum anzutreffen’.

Reflektieren erfordert eben diszipliniertes Nachdenken tber subjektive
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Lernprozesse die das ,,LLernen lernen® erst ermoglichen. Gerade hier herrscht
groB3er Nachholbedarf. Denn: ,, 1on Anfang an kann man vom Sprechen sprechen, das
Kommunizieren kommunizieren .

Die gezielte Reflexion erfordert eine Distanz zu dem, was dem Selbst
widerfahren ist, um die Erfahrung, die gemacht worden ist, gleichsam von auf3en
charakterisieren zu konnen als einzigartige oder aber anderen Erfahrungen
ahnliche, als zufallsabhingige oder aber allgemeine Erfahrung, bedingt von
Strukturen oder eingebunden in bestimmte Zusammenhinge. Was sich aus
der Reflexion ergibt, ist als Bestatigung, Korrektur oder Widerlegung auf den
Prozess der Aneignung, den personlichen Lernprozess, zurtickzubeziehen. In
die schulischen Kompetenzkonzepte - sie haben ja zurzeit im Kontext eines
kompetenzorientierten Unterrichts Hochkonjunktur - ist damit eine reflexive
Dimension immer schon eingebaut. Die muss dann freilich auch explizit und
transparent gemacht werden.

Hilbert Meyer bietet in seinem Werk ,,Was ist guter Unterricht?* Einstiegshilfen
in die Technik der Reflexion an:!!

Metakognition: Uber das eigene Denken laut nachdenken. Metakognition ist gut
geeignet, um inhaltliche Klarheit tber den eigenen Lernweg zu gewinnen und die
Lerntitigkeit systematisch zu entwickeln. Metakognition ist auch eine wesentliche
Voraussetzung, um die intuitiv von jedem Schiller eingesetzte Lernstrategie
bewusst zu machen, sie dadurch auszubauen und gezielt anzuwenden.
Kognitives Modellieren: Methode, mit der der Lehrer die metakognitiven
Kompetenzen seiner Schiilerinnen und Schiiler férdern kann. Lehrende fiihren
modellhaft vor, wie man einen Denkprozess organisiert. Als Vermittlungsform
dient das ,laute Denken®. Besonders fur Schiller mit Lernschwichen hat sich
das kognitive Modellieren als besonders hilfreich herausgestellt.

Monitoring: Die Fihigkeit, das eigene Lernen zu beobachten und gezielte
Beobachtungen zu verbalisieren. Monitoring kann im Unterricht genutzt werden,
um Riickmeldungen an die Lehrenden herzustellen.

Riickmeldeschleifen:  Lernbarrieren werden durch  Ruckmeldeschleifen
erkannt, und wihrend des Unterrichts behoben. Verlauf: Lehrer diagnostiziert
Schwierigkeiten und stellt Zwischenfragen. Schilerlnnen werden aufgefordert,

72 | ARMIS ET LITTERIS 32



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

bei der Aufgabenbearbeitung laut zu denken, damit Lehrende erkennen, wo
Verstindnisschwierigkeiten vorliegen.

Hubert Teml erginzt die Ausfihrungen Hilbert Meyers mit konkreten
Vorschligen zu ,,Arbeits- und Denktechniken®:'?

Eine allgemeine Voraussetzung fiir Denkschulung ist das Bewusstmachen
eigener Denkstrategien und Denkvorginge. SchiilerInnen erwerben dabei
metakognitive Fahigkeiten, also ein Wissen um ihre eigenen kognitiven Vorginge
beim Arbeiten und Lernen. Eine erste Moglichkeit besteht in der Anregung zur
Reflexion des laufenden Arbeits- oder Gruppenprozesses. Reflexionsfragen
dazu kénnten sein:

Wo steht ihr jetzt?

Was habt ihr geplant?

Wie werdet ihr weiter vorgehen?

Methodenkompetenz wird auch gefordert, wenn die im Unterricht abgelaufenen
Lern- und Arbeitsprozesse im Nachhinein besprochen, reflektiert und
eingeiibt werden. Hans Aebli hat dies vor Jahren bereits mit dem Begriff
,,Arbeitsriickschau‘ beschrieben:

s ist dies eine Repetition, die im Gegensatz zu den herkimmlichen Wiederholungen nicht
anf den Inbalt ansgerichtet ist, sondern den durchlanfenen Arbeitsprozess untersuch. Die
Kiasse legt sich Rechenschaft dariiber ab, welche ragen an den Gegenstand gerichtet worden
sind, mithilfe welcher Auffassungstitigkeiten die Erscheinung erfasst, das Problem gelost
worden ist. ‘3

Hier mégliche Beispiele zur Bewusstmachung von Dank- und Arbeitsstrategien:
*  Wie haben wir gefragt?

*  Wie sind wir vorgegangen?

*  Was kam zuerst, was dann?

*  Wie mussen wir in Zukunft vorgehen?

Wird dieses explizite Fitnessprogramm des Impliziten zum zentralen Anliegen im

Unterrichtsprozess, gerit der Lernende nach und nach in den psychosomatischen
Maschinenraum der eigenen Lerntitigkeit um ihn kontinuierlich und nachhaltig
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aufzurusten. Er wird vom bloBen Konsumenten zum bewussten Produzenten
neuen Wissens.

Strukturen selbstgesteuerter und handlungsorientierter Lernprozesse — die
,sensiblen Phasen des Unterrichts®

Der didaktischen Logik folgend vom Lernen aus zu denken und Lehren ,,in
den Dienst® des Lernens zu nehmen, ldsst sich eine psychische Struktur der
Aneignungskompetenz im Sinn einer Relation zwischen den FElementen
Bedirfnis, Ziel, Gegenstand und Mittel, Reflexion und Evaluierung der
Lerntitigkeit erkennen.'

Diese psychische Struktur fithrt aber nur dann zu den erwiinschten und
erwarteten psychischen Neubildungen bei den Lernenden, wenn sie, eingebettet
in die ,,Sensiblen Phasen des Unterrichts“!® bewusst geplant und reflektiert
werden.

Ingebotener Kiirze seiauf diese,,Sensiblen Phasen des Unterrichts* hingewiesen:

1. ,,Aushandeln von Bedirfnissen der Lernenden: Jede kunftige Aktivitdt
erfolgt auf Basis der Orientierung innerer Strukturen, welche von
clementaren Bedirfnissen ausgehen'®. Der Antrieb zur Aktivitdit kommt
aus der Erwartung der Befriedigung dieses Bediirfnisses: Das Bediirfnis
sucht sich ein entsprechendes Objekt, das zur Befriedigung geeignet
scheint (Lernmotive). Im didaktischen Kontext geht es somit um
,Bedurfnisweckung* und gemeinsames Aushandeln, wie diesen speziellen
Interessen im Unterrichtsprozess bestmdglich entsprochen werden koénnte.
Anm.: Hat man aus Sicht der Vermittlung das Scheitern dieser
Interessenweckung lange als ,,Nicht wollen* des Schiilers argumentiert, sieht
die Aneignungsperspektive wohl eher ein ,,Bedurfnisdefizit™ ...

2. ,,Moglichkeiten spontaner Zielbildung mit dem Schwerpunkt auf
Kreativitit™: Ausgehend von Lernbedtrfnissen entstehen in Verbindung mit
geeigneten Objekten Lernmotive, die wiederum die gegenstandsspezifische
Aneignungskompetenz  aktivieren: In Auseinandersetzung der je
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vorhandenen Voraussetzungen mit dem Objekt werden (kreative)
Ziele gebildet: Das blole Bedirfnisobjekt wandelt sich zu einem
Gegenstand der (gemeinsamen) Lerntatigkeit! Mit seinen Zielen steht
der Lernende vor der ersten Herausforderung (kognitiver Konflikt). Sie
bildet die motivationale Basis fiir gemeinsame Tatigkeit am Gegenstand.
Anm.: Das ist furwahr ein mirabilisierender Vorgang des Gestaltwandels,
den der Beobachter von unterrichtlichen Prozessen jedesmal mit Spannung
erwartet: Wird das bloBe Objekt tatsichlich zum Gegenstand der
(gemeinsamen) Lerntitigkeit oder bleibt es bloBes Objekt der Belehrung?
,2Das Thema wird zum Gegenstand des gemeinsamen Handelns®: Die
einzelnen Handlungsschritte (Lernhandlungen) werden antizipiert: ,,Wie
werden wir vorgehen? Was kommt zuerst, was spater? Die Lerntitigkeit
setzt ein, wenn der Lernende eine Vorstellung (im Sinne einer ,,Vision®) von
der zu bewiltigenden Aufgabe entwickelt. ,,Look ahead lautet daher die
Botschaft des ersten Schrittes, um auf die enorme Bedeutung aufmerksam
zu machen, die dem Fragestellen und der Zielsetzung beim Lernen zukommt.
Neue gegenstandsadidquate Fragen und Interessen entstehen wihrend des
Prozesses.

,»Pidagogisches Gesamtsubjekt Lehrender/Lernende — Kooperation und
Kommunikation® : Wenn Ziele (Teilziele betr. Arbeitsteilung) , erste Ideen
und unterschiedliche Perspektiven geklirt sind, missen nun diejenigen
Kenntnisse und Fertigkeiten aktiviert und ggf. neu erworben werden, die
eine sachgerechte Aufgabe ermoglichen. In Abhingigkeit von der Struktur
der Aufgabe und den Votlieben und Stirken der Lernenden kommen in
dieser Phase sehr unterschiedliche Aktivititen zum Einsatz. Instruktionale
Methoden (Lehren als Lernhilfe) werden Merkmale eines ,,Pddagogischen

Gesamtsubjekts

im Sinne der Unterstiitzung der Konstruktion der
Lernenden durch Lehrende.

,»Coaching- Soziale Lernhilfe”: Unterstitzungstechniken (WIE wird ein
spezieller Inhalt systematisch und nachhaltig angeeignet?) in Bezug auf

die Organisation und den Ablauf des Lernprozesses sind wesentlicher
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Bestandteil direkter Fordermal3nahmen selbstgesteuerter und kooperativer
Leht-/ Lernprozesse.

»Reflexion und Kontrolle des Aneignungsprozesses durch die Lernenden®:
Erachten die Lernenden ihre Aneignungsprozesse im Hinblick auf die
gegebenen Herausforderungen als abgeschlossen, werden die Ergebnisse
im Sinne eines Assessments prisentiert. So ist ein zusitzlicher Lerngewinn
zu erwarten: Indem sich Lernende mit der Prisentation der anderen
Lernenden auseinandersetzen, lernen sie neue Handlungsperspektiven und
Losungsansitze.

,,Evaluierung — Bewertung des Lernprozesses und der Lernergebnisse durch
die Lernenden,,;: Der Aneignungszyklus schlieBt mit einer Gesamtschau
auf den Lernprozess — gleichsam aus der Vogelperspektive betrachtet. Die
Lernenden sollen sich ihren Lernfortschritt nochmals bewusst machen
und die Ergebnisse in Textbausteinen zusammenfassen. Die Fragen: ,,Wie
habe ich / wie haben wir gearbeitet?* ,,Wie bewerte ich / bewerten wir die
Qualitit und Effizienz unserer Lernhandlungen?* stehen dabei im Zentrum
der Evaluation.

Ein ,Reflexiver Unterricht hat die Ausbildung der dominenspezifischen

Aneignungskompetenz im didaktischen Fadenkreuz. Die ,,Sensiblen Phasen® des

Unterrichts stellen die entsprechenden Handlungsmaoglichkeiten zur Disposition

und fordern erhohte Aufmerksamkeit von Lehrenden und Lernenden. Nur

durch explizite Fitnessprogramme stindigen Ubens und Reflektierens bildet sich

das Subjekt der Lerntatigkeit: Der selbsttitige, autonome Lernende.
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Gute Fuhrung

Ralph Sichler

Zu bestimmen, was mit guter Fithrung gemeint ist oder gemeint sein konnte, ist
alles andere als ein leichtes Unterfangen. Unsere Vorstellungen von Fihrung,
aber auch viele Fithrungstheorien weisen nicht selten einen normativen Kern
auf. Dieses moralisch-positive Bild von Fihrung bringt die bekannte US-
amerikanische Fihrungsforscherin Barbara Kellerman' kritisch mit den Worten
»(-..) to be aleader is to be good and to do good* zum Ausdruck. Faktisch kann
jedoch Fithrung natiirlich auch (sehr) schlecht praktiziert werden. In nicht wenigen
Fillen steht sogar in Frage, ob tatsichlich gute Fithrung vorliegt, wenn von guter
Fihrung gesprochen wird — etwa wenn beispielsweise eine Fithrungskraft durch
vorbildliches und die Gefithrten motivierendes Fithrungsverhalten Ziele verfolgt
und realisiert, die der Organisation oder der Gesellschaft schaden.

In den Sozialwissenschaften, vor allem in der Organisationspsychologie hat sich
deshalb ein Begriff von Fihrung etabliert, der praktisch wertfrei ist. Demzufolge
stellt Fithrung eine Interaktion zwischen mindestens zwei Personen dar, bei der
aufgrund eines hierarchischen Unterschieds oder aufgrund von personlicher
Autoritit ein Akteur (die fithrende Person) durch die Vorgabe von Zielen
Einfluss auf das Handeln anderer Akteure (den Gefihrten) nimmt. Im Kern
umfasst damit Fihrung unmittelbare, intentionale Verhaltensbeeinflussung
aufgrund von wie auch immer zustande gekommener sozialer Akzeptanz®. Und
genau dies kann eben auf gute und schlechte Weise erfolgen.

Dass hierbei eine ganze Reihe von Faktoren zu berticksichtigen ist, ist leicht
einsichtig. Weibler zufolge kann gute Fihrung eine Folge guter Fithrender, guter
Situationen (oder Rahmenbedingungen), guter Gefiihrter und guter Ziele (etwa
der Organisation) sein. Aufgrund des hier zur Verfigung stehenden Rahmens
wird mein Fokus vor allem auf der Fihrungsperson liegen — ohne die anderen
Aspekte ganz auBler Acht lassen zu kdnnen. Sie werden aber in meine Darstellung
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nur am Rande einflieBen. Mein zentraler Zugang besteht darin, aufzuzeigen,
dass gute Fihrung in hohem Mafe mit der Fihigkeit der Fihrungskraft, sich
selbst zu fihren zusammenhangt. Die Kompetenz zur Selbstfiihrung (und guter
Fihrung) wird dabei vor dem Hintergrund der Philosophie der griechischen
Antike entfaltet, dort liegen die Wurzeln fiir diesen Diskurs und der damit
verbundenen Praxis. Entlang dieses roten Fadens werden derzeit diskutierte
Modelle moralisch-ethischer, guter Fihrung vorgestellt. Daneben wird auch ein
Blick auf die Gegenseite geworfen, zumal sich in Studien der vergangenen Jahre
gezeigt hat, dass schlechte Fiihrung (bad leadership) mehr umfasst als das Fehlen
oder Ausbleiben von guter Fihrung;

Selbstfiihrung

In seinen ,,Erinnerungen an Sokrates* stellt Xenophon den Athener Philosophen
als Proponenten der Einsicht dar, dass jemand, der herrschen und andere fithren
will, lernen muss, sich selbst zu beherrschen und zu fihren. In der Tat, und dies
zeigen auch viele der von Platon verfassten Dialoge, darf Sokrates als einer der
Erstenbezeichnetwerden, der erkannte, dass Fihrung Selbstfithrung voraussetzt’.
Er schrieb mit diesem Gedanken eine Tradition fort, die auf das Orakel in
Delphi verweist. Wenn wir dem antiken Reisebericht tber Griechenland von
Pausanias folgen, dann standen in der Vorhalle des Apollontempels, des zentralen
Heiligtums in Delphi, zwei Leitspriiche in Stein gemeiQelt: ,, Nichts im Uberﬁmﬁ/ “
und ,,Erkenne dich selbst!*®. Vor allem die Aufforderung zur Selbsterkenntnis nahm
Sokrates in seine Unterredungen mit seinen Schilern auf. Er gab dem damit
verbundenen Verstindnis aber eine neue Wendung. Die Tradition, fiir die auch
das Orakel in Delphi stand, sah in der Forderung ,,Erkenne dich selbst!“ — gerade
auch in der Verbindung mit dem zweiten Spruch — das Eingestandnis, das von
den Goéttern auferlegte Los anzuerkennen und nicht dagegen aufzubegehren.
Wohin die Auflehnung gegen das verhidngte Schicksal in letzter Konsequenz
fihrt, zeigen viele Erzdhlungen aus der griechischen Mythologie und deren
Weiterbearbeitungen in der griechischen Tragédie vor allem durch Sophokles,
einem nur etwa zwanzig Jahre dlteren Athener Zeitgenossen von Sokrates.
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Bei Sokrates erfihrt die Idee der Selbsterkenntnis eine geradezu radikale
Umdeutung. Sie wird zur Voraussetzung einer bewusst gestalteten Lebensfithrung
des Einzelnen. Damit bildet sie die Grundlage einer begriindeten Form des
cigenen Lebens. Selbstfihrung als reflektierte Gestaltung des Lebens setzt auf
die Moglichkeit, jederzeit vor sich und anderen Rechenschaft iber das eigene
Handeln abgeben zu kénnen. Heute wiirden wir vielleicht formulieren: Wer nicht
in der Lage ist, fur sich selbst und sein Tun Verantwortung zu iitbernehmen, kann
dies auch nicht fir andere tun. In diesem Sinne ist Selbstfihrung fiir Sokrates
auch conditio sine qua non fiir die Fiihrung anderer.

Dieses Verstindnis der antiken Philosophie als praktisch ausgerichtete
Lebensphilosophie oder eben als Philosophie der Lebensfiihrung blieb tber
Jahrhunderte erhalten. Im Zentrum stand stets das Bemthen, sein Leben selbst
zu gestalten und zu fihren. Diese Sorge um sich und fir sich selbst® umfasst alle
Aspekte eines bewussten Umgangs mit sich selbst. Sie beinhaltet u. a. Fragen
und Praktiken der Gesundheit, der Erndhrung, des Umgangs mit der Zeit, des
Engagements in Politik und Sport und anderes mehr. Spiter fanden auch Fragen
des Lebens in und mit der Familie stirkere Beachtung;

Ohne die Sorge um sich und das damit verbundene praktische Wissen kann man
weder erfolgreich wirtschaftlich handeln noch andere Menschen fithren. Dies
gilt auch heute noch. Seit einiger Zeit erzielen Konzepte und Praxisanleitungen
zur Selbstfithrung (manchmal auch unter Selbstmanagement gefithrt) eine grof3e
Nachfrage®. Die gemeinsame Erkenntnis dieser auf Selbstfihrung zielenden
Ansitze besteht darin, dass Fithrungskrifte, die nicht in der Lage sind, sich selbst
zu fithren, aber auch die Selbstfithrung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu fordern, heute ihrer Fuhrungsaufgabe kaum gerecht werden kénnen. In
modernen Unternehmen setzen zunehmend mehr Aufgaben und Tatigkeiten
von den Beschiftigten hohe Eigeninitiative und Selbstindigkeit voraus. Wenn
Fihrungskrifte dies durch ihr Fihrungshandeln nicht unterstiitzen, kommt es
in der Regel zu Problemen in der Interaktion mit den Gefthrten und in der
Folge zu Problemen in der Organisation. Gute Fithrung sollte somit heute bei
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der Fahigkeit der Fihrungskrifte und Mitarbeitenden, sich in der beschriebenen
Weise selbst zu fuhren, ansetzen.

Gute und schlechte Fiihrung

Gute Fihrung wird einem allgemeinen, breit akzeptierten Verstindnis folgend
hiufig mit effektiver Fihrung gleichgesetzt. Es darf allerdings dabei nicht
tbersehen werden, dass Effektivitit eine sogenannte Sekundirtugend darstellt
und tber das Gute insbesondere im moralischen Sinn gar nichts aussagt. Es ist
sogar moglich, sehr effektiv ganz schreckliche Dinge zu tun. So hat gerade die
fortgeschrittene Rationalisierung in der modernen Gesellschaft einschlieBlich
ihrer Subsysteme den industriellen Massenmord im Nationalsozialismus erst
moglich gemacht’. Das hei3t: Effektive Fihrung entspricht nicht automatisch
guter Fihrung, Dies lehren uns auch die wirtschaftlichen Krisen der vergangenen
Jahre. Fachlich gut ausgebildete, nach bestem Wissen strategisch handelnde
Manager operieren in einem System, welches eben nur solches Handeln honoriert,
das die meist kurzfristig angelegte Wahrscheinlichkeit fir unternehmerischen
Erfolg zu maximieren sucht. Weitsichtig kluges und moralisch gutes Handeln
erfahrt in diesem Wirtschaftssystem keine Anerkennung und zeigt meist auch
wenig Wirkung,

Es ist demnach erforderlich, sich ebenso tiber schlechte Fithrung (bad leadership)
ein Bild zu machen, wenn man eine Vorstellung von guter Fihrung gewinnen
will. Negative und destruktive Formen von Fuhrung erfahren seit einigen Jahren
verstirkte Aufmerksamkeit®. Die Auswirkungen von schlechter Fithrung kénnen
nur schwer beziffert werden. Der wirtschaftliche und menschliche Schaden kann
allerdings nicht hoch genug veranschlagt werden. Von besonderer Bedeutung
fir die Konzeptualisierung der dunklen Seite von Fihrung stellt die sich in
der Forschung mittlerweile etablierte Erkenntnis dar, dass gute und schlechte
Fihrung qualitativ unterscheidbare Phinomene sind. Destruktive Fihrung
verweist auf ein eigenstindiges Phinomen und geht tiber die blo3e Abwesenheit
von guter Fithrung hinaus.
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Auf der Basis dieser Einsicht gab es in den vergangenen Jahren unterschiedliche
Versuche zur Systematisierung von negativer Fithrung, Kellerman’ zufolge
beinhaltet ,,bad leadership® zwei Aspekte: zneffektive Fihrung und wunethische
Fihrung, Ineffektive Fihrung zeichnet sich dadurch aus, dass die Fuhrungskraft
aufgrund mangelnder Kompetenzen die vom Unternehmen angestrebten
Ziele nicht erreicht. Unethische Fihrungskrifte orientieren sich in erster
Linie an eigenen Zielen, weniger an denen des sozialen Umfelds (Ziele der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Unternehmensziele etc.). Bad leadership im
ersten Sinn wire demnach inkompetente Fihrung, dem zweiten Sinn nach
Fihrung ohne Tugenden. Kellerman (2004) nennt auch Eigenschaften und
Verhaltensweisen, die zu negativer Fithrung wie von ihr beschrieben fihren'. Im
Fall von ineffektiver Fihrung sind oder handeln die Fithrungskrifte inkompetent,
unbeweglich und unbeherrscht (im Sinne von mangelnder Selbstkontrolle), im
Fall von unethischer Fihrung sind oder handeln die Vorgesetzten gefiihllos,
korrupt, engstirnig und bose!.

Naturlich greift dieser auf das Individuum zugeschnittene Zugang zu
eng. Schlechte Fuhrung ist nicht nur eine Auswirkung des Handelns von
inkompetenten und unethischen Vorgesetzten. Fithrt man sich das sogenannte
,toxische Dreieck der destruftiven Fithrung”? vor Augen, so sind bei der Analyse
von bad leadership neben den Fihrungskriften die Organisationsumwelt und
die Gefuhrten in Betracht zu ziehen. Nach diesem Modell wird dunkle Seite
der Fihrung insbesondere durch instabile Verhiltnisse in einer Organisation,
eine schwache Organisationskultur, fehlende Kontrolle und Bedrohungen etwa
von aullen (Mitbewerber, Markt etc.) beglinstigt. Auf Seiten der Geflhrten
unterstiitzen negative Fihrung zum einen sogenannte Konformisten, bei
denen haufig Grundbedtrfnisse nicht erfullt sind oder ein negatives Selbstbild
tberwiegt, oder sogenannte Komplizen, die meist die gleiche Geisteshaltung
oder Weltanschauung wie die destruktive Fithrungskraft besitzen.

Das toxische Dreieck der destruktiven Fuhrung bietet auch Moglichkeiten und
Ansatzpunkte zur Vermeidung von negativer Fihrung, Durch Stirkung der
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Organisationskultur und der Einfithrung von Werten, die mit moralisch guter

Fihrung einhergehen oder entsprechendes Fuhrungshandeln honorieren,

werden nachhaltig Bedingungen geschaffen, die das Auftauchen und Etablieren

von destruktiver Fuhrung erschweren. Dartiber hinaus koénnen die von

Kellerman formulierten Handlungsempfehlungen zur Minimierung von bad

leadership beherzigt werden. Sie richten sich an Fihrungskrifte, aber ebenso an
die Gefiithrten (vgl. Tabelle 1).

Handlungsempfehlungen an
Fiihrungskrifte

Handlungsempfehlungen an die
Gefiihrten

Begrenze deine Amtszeit!
Begrenze deine Macht!

Verliere nicht den Kontakt mit der
Realitat!

Widme dich nicht nur deinem
Job, sondern auch deiner Familie
und deinen Freunden!

Kenne und kontrolliere deinen
,Hunger‘ nach Macht, Geld,
Erfolg und Sex!

Glaube nicht an den ,Hype‘ um
deine Person!

Stelle dich selber in Frage!

Ermaéchtige dich selbst!

Sei nicht nur dem Einzelnen,
sondern stets dem Ganzen
verpflichtet!

Sei skeptisch und habe einen
Standpunkt!

Sei aufmerksam!
Finde Verbiindete!
Informiere dich unabhéngig!

Nimm die Fithrenden in die

Verantwortung!

Tabelle 1: Normative Handlungsempfehlungen an Fiibrende und Gefiibrte (Kellerman 2004, nach
Weibler 2012)
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Betrachtet man die Imperative in der Tabelle naher, so ist die eine oder andere
Empfehlung zu hinterfragen. Die Abstraktion vom Einzelnen, die Orientierung
am Ganzen ist nattrlich auch ein Charakteristikum von totalitirer, mithin
destruktiver Fithrung, Da wird im Einzelfall zu entscheiden sein, mit welcher
Art der Verpflichtung besser einer toxischen Entwicklung entgegengewirkt
werden kann. Einige der genannten Empfehlungen gehen allerdings auch mit
einer Stirkung der zuvor skizzierten Selbstfiihrung einher. ,Stelle dich selber
in Fragel” sowie ,,Kenne und kontrolliere deine Begierden!* sind originir
sokratisch und entsprechen der Idee der Selbstsorge. Das Gleiche gilt fiir die
an die Gefihrten gerichteten Empfehlungen ,,Ermichtige dich selbst! und
,»oel skeptisch und habe einen Standpunkt!. Allerdings wiirde Sokrates beim
Einnehmen eines Standpunkts zusitzlich darauf Wert legen, dass dieser auch
begriindet ist.

Modelle guter Fithrung

In den letzten Jahrzehnten hat sich in der Fihrungsforschung ein neuer
Themenbereich entwickelt, der mehrere Ansitze umfasst. Der gemeinsame
Fokus dieser Ansitze liegt im Unterschied zur ,,dark side of leadership® auf der
sogenannten ,,hellen Seite der Fuhrung®. Mit anderen Worten: Es geht um die
moralische Integritit von Fihrungskriften und ihrem Fihrungshandeln. Die
Frage dabei ist, unter welchen vor allem personellen, aber auch organisationalen
Voraussetzungen Vorgesetzte moralisch gut (und nicht nur effektiv) handeln.
Dabei wird in der Regel nicht thematisiert, worin moralisches, ethisches oder
eben gutes Fihrungshandeln im Kern besteht. Vielmehr werden bestimmte
Tugenden oder als moralisch integer unterstellte Praktiken mehr oder weniger
vorausgesetzt. In einigen Details unterschieden sich auch die Ansitze. Da sie
aber im Prinzip darin Gbereinkommen, gute oder moralisch integre Fihrung
zu beschreiben, werden Fihrungsmodelle in diesem Bereich auch normative
Ansitze oder wertebasierte Fuhrungstheorien genannt. In der Literatur® werden
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dabei vor allem folgende Modelle diskutiert:
Authentische Fithrung

Ethische Fihrung

Servant Leadership (Dienende Fithrung)

Zu 1) Die Idee der Authentischen Fithrung (Authentic Leadership) wurde
in Auseinandersetzung mit dem derzeit in der Fuhrungsforschung am
meisten verbreiteten Fihrungsmodell entwickelt: dem Transformationalen
Fihrungsansatz. Bei diesem Fihrungsmodell wird davon ausgegangen,
dass Fuhrungskrifte durch die Vermittlung von iberzeugenden, attraktiven
Visionen, durch ihre Wirkung als glaubwiirdiges Vorbild, durch die Anregung
zu unabhingigem, verinderungsstimulierendem Denken und durch individuelle
Unterstiitzung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aullerordentlich hohe
Motivation und starkes Commitment mit der Aufgabe und der Organisation
erzeugen. Beeinflusst werden durch transformationale Fihrung vor allem die
Werteund Motive der Geftihrten. Andie Stelle kurzfristiger Ziele treten langfristige
Gbergeordnete Wertvorstellungen, die das Handeln der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bestimmen.

Transformationale Fihrung ist somit in hervorragender Weise geeignet,
Motivation und Leistung der Gefithrten zu steigern. Allerdings fallt die
ethische Bewertung dieses Fuhrungsansatzes unterschiedlich aus'. So wiesen
Bass und Steidlmeier”” darauf hin, dass die gleichen transformationalen
Fihrungsverhaltensweisen sowohl von authentisch transformationalen als auch
von pseudo-transformatioanlen Fihrungskriften gezeigt werden kénnen. Hohe
Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden ldsst sich fiir unterschiedliche Zwecke
instrumentalisieren, auch fir rein personliche, mitunter egoistische Ziele der
Fihrungskraft oder eben fir moralisch-ethisch fragwiirdige Vorhaben der
Organisation.

Gerade gravierendes Fehlverhalten von Fihrungskriften im Rahmen der
Wirtschaftsskandale in den letzten Jahrzehnten hat immer wieder den Ruf
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nach Fihrungspersonlichkeiten laut werden lassen, die ihr Handeln nicht an
egoistischen Motiven, sondern an Gbergeordneten moralischen Werten sowie
an Belangen der Gefithrten und der Stakeholder ausrichten. In anerkannten
Definitionen von Authentic Leadership werden dementsprechend authentisch
Fihrende als Personen charakterisiert, die in Ubereinstimrnung mit personlichen
Uberzeugungen handeln, sich fiir (gerechtfertigte) Belange anderer einsetzen und

Uber einen ausgepragt moralischen Charakter Verﬁigen“’

. Insgesamt umfasst das
Konzept der authentischen Fihrung die vier Komponenten Selbsterkenntnis,
ausgeglichene Informationsverarbeitung, transparente Beziehungsgestaltung

und moralische Werthaltung (vgl. Tabelle 2).

Selbsterkenntnis Die Fiithrungskraft ist sich ihrer eigenen
Werte, Zicle, Starken und Schwichen sowie
threr Wirkung auf andere bewusst.
Ausgeglichene Die Fithrungskraft berticksichtigt
Informationsverarbeitung | Informationen aus unterschiedlichen
Quellen, analysiert ausgewogen und zieht
auch Informationen in Betracht, die ihrer
eigenen Haltung widersprechen.

Transparente Die Fiihrungskraft bringt in der Interaktion
Beziehungsgestaltung mit anderen offen und ehrlich ihre echten
Gedanken und Gefiihle zum Ausdruck.

Moralische Werthaltung |Die Fiihrungskraft hat {ibergeordnete
moralische Prinzipien internalisiert und
kommuniziert nicht nur diese, sondern
richtet auch ihr Verhalten daran aus — auch
wenn es auf Widerstiande stoft.

Tabelle 2: Komponenten authentischer Fiihrung”

Hervorzuheben ist, dass die Grundidee von authentischer Fihrung im Kern
wiederum auf der Fihigkeit zur Selbstfiihrung basiert. Der griechische Begriff
»authentikos® verweist auf autonome Selbstsetzung und Selbstexpression.
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Damit verbunden sind eine Lebenskunst und die korperliche, seelische und
geistige Sorge um sich. Dies schlie3t Selbsterkenntnis, aber auch Selbstgestaltung
ein'®. Authentizitit etlangen Fuhrungskrifte dadurch, dass sie wissen, woran
sie glauben und wer sie sind. Thr Verhalten richtet sich nach thren Werten und
Uberzeugungen, authentisch Fiihrende handeln glaubwiirdig;

Zu 2) Betrachtet man das auslosende Moment fir die zunehmende
Auseinandersetzung mit Ethik in der Fihrung oder Ezhischer Fiibrung, so ergibt
sich eine Parallele zum Authentic Leadership-Modell: Auch das Interesse an
ethischer Fihrung ist im Zuge der Wirtschaftsskandale der vergangenen Jahre
deutlich gestiegen. Ethische Fihrung lisst sich dadurch charakterisieren, dass
die Fiahrungskraft in ihrer zielbezogenen Einflussnahme und in ihrem daraus
resultierenden Handeln moralisch-ethischen Prinzipien folgt”. Mit dieser
Bestimmung geht allerdings ein zentrales Problem einher, welches das jeweils
zugrundeliegende Verstindnis von Ethik berithrt. Moralisch-ethische Prinzipen
koénnen auf sehr unterschiedliche Weise legitimiert werden: beispielsweise nach
dem Verstindnis traditioneller Tugendethiken, aufgrund einer subjektiven
Gewissensethik, im Zuge einer utilitaristischen Guterabwigung oder im Rahmen
einer intersubjektiven Dialogethik. Aus diesem Grund ist es nicht tiberraschend,
dass eine ganze Reihe von Konzepten zur ethischen Fithrung existiert, die jeweils
unterschiedliche Akzente setzen.

Einige Ansitze bauen auf den Charakter und die Personlichkeitseigenschaften
der Fihrungsperson. Diese tugendethische Fundierung der Fihrungsethik
(virtne-based theories,)™ greift in der Regel auf philosophisch-ethische Ansitze
der Antike zurtick. Als Komponenten ethischer Fihrung werden hiufig
die vier Kardinaltugenden oder deren Weiterentwicklungen angefthrt (z. B.
Klugheit, Tapferkeit, MiBigung, Gerechtigkeit im Ansatz von Riggio et al.)*".
Auf das Fiuhrungsverhalten bezogene Ethiktheotien (ethical leadership behavior)™
beleuchten typische, an ethischen Normen und Prinzipien ausgerichteten
Verhaltensweisen von Fihrungskriften. Diese Verhaltensweisen werden vielfach
im Rahmen der Entwicklung von Fragebogen, die ethisches Fuhrungsverhalten
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operationalisieren, in verschiedene Komponenten unterteilt. Kalshoven, Den
Hartog und De Hoogh® konnten auf diesem Wege beispielsweise sieben
Dimensionen ethischen Fuhrungsverhaltens unterscheiden (vgl. Tabelle 3).

Fairness: Do not practice favoritism, treat others in way that is just, make
fair choices

Power sharing: Allow followers a say in decision making, listen to their
ideas and concerns

Role clarification: Clarify responsibilities, expectations and performance
goals

People orientation: Care about, respect and support followers
Integrity: Consistence of words and acts, keep promises

Ethical guidance: Communicate about ethics, explain ethical rules,
promote and reward ethical conduct

Concern for sustainability: Care about the environment and stimulate
recycling

Tabelle 3:Dimensionen ethischer Fiihrung’*

Auch ethische Fihrung setzt in gewisser Weise Selbstfithrung voraus. Moralische
Vorbildwirkung und Integritit im Handeln (Konsistenz von Worten und Taten)
koénnen nur dann positiv auf die Gefiihrten wirken, wenn die Fiuhrungskraft
sich selbst in der beschriebenen Weise fiihrt. Ethische Fihrung weist auch eine
hohe Schnittmenge mit der authentischen Fihrung auf. Allerdings fokussiert
Authentic Leadership in noch héherem Malle die Fuhrungskraft und ihr
Fihrungsverhalten selbst. Ethische Fihrung orientiert sich nicht nur am
Handeln der Fihrungskraft. Sie intendiert zusitzlich etwa durch die Vorgabe
von Codes und Regeln eine direkte Verinderung der Wertvorstellungen und
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des ethisch-moralischen Verhaltens der Gefthrten. Wer sich an die Regeln halt,
erfahrt die Unterstiitzung durch die Fuhrungskraft. VerstoBe gegen ethische
Prinzipien hingegen werden geahndet.

Zu 3) Auch wenn die Grundidee des Servant Leadership schon linger existiert™,
hat die Vorstellung, dass die Fihrungsrolle im Grunde eine dienende Funktion
gegeniiber den Mitarbeitern, der Organisation und anderen Stakeholdern
beinhaltet, erst in den vergangenen Jahren Eingang in die Fuhrungsforschung
und Fihrungspraxis (vor allem in den USA) gefunden. Vor dem Hintergrund der
Wirtschaftskrisen der letzten Jahre kommt auch diesem Fihrungsmodell eine
hohe Attraktivitit zu, da es auf die unmittelbare und unteilbare Verantwortung
der Fuhrungskrifte fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, fiir die Organisation
und die Gesellschaft verweist. Dem Begriinder des Ansatzes zufolge bedeutet
Menschen zu fithren in erster Linie, thnen zu dienen. Die Fihrungskraft versteht
sich dabei als ,,primus inter pares®. Sie orientiert sich in ihrem Handeln an
Interessen und Bedurfnissen der Gefithrten und fordert sie bei ihrer Entwicklung
von personlichen und fachlichen Kompetenzen™.

Auchwenndurchdieses Bild Fiihrungin gewisser Weiseidealisiert, moglicherweise
sogar verzerrt wird, so besteht Konsens in der Beurteilung dieses Konzepts,
dass Servant Leadership die Fithrungsrolle in hohem Malle entheroisiert und
deglorifiziert. Es ist gegenwirtig das einzige Modell in der Fuhrungsforschung
und Fuhrungspraxis, welches explizit das Eintreten fur andere Akteure und
Stakeholder ins Zentrum stellt. Einem Servant Leader geht es in erster Linie
um die ihn anvertrauten Gefthrten, aber auch um die Organisation und die
Gesellschaft. Eigene personliche oder gar egoistische Ziele treten hingegen
zuriick. Dies kann man auch an den Kernmerkmalen von Servant Leadership
erkennen, welche in Auseinandersetzung mit den Uberlegungen des Begriinders
im Zuge von mehreren Operationalisierungsversuchen gewonnen wurden® Das
von van Dierendonck™ vorgelegte integrative Modell umfasst die folgenden
sechs Kernmerkmale dienender Fithrung:
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*  Empowering and developing people
*  Humility

* Authenticity

* Interpersonal acceptance

¢ Providing direction

* Stewardship

Ausder Zusammenstellungder Merkmale gehtunteranderem hervor, dass Servant
Leadership tatsichlich Fihrung beinhaltet und nicht nur in der Servicefunktion
tir die Gefithrten aufgeht. Auch dienende Fithrung gibt eine Richtung vor. Sie
ist mit dem Ansatz der Zielvereinbarung kompatibel. Allerdings tritt dabei der
Bezug zur Organisationshierarchie in den Hintergrund. Servant Leadership bietet
vielmehr in erster Linie Orientierung durchaus in einem philosophischen Sinn®.
Orientierung ist eine essentielle Voraussetzung fir bedachtes menschliches
Denken und Handeln. In diesem Sinn geben dienende Fihrungskrifte einen
Rahmen und Leitlinien vor, welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihrem
Handeln zugrunde legen kénnen. Dienende Vorgesetzte erlautern den Sinn von
Aufgabenstellungen und zeigen Mdglichkeiten zur Problemlosung auf. Noch
mehr ermutigen sie die Gefiihrten zu selbstindigem Denken und Handeln. Und
sie regen an, Herausforderungen nicht zu meiden, sondern als Chance fir die
eigene personliche Weiterentwicklung zu sehen.

Die Berthrungspunkte des Servant Leadership mit der Ethischen, aber auch mit
der Authentischen Fihrung sind offensichtlich. Es gibt aber auch erkennbare
Unterschiede. Authentisch Fiihrende neigen nicht notwendigerweise dazu,
die Belange der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ins Zentrum zu riicken.
Auf der anderen Seite stellt Authentizitit eine wichtige Facette der dienenden
Fihrung dar. Im Unterschied zur ethischen Fihrung setzt Servant Leadership
auf die autonome moralische Entwicklung der Gefiihrten. Sie miissen nicht zu
moralisch integrem Verhalten durch positive Anreize angehalten werden. Die
Besonderheit des Servant Leadership Modells besteht in der Bescheidenheit, mit
der die Fihrungsrolle wahrgenommen und ausgestaltet wird. Hier besteht ein
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Zusammenhang mit einem Kernelement der philosophischen Lebensfithrung
bei Sokrates. Auch Servant Leadership setzt deshalb bei der Fihrungskraft die
Fahigkeit zur Selbstfiihrung voraus.

Seit einigen Jahren liegen etliche Studien insbesondere zu den Folgen von
wertebasierter Fihrung vor. Dabei zeigt sich, dass gute Fithrung nach den eben
vorgestellten Modellen eine Reihe meist positiver Auswirkungen nach sich
zieht. So wirkt sich authentische Fihrung positiv auf die Arbeitszufriedenheit
der Gefiihrten, deren Bindung zur Organisation und deren Arbeitsengagement
aus. Ferner wird durch diese Art der Fihrung das Klima in der Organisation
verbessert und der Selbstwert der Fihrungskrifte gesteigert™. Fur die ethische
Fihrung wurden dhnliche Effekte auf die Arbeitszufriedenheit, Bindung und
Leistungsbereitschaft der Gefiihrten festgestellt. Ferner konnten positive
Auswirkungen auf das moralisch integre Verhalten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nachgewiesen werden®. Nicht zuletzt erweist sich Servant
Leadership als substanzieller Priadiktor fiir Arbeitsengagement vor allem auf der
Teamebene. Auch dienende Fuhrung wirkt sich positiv auf die organisationale
Bindung, zudem auf innovationsforderliches Verhalten aus. In einer weiteren
Studie konnte ein positiver signifikanter Zusammenhang von Servant Leadership
mit der gemittelten Gesamtkapitalrentabilitit nachgewiesen werden®.

Ausblick

Unser Uberblick zuunterschiedlichen Zugingen zu guter Fithrung macht deutlich:
Es existiert eine Reihe von in Forschung und Praxis bewahrten Modellen und
Ansitzen fur gute Fihrung, Studienergebnisse zeigen auflerdem, dass mit guter
Fihrung das Unternehmen nicht Gefahr liuft, schlechte Betriebsergebnisse
zu erzielen. Ganz im Gegenteil: Mit authentischer, ethischer und dienender
Fihrung gehen nachweislich viele positive Auswirkungen auf individueller und
organisationaler Ebene einher. Der zentrale Ausgangspunkt fur gute Fihrung
ist die Selbstfiihrung. Dies wiederum bietet einen signifikanten Ansatzpunkt
fur die Fihrungskrifteentwicklung. Wer nicht nur effektiv handelnde, sondern
auch moralisch integre Fihrungskrifte entwickeln mdéchte, tut gut daran, die
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Fahigkeit des Nachwuchses zu fordern, sich selbst zu fiihren. Das Spektrum
an verschiedenen Modellen zu guter Fihrung macht schlieBlich deutlich, dass
auch spezifische Besonderheiten der Organisation berticksichtigt werden
koénnen, wenn gute Fihrung eingefiihrt oder weiterentwickelt werden soll. Bei
Unternehmen, die bislang eher einen autokratischen Fihrungsstil praktiziert
haben, liegt es nahe, eher auf ethische Fiuhrung zu setzen. In Organisationen,
bei denen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter es gewohnt sind, selbstindig
zu denken und zu handeln sowie Verantwortung fiir das eigene Tun mit zu
tbernehmen, ist es naheliegend, gute Fihrung eher an Authentic Leadership
oder Servant Leadership auszurichten.
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Das Theresianische Fithrungsmodell.
»Mach er mir tichtige Officirs und rechtschaffene Manner daraul3*

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 Militdrakademie erteilte Auftrag ,,Mach er nir
tiichtige Officirs und rechtschaffene Manner daranfi* in den Mittelpunkt der folgenden
Uberlegungen gertickt. In der heutigen Terminologie wirde 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 bertcksichtigt. 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 o6ffentlich 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 Fiihrungsmodell als Mission
einerseits nach innen, andererseits aber auch nach aullen insbesondere auf den
Kunden sowie auch auf die gesellschaftliche Umwelt abzielt. Mit diesen beiden
Intentionen ist jedoch nur ein Aspekt eines Fithrungsmodells, namlich der der
Erfillung eines internen Zwecks abgedeckt. Wie verhalt es sich als allgemeines
Orientierungsmuster fir Fihrung? Kann man als Fihrungskraft, welche auch
auflerhalb der Institution und des einschligigen Wirkungsbereichs titig ist,
aus dem Modell sinnvolle Ableitungen fiir eigenes Fithrungshandeln ableiten?
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Konnen daraus - um in der Sprache der Total Quality Managementsysteme zu
sprechen - Anregungen fir 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 Fihrung kurz zu analysieren, um grobe Aussagen zu den
Kriterien der Qualitit 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, lasst
sich am ehesten aus der Struktur, aus den Elementen, die irgendwie aufeinander
bezogen sind, kurz aus deren Ordnung erschlieBen.* Es missen daher die
cinzelnen Elemente und deren Bezichungen 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 zusammengehdrigen Arbeitsschritten besteht.
Fihren heil3t entscheiden und der Gefiihrte hat entschieden, dem Gesagten
zu folgen.” Beim Zusammenfihren dieser beiden Definitionen wird deutlich,
dass von Seiten der Fuhrungskraft vor allem klare Vorstellungen hinsichtlich
,Was gilt, es zu erreichen?® vorhanden sein miissen und dass von den Gefithrten
insbesondere die Identifikation mit dem zu Erreichenden gefordert wird.

Der Blick ist auch darauf zu richten, welche Leistungen im Rahmen der
definierten Abldufe erstellt/erarbeitet werden missen, 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 Wirkung (Outcome/Impact)
erreicht werden. Leistung und Wirkung zielen auf die Ergebnisqualitit, die
Effekte treten durch eigene und fremde Beitriage auf (es wurde ,das Richtige®
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gemacht). Die Prozessqualitit ergibt sich aus den gestalteten Ablidufen und die
Strukturqualitit aus dem Ressourceneinsatz; beide zielen auf die Effizienz (es
wurde ,richtig® gemacht).

Effektivitit und die Effizienz haben sich als notwendige Kriterien fiir 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 auszufiihren, sondern das Fithrungshandeln 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 Ausgefiihrten ein kurzes Resiimee in Form eines
Prinzips als Orientierungshilfe abgeleitet werden. Es erfolgt in Anlehnung an
das Prinzip der doppelten Optimierung nach Rupert Lay. ,,Glezch gute Iosungen der
gestellten Aufgaben voransgesetzt, fithrt der besser, dem im Prozess der Aufgabenlosung eine
Jfunktionale und personale Optimierung gelingt.*® Es sollte sich in Zukunft sowohl die
Aufgabe (funktionale Optimierung) besser 16sen 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 beriicksichtigen.

ARMIS ET LITTERIS 32 | 99



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

Aufgabe

funktionale Optimierung|

<pe:rsonale Optimieru%

Vorgesetzter Unterstellter

Abbildung1: Prinzip der doppelten Optimiernng

Die Analyse der Bedingungen fiir Fiihrungshandeln sollte mit der Hereinnahme
der vier Basiskompetenzen nach Heyse/Erpenbeck nun votliufig abgeschlossen
werden. Diese Selbstorganisationsdispositionen sind nur tber das Handeln
in vorwiegend schwierigen und nicht durch einfache Verstandesoperationen
l6sbaren, dissonanten Situationen erschliebar.® 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
Kombinationsméglichkeiten die Antworten auf unterschiedliche Erfordernisse
von Institutionen. Fihrungshandeln stiitzt sich jedenfalls ,als mathematisches
Produkt® auf alle vier Basiskompetenzen mit mehr oder weniger starken
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Ausprigungen ab. Fehlt jedoch eine diese vier Basiskompetenzen ganzlich, so
fehlt auch eine Voraussetzung fiir sinnvolles Fuhrungshandeln.

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 moglichen
kinftigen Konfliktszenarien ergeben. In der Folge ergeben sich daraus
Ableitungen fiir den Aufgaben- und Berufsvollzug von Offizieren.
DiePraxisderhochschulischenInstitutionmitdenzuvermittelnden Kompetenzen
und zu foérdernden Tugenden hat die Erfordernisse des Berufsfeldes zu
beriicksichtigen, aber auch einen Beitrag zu deren Weiterentwicklung zu leisten.
Geht man davon aus, dass durch die Ausbildungsleistungen zumindest ein
mittelbarer Einfluss auf das Fihrungshandeln der Absolventen ausgetibt wird, so
stellt sich die Frage nach deren Eigenschaften. Gelingt es uns, tichtige Offiziere
und rechtschaffene Frauen und Minner hervorzubringen? Anders formuliert:
Woran erkennen wir iiberhaupt, ob sie tiichtig und rechtschaffen sind?

Was ist das Wesen des Militars?

Bei der Frage nach dem Wesen des Militdrs bietet sich an, nach dem bindren
Code dieses Subsystems der Gesellschaft zu fragen, weil sich die fiir 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 Militir um ,einsatzbereit versus
nicht einsatzbereit’.” Das heil3t, dass sich die sinnvollen systemspezifischen
Interaktionen des Militirs um das Herstellen der Einsatzbereitschaft und um die
Moglichkeiten des Einsatzes dieser Krifte zur Umsetzung sicherheitspolitischer
Ziele ranken. Militdrische Fuhrung hat sich daher an den méglichen besonderen
Bedingungen eines Einsatzes zu orientieren und dadurch erhalten die
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relevanten Interaktionen zudem eine spezifische Struktur. Die Bewiltigung von
Einsatzaufgaben ldsst bisweilen die Grenzen der physischen und psychischen
Belastbarkeit als wesentliche Einflussfaktoren auf FErfolg oder Misserfolg
sichtbar werden.

Um militirische Fihrung zu verstehen, muss man zudem Individuum und
Gemeinschaft gemeinsam denken. Diese wechselseitige Abhingigkeit ist ein
weiteres wesentliches Merkmal des Militdrs und wird im Prozess des Fihrens
erfassbar. Auf der Metaebene kann man unter Gemeinschaft die Gesellschaft
verstehen und unter ,Individuum® die zum Schutz der Gesellschaft eingerichteten
Organisationen, wobei auch auf dieser Ebene eine analoge Interdependenz
zwischen beiden vorhanden ist. In einer militirischen Organisation geht die
Leistung Einzelner meistin 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 beeintrichtigt jede individuelle Fehlleistung dieses Erscheinungsbild
massiv. Man ist also hinsichtlich des zu erzielenden Ergebnisses aufeinander
angewiesen. Orientierungsmuster des gemeinsamen Handelns missen fur alle
sowohl von der fachlichen Seite eindeutig und ausfiihrbar sein als auch eine hohe
Leistungs- und Verantwortungsbereitschaft bedingen.

Ahnlich verhilt es sich beim Kampf der verbundenen Waffen (Truppenfithrung),
bei dem es letztendlich darauf ankommt, dass durch optimales zeitliches und
ortliches 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 tber ihre
hierarchische Struktur vernetzt sind. Die Notwendigkeit des gemeinsamen
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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 planmifBiges Agieren. Idealerweise
wire auch durch geeignete Initiativen den mdglichen sich plétzlich bietenden
Chancen und etwaigen ,Fehlentwicklungen‘im Zuge des Gefechtes zu begegnen.
Die Mission der Stifterin findet eine zusitzliche Interpretation in der durch
sie geschaffenen hochsten militirischen Auszeichnung, den Militir-Maria-
Theresien-Ritter-Orden. Nur ganz besonders hervorragende und in ihren
Folgen weitreichende Taten in Kampf und Fuhrung befugten einen Offizier,
sich selbst darum zu bewerben. Entscheidend fiir die Ordenswiirdigkeit war,
wer eine iiber die Norm (Pflicht) hinausgehende Leistung erbracht hatte. Artikel
21 legt als Beurteilungsmal3stab fest, dass ,,/.../ alle diejenigen Thaten [sic], welche
ohne Verantwortung hitten unterlassen werden kinnen, aber dennoch unternommen worden,
des Ordens wiirdig sind [...]“°. Damit wird deutlich, dass bei Fuhrungskriften
besonders die Initiative, die Selbststindigkeit und die Eigenverantwortung
gefordert werden sollten, was spiter inhaltlich — zumindest in Ansitzen - im
Prinzip der ,Auftragstaktik® seinen Niederschlag finden wird.

Was sind die mal3geblichen Herausforderungen?

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

wDer Krieg ist also ein Akt der Gewalt, um den Gegner zur Erfiillung unseres Willens 3u
zwingen. Die Gewalt riistet sich mit den Erfindungen der Kiinste und Wissenschaften aus,
um der Gewalt u begegnen. Unmerkliche, kanm nennenswerte Beschrinkungen, die er sich
selbst setzt unter dem Namen volkerrechtlicher Sitte, begleiten sie, ohne ibre Kraft wesentlich
zu schwichen.“* Es wird die Vielfalt der Moglichkeiten der Gewaltanwendung
deutlich. Asymmetrie bedeutet in diesem Zusammenhang, dass man versucht
quantitative und qualitative Uberlegenheit an Mitteln durch Anwendung von
MafBinahmen, 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 ihrem ganzen Umfange die Mitwirkung der Intelligenz anf keine
Weise ansschlief§t, 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 Gesetz, nnd so steigern sich beide bis 3um Aufersten, ohne dass es andere
Schranken giabe als die der innewobnenden Gegengewichte, [...] Nie kann in der Philosophie
des Krieges selbst ein Prinzip der Ermalfsigung hineingetragen werden, obne eine Absurditit
g begehen.”V 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
aullerst 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
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personliche Antworten des militarischen Fiithrers 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 Informationstiiberflutung mit einzuhaltenden Normen.
Mit diesem Problem zusammenhingend kann man deutlich eine Flucht in
indirekte Tatigkeiten und damit ein Anwachsen von burokratischen Strukturen
wahrnehmen. Man spezialisiert sich beispielsweise in einem Stab, vermeidet
damit das involviert werden in direkte Tétigkeiten und ,futtert aus einer ,sicheren
Nische® heraus die an der unmittelbaren Leistungserbringung Beteiligten durch
weitere Manifestationen aus einer spezialisierten Sichtweise. Damit ist man dann
tatsichlich die ,Verantwortung los‘, denn das Heraussuchen und Verarbeiten
der Informationen ist dann die Pflicht der Umsetzenden. Im giinstigsten Fall
wird noch ein gewisses Service in Form gut strukturierter digitaler Datenbanken
angeboten. Ich ertappe mich immer wieder dabei, wie ich beim ,ent-geisterten
Durchwiithlen 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 ibertriebe Schilderung sollte dennoch dazu beitragen, den
Kontext des Fihrungshandelns 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) iiber
den Geist und seinen Raum in Erinnerung zu rufen: , Es ist der Geist sein eigener
Raum, er kann in sich selbst einen Himmel aus der Holle, und aus dem Himmel eine Hille
schaffen. “*

Wie kénnen wir uns dies vorstellen? Was hertrscht 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 fihrenden Offiziers und seiner Unterstellten, die des Gegners bzw.
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der Gegner, die der moglicherweise involvierten Bevolkerung, die der Medien,
welche sensationsgeladene Bilder bis hinein in die ,Wohnzimmer® tiberall 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 orientiert er/sie
seine/ihre Entscheidung und wie wird der eigene Willen mit den Unterstellten
umgesetzt, sodass er/sie dies verantworten kann? ,,Wie ein einzelner Mensch eine
bestimmte Situation bewertet, hangt davon ab, welche Erfabrungen er inm Verlanf seines
bisherigen 1 ebens mit diesen und dhnlichen Situationen gemacht hat.*" Es dringt aus der
Geistwolke das zu der Person durch, wofir sie personlich den besten Zugang
bietet.

Das Theresianische Fihrungsmodell kann und will auch Erfahrungen
nicht ersetzen, aber es soll als einfaches Instrument das Reflektieren eigener
Orientierungsmuster und somit des Fuhrungshandelns unterstiitzen und die
eigenverantwortliche Weiterentwicklung férdern.

Zeitgemille Tuchtigkeit?

Beginnen wir mit der Tichtigkeit. Ich stitze 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 danerhafte Eigenschaft eines
Menschen, bestimmten Erfordernissen voll und ganz, geniigen zu kinnen. “° Das bedeutet,
dass Tuchtigkeit immer mit Erfordernissen verbunden ist, die es zeitgemal3
festzulegen gilt. Die Arten der Tuchtigkeit hingen von den Arten der
Erfordernisse ab. Diese werden mal3geblich von den zugeordneten Aufgaben
bestimmt.

Daher muss ein Blick in das Wesen der Organisationen getan werden, die den
Aufgabenvollzug von Offizieren als Fihrungskrifte und Experten prigen. Aus

106 | ARMIS ET LITTERIS 32



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

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
cher 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. Tuchtig heil3t somit, dass die jungen Offiziere tiber physische und
mentale Stirken verfiigen mussen. 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 Grundbedtirtnis. ,,Das Selbstwertgefiihl ist die
Disposition, sich selbst als kompetent im Umgang mit den grundlegenden Heransforderungen
des Lebens zu erfabren, und dass man es wert ist und es verdient gliicklich zu sein.«"

Das Selbstwertgefiihl besteht grundsitzlich aus zwei Komponenten, welche
sich auf Grund ihrer Abhingigkeit auch wechselseitig beeinflussen. Die
cine Komponente ist die Selbstwirksamkeit. Es ist das Gefiihl 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 duBlert sich in einer bejahenden Haltung zu einem
Recht auf ein gliickliches Leben. Damit einher geht auch die Forderung nach
Anerkennung, Respekt und Liebe.

»Die Selbst-Wirksambkeit erzengt das Gefiibl, dass man die Kontrolle iiber sein eigenes
Leben hat.“"* Das Selbst gestaltet und ist nicht nur passiver Zuschauer in einem
Strudel der Ereignisse. ,,Die Selbstachtung ermaglicht ein woblwollendes, nicht-neurotisches
Gemeinschafisgefiibl  mit  anderen  Individuen [...]*"" Beide Komponenten sind
wesentlich fir die Ausprigung des Selbstwertgefthls. ,,Ezz hobes Selbstwertgefiih]
15t also gleichbedentend mit dem sicheren Gefiibl, im Einklang mit denr Leben 3u sein und in
dieses Leben zu passen. Das heifst, es ist gleichbedentend mit dem bereits beschriebenen Gefiih!

€20

der eigenen Kompetenz und Wertigkeit.
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Die Entwicklung einer den Aufgabenvollzug adiquaten koérperlichen
Leistungsfihigkeit einschlieflich eines ausgeprigten Gesundheitsbewusstseins
bildet die eine Komponente. Die andere Komponente bildet die mentale Stirke
als eine Methode zur positiven Lebensgestaltung. Sie trigt 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 Reflexionsfahigkeit
als Verbindung der beiden verweist und gleichsam als ,Motor‘ der Entwicklung
fungiert. Reflexionsfihigkeit als die intellektuelle Komponente ist eine
Voraussetzung fiir Selbstfihrung und diese ist eine notwendige Bedingung fiir
die Fuhrung anderer.

Eine weitere wichtige Eigenschaft der Tuchtigkeit ist die interkulturelle
Kompetenz. Sie baut auf dem Selbstwertgefihl auf und fordert die
erforderliche Offenheit gegentber 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 Bedurfnissen reflexiv
auseinanderzusetzen und sich in jene des Gegeniibers hineinzuversetzen. Sie
wird letztlich im FEinfihlungsvermégen (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 eher personlichen Dimension (Anstand, Anstindigkeit, Aufrichtigkeit,
Bestindigkeit, Ehrlichkeit) iiber die soziale, eher zwischenmenschliche Dimension
(Fairness, Geradheit, Geradlinigkeit, Integritit, Lauterkeit, Makellosigkeit,
Redlichkeit, Unbescholtenheit, Unbestechlichkeit) bis zur gesellschaftlichen
Dimension (Vertrauenswiirdigkeit, Wahrhaftigkeit, Zuverlassigkeit, Loyalitit)
reichen.”!

Rechtschaffenheit leitet vom Beruflichen zum allgemein Menschlichen tiber und
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rdaumt in ihrer Forderung den moralischen Idealen unzweideutig den Vorrang
ein. Man kommt auch nicht umhin, 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 Fiuhrungshandeln
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 fir das Fuhrungshandeln sichtbar. Legalitit
und Moralitit fordern von der Fihrungskraft adiquate 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 Fithrungshandeln
ihrer Vorbildwirkung und Tiefe der Verantwortung bewusst sind.**

Exzellente Leistungen

erfolgreiches
Uhrungshandeln

interkulturelle
Kompetenz

physische , e .

I Stirke ,/ _
’ [

Abbildung 2: Theresianisches Fiibrungsmodell’
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Welche Kompetenzen werden benétigt?

Bei den zu vermittelnden Kompetenzen wird vom Modell des Kompetenzatlas
nach Heyse/Erpenbeck* ausgegangen und ein Bezug zu den Kardinaltugenden
hergestellt. Aus dem Handeln von Absolventen lisst sich auf die erworbenen
Kompetenzen und Tugenden schlieBen. Der Berufsvollzug sollte davon
geprigt sein. Um diesen besser einschitzen zu konnen, richtet man den Blick
auf die zu erledigenden wesentlichen Aufgaben. Betrachtet man das ,Wie® des
Aufgabenvollzugs (,Jemand ist kompetent, weil er die Aufgaben regelmifig auf
cine bestimmte Art erledigt?), so sollten die vier Basiskompetenzen und davon
abgeleitet die Kompetenzanforderungen sowie deren Ausprigungen sichtbar
werden. Im Handeln und Verhalten dricken 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,

]

Z Personale Aktivitdts- und .
o Kompetenz Handlungs- 3
= kompetenz z
o o
s ~
o

;._';

-T+]

(= Sozial- Fach- und

o kommunikative Methoden-

& Kompetenz kompetenz

Abbildung 3: Kompetenzen und Tugenden”
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Die personale Kompetenz orientiert sich an der Tugend des rechten Mal3es
und wird geprigt durch das Urteilen iiber die Folgen eigenen Handelns. In
letzter Konsequenz geht es um die personliche Verantwortung der Person,
welche sich - bei Fehlen von Normen oder in einem mdoglichen 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 geprigt 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 Bertcksichtigung oft divergierender Werteinstellungen,
Erwartungen, Interessen und Bediirfnissen.

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 Aktivitats- und Handlungskompetenz orientiert sich an der Tugend der
Tapferkeit und wird, durch mehr oder weniger Antrieb Gewolltes in Handlungen
umzusetzen, gepragt. 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 Eigenschaften 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 Beziehungsmanagement, 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
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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 ermdglichen?

Kommen wir zum Abschluss der Ausfihrungen 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: , Exgellente Organisationen ergielen danerhaft
heransragende 1 eistungen, welche die Erwartungen aller ibrer Interessensgruppen erfiillen oder
sibertreffen.

Es muss den Studierenden klar gemacht werden, dass sie als Absolventen
die nach aufBlen hin wirksamen Leistungstriger fiir die Interessensgruppen
sind. Die Leistungen des Institutes fiir Offiziersausbildung werden in letzter
Konsequenz in den Leistungen der Absolventen sichtbar. Die hochschulische
Institution hat die Rahmenbedingungen zu schaffen, dass die Studierenden sich
eigenverantwortlich die erforderlichen Kompetenzen aneignen konnen. Als
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 erfillen.

Was 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 Priifungsmodalititen erleichtern thnen die Reflexion ihrer
Leistungen und ermdglichen persénliche Standortbestimmungen. Lassen wir
uns als Lehrende von einer Begeisterung fiir das Fach tragen und bemiihen wir
uns, dass sich diese Begeisterung auf die Studierenden tbertrigt. Es gilt aber
auch zu akzeptieren, dass diese unter Umstinden nicht geteilt wird. ,, Entscheidend
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dafiir, was eine Person von der Welt wabrnimmt, worum sie sich kiimmert, was sie als
bedentsam erachtet, wie sie sich anfSert oder verhalt — und damit wie und wofiir sie ibr Gehirn
benutzt -, sind nicht die objektiven Gegebenheiten, sondern die jeweilige subjektive Bewertung
dieser Gegebenbeiten durch die betreffende Person. Und die wird eben sebr mafSgeblich bestinmt
durch die von dieser Person im Lauf des bisherigen Lebens gemachten Erfabrungen und die
daraus entstandenen inneren Einstellungen, Haltungen und Vorstellungen. “*> Dies muss im
Rahmen der Gestaltung von Aneignungsprozessen immer wieder unermudlich
angesprochen werden, um zur Reflexion anzuregen.

Mit dem Ausspruch von Gandhi: ,,Wir wiissen der Wandel sein, den wir in der Welt
zu seben wiinschen. soll abschlieBend zum Aneignen von Kompetenzen und
Tugenden als Bedingung eigenverantwortlichen Handelns ermuntert werden.
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Handlungssicherheit durch Kompetenztraining
Impulsreferat: Mag. Andreas Nagl

Videotranskription: Astrid Harbich

Exzerpt: Mag.® Andrea Telsnig-Ebner

Im Beitrag wird das Modell der Polizeigrundausbildung vorgestellt und unter
dem Aspekt beleuchtet, wie weit dieses Ausbildungsmodell thren Beitrag zum
geforderten Erwerb der Handlungssicherheit von Polizistinnen und Polizisten
nach dem derzeitigen Konzeptleisten kann. Das Schlagwort Handlungssicherheit
ist vom Generaldirektor fur die 6ffentliche Sicherheit ausgegeben worden, es
besteht also die Verantwortung in der Ausbildung fiir Handlungssicherheit zu
sorgen. Handlungssicherheitals Begriff ist natiirlich auch ein strittiger Begriff und
es kann kritisch die Frage gestellt werden, kann eine Ausbildung das tberhaupt
leisten, also als Ziel Handlungssicherheit der Polizistinnen und Polizisten zu
gewihrleisten? Oder kann Handlungssicherheit nur dann erworben werden,
wenn wirklich Praxisarbeit geleistet wird? In den Diskussionen wird aber auch
argumentiert, dass die Theorie dazugehort, damit sich die Praxis an der Theorie
abarbeiten kann. Das wesentliche ist aber, dass die Verschrinkung gelingt, also
die Praxis mit der Theorie zu verbinden, dann ist ein erfolgreicher Meilenstein
gelungen. Handlungssicherheit ist deswegen auch die grof3e Uberschrift der
Zielsetzung in der Polizeigrundausbildung. Polizeigrundausbildung heil3t,
wenn jemand Polizistin oder Polizist werden mochte, dann muss er oder
sie eine 24 monatige Ausbildung durchlaufen. Diese gliedert sich in eine
12-monatige Theorieausbildung und im Anschluss daran werden zwei Monate
Praxis durchgefiihrt. Die Zielsetzung von dieser ersten Theorieausbildung ist,
ein gewisses Grundlagenwissen fiir den Polizeidienst und die anschlieSende
Praxisphase 1 zu erwerben. Hier geht es auch um das Kennenlernen des
Polizeiberufes, damit die Auszubildenden sich ein Bild machen kénnen, ob sie
sich mit dem Berufsbild sowie den Anforderungen und Herausforderungen, die
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dieser Beruf mit sich bringt, auch identifizieren koénnen. In der Praxisphase 1 ist
somit ein Ausstieg seitens des Auszubildenden moglich, gleichzeitig kann aber
auch seitens des Ministeriums die Tauglichkeit und Eignung der Kollegin oder
des Kollegen sowie ihr oder sein menschenrechtskonformes Handeln festgestellt
werden, und eine Verabschiedung aus der weiteren Ausbildung vorgenommen
werden. AnschlieSend folgt ein siebenmonatiger Block Theorieausbildung und
eine weitere dreimonatige Praxisphase. Hier soll vor allem eine Verschrinkung
von verschiedenen Rechtsmaterien und Personlichkeitsbildung durchgefiithrt
werden, damit anschliefend eine erfolgreiche Dienstpriifung abgelegt werden
kann.

Es stellt sich nun also die Frage, inwiefern kann garantiert werden, dass mit
diesem Modell kompetente Polizisten gemill Kompetenzprofil des Polizisten fir
die Praxis in der Linienorganisation auch ausgebildet werden. Und hier wurde
seit diesem Jahr begonnen die erforderlichen Kompetenzen als Kompetenzprofil
fir den Polizisten zu beschreiben. Gleichzeitig wird aber auch gefragt, ob die
derzeitige Vortragsart - und das ist schon der erste Begriff, der zu hinterfragen
ist - dazu uberhaupt geeignet ist. In Ankniipfung an den Vortrag von Begdr
Mag, Pichlkastner sind in der Ausbildung also Orientierungsmuster als Beitrag
zum Aneignungsprozess wichtig. Aber wie kann garantiert werden, dass ein
Aneignungsprozess erfolgt und dass eine Kompetenz dabei herausschaut? Es
stellt sich also die Frage, wie kann Kompetenz tiberpriift werden? Denn das ist
eine grofle Herausforderung, weil Kompetenz nur irgendwie ersichtlich wird mit
der Performanz, also mit dem Handeln, mit der Titigkeit des Polizisten. Und
wann kann dann gesagt werden, dass er die Kompetenz erworben hat?

Hier also ist der erste zentrale Punkt. Es kann gesagt werden, die Polizei hat eine
gute Ausbildung, aber sie ist nicht zeitgemil3. Denn, wenn Kompetenz erreicht
werden soll, ist ein Wechsel vom Vortrag zum Training notwendig. Der Trainer,

der unterstiitzt, der anleitet, der den Weg weist und sagt, ,,wie konnen wir das

> 3
gemeinsam schaffen®, damit das Ziel einer bestimmten Kompetenz erreicht wird.
Das also ist die Zukunftsvision, wo derzeit erst in einem kleinen Bereich trainiert
wird. Der gro3e Bereich der Grundausbildung ist Rechtsmaterie, das heil3t, da

gibt es Verkehrsrecht, verkehrspolizeiliche Handlungslehre usw. Hier wird sehr
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viel Recht vorgetragen. Aufgrund der Fille an Vorschriften ist es allerdings
erforderlich Rechtskompetenz zu erwerben, das hei3t also, es muss nicht alles
detailliert auswendig gewusst werden. Die Kompetenz besteht also darin sich
die neuesten Vorschriften zugingig zu machen und damit leben zu koénnen.
Und damit komme ich zum ganzheitlichen Lernen: In der Ausbildung muss
garantiert werden, dass den Polizisten, der Polizistin, in der Grundausbildung
ein Werkzeug mitgegeben wird, nimlich der Aneignungsprozess, wie er oder
sie sich selbst fiir bestimmte Titigkeiten Vorschriften suchen kann, nattrlich
Vorschriften, die zu dieser Amtshandlung passen, und in weiterer Folge diese
so umsetzen kann, dass es menschenrechtskonform ist. Das sind die zentralen
Grundgedanken, die wir fiir die weitere Zielsetzung haben, wenn wir uns fit
machen wollen fiir die Zukunft. Die Ausbildung beinhaltet Ausbildungsbereiche,
die sich mit Rechtsmaterie beschiftigen, dann Ausbildungsbereiche, die sich
mit Training und Taktik beschiftigen und es gibt Ausbildungsbereiche, die sich
mit Personlichkeitsbildung beschiftigen. Es gibt bereits facheriibergreifende
Unterrichtsgestaltung, jedoch wo ein Optimierungsbedarf besteht, liegt in der
Ganzheitlichkeit. Als Beispiel: Ich bemerke vor allem - und das ist die grof3e
Schwierigkeit - auch fir neue Polizistinnen und Polizisten, wenn man ein Fach
hernimmt und das ist z. B. Verkehrsrecht, da wird etwas geschult, da ist der
Fokus nur auf das Verkehrsrecht gerichtet. Und dann aber iiber einen sehr langen
Zeitraum, das heil3t die Verkntipfung, die Anwendung, die dann erfolgen kann,
erfolgt erst ziemlich spit. Hier wird also ein didaktisches Modell gebraucht, das
diese Verkniipfung auch ermdglicht.

Ein weiteres Beispiel: Ein Polizist muss tagtdglich auch Verkehrsanhaltungen
durchfithren. Eine Verkehrsanhaltung, wo er Punkt eins Rechtsmaterie im
Hinterkopf haben sollte und auf der anderen Seite aber auch und vor allem
richtig kommunizieren - naimlich menschenrechtskonform handeln - muss. Das
betrifft Wertschitzung beim Umgang, der Hinweis auf bestimmte Themen, die
dann vielleicht als Delikte vorliegen, die aber auch fir den anderen richtig und
annehmbar kommuniziert werden miissen.
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Kompetenzorientierter Unterricht

Scaffolding (ein Gerlist bauen)
* Coaching (Hinfihren zum Lernziel)

Fading (Rickzug der Lehrenden)
Nachhaltigkeit
durch Feedback, Reflexion und Evaluation

Quelle: BMUKK, Sektion Il (2012):
Kompetenzorientiertes Unterrichten an
berufsbildenden Schulen. Grundlagenpapier
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Bis tberhaupt eine Verkehrsanhaltung durchgefithrt werden kann,
wird Grundlagenwissen gebraucht, das heillt, Grundlagenwissen in der
StraBenverkehrsordnung. Deshalb kann die Rechtsmaterie nicht abgeschafft
werden, es ist aber wichtig, dass der Verkehrsrechtslehrer das auch vermittelt
und Aneignungsprozesse ermdglicht. Im Speziellen in der Rechtsmaterie. Das
heil3t, wenn ein gewisses Mal3, ein gewisser Grundstock in dieser Rechtsmaterie
vorhanden ist (Scaffolding=ein Gertist bauen, vgl. Abbildung oben), dann kann
moglichst rasch mit dem Training einer konkreten Verkehrsanhaltung begonnen
werden. Hier ist dann jeder Einzelne gefordert eine Herausforderung praktisch
zu bewiltigen. Er ist hier gefordert gewisse Dinge sich selbst zu suchen und zu
schauen, was rechtskonform ist und wie z.B. der Verkehrsteilnehmer begruf3t
wird etc. Das zweite Element Coaching (=Hinftihren zum Lernziel) bedeutet,
dass der Lehrer, der dann als Trainer fungiert, ihm als hilfreicher Unterstiitzer
zur Seite steht, bis der junge Polizist dann immer mehr selbstgesteuerter,
immer mehr selbstbestimmter und de facto dann als Alleinverantwortlicher die
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Amtshandlung durchfiihren kann. Und damit wird dann grofe Nachhaltigkeit
erzielt, was bedeutet, wenn sich die Theorie mit der Praxis verschmilzt. Nach
dem derzeitigen Modell erzihlt die Schule 12 Monate, wie es sein soll und
die Praxis erginzt das im Idealfall. In manchen Fillen ist es aber so, dass das
nicht so zusammenstimmt, das heif3t, die Schule sagt das eine zur Theorie, die
Praxis lebt etwas anderes. Die Frage ist dann aber, wo kann der Auszubildende
dann Handlungssicherheit erwerben? Daher muss hier eine Verschrinkung
durchgefithrt werden, nimlich im Sinne eines globalen Ausbildungssystems.
Und das bedeutet auch die Betreuungsbeamten und Beamtinnen, so werden
sie genannt, im Sinne der Nachhaltigkeit von der Praxis vielmehr in die
Theorie einzubinden. Es muss also bereits in der theoretischen Ausbildung
gewihrleistet werden, dass gewisse Szenarien nachgespielt werden mit dem
Ziel der Verschrinkung von Theorie und Praxis und in jeder Sequenz auch eine
Reflexion durchzufthren. Reflektion ist notwendig, damit der Auszubildende
dann an sich selbst arbeiten kann. Angeleitet durch personliche Riickmeldung,
idealerweise wird mitgefilmt und eine schriftliche Selbstreflektion durchgefiihrt,
das heif}t, es wird ein personlicher Nachdenkprozess gestartet, wie erfolgreich
sich die Person aus eigener Sicht in dieser Situation verhalten hat. Und dies kann
zur Intensivierung des ganzheitlichen Trainingserfolgs anhand eines Leitfadens
erfolgen. Was derzeitin der Ausbildung noch fehltist die komplexe Verschrinkung
der Personlichkeitsbildung mit der Rechtsausbildung, mit dem einsatztaktischen
Vorgehen und der Sportausbildung. Am Beispiel einer Verkehrsanhaltung, die
tagtiglich durchgefiihrt wird, konnte dies bedeuten: Wie stelle ich mich auf, wie
rede ich mit den Leuten und wie gibt der Coach eine Riickmeldung? Wie nehme
ich das selbst an und wie kann ich an mir arbeiten?
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Aus obiger Abbildung sind die Elemente, die im Zuge der Ausbildung zu
durchlaufen wiren, ersichtlich. Die Abschnittsprifung erfolgt durch einen
externen Prifer, der darauf achtet, inwiefern gewisse Qualititskriterien auch
erfullt werden, allerdings im Beisein des Coach, der die vertraute Person
fur die Auszubildenden ist. Nach der ersten Praxis wire dann noch ein schr
sensibler Bereich, nimlich Projektarbeiten und Gewalt in der Privatsphire zu
absolvieren. Dies ist deshalb ein sehr sensibler Betreich, weil hier sehr stark
die Personlichkeitsbildung gefragt wird. Gewalt in der Privatsphire bedeutet
Familienstreitigkeiten, bedeutet konfliktbehaftete Situationen, wo man sehr
viel Feingefithl haben muss und auch Entscheidungen tragen muss, die dann
Folgewirkungen haben und das auch in seiner Ganzheitlichkeit behandelt
wird. Projektarbeit ist eigentlich die Zielsetzung, als kompetenzorientierter
Unterricht und konstruktive, lernkonzentrierte Erwachsenenbildung. Das heil3t,
in diesen Projektarbeiten sollte eines erreicht werden, dass die Probleme von der
Praxisphase 1 hier aufgearbeitet werden kénnen.
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Kompetenztraining

Amtshandlungen

Reflexion und
Aktbearbeitung

N

Feedback

Kompetenztraining wiirde dann also bedeuten, wie in obiger Abbildung
ersichtlich, dass bestimmte Amtshandlungen praktisch durchgefithrt werden
und dass hier dann eine Schleife gemacht wird. Namlich zuerst wird die
Amtshandlung durchgefithrt und danach gibt es unmittelbar das Feedback.
Ein wertschitzendes kritisches Feedback gemeinsam in einer Kleingruppe.
Natiirlich gibt es Einschrinkungen durch gewisse Sparzwinge. Derzeit besteht
die Méoglichkeit fir diese Trainings zwei Lehrer zur Verfiigung zu stellen.
Idealerweise wire es eine Kleinstgruppe mit 3-4 Personen mit einen Trainer
und einem Einsatztrainer fir die jeweilige Fachmaterie. Schwerpunktsetzung in
der Aufarbeitung wire eine Nachbearbeitung, Die Zielsetzung wire, dass der
Polizist und die Polizistin fit genug sind, wenn sie in den Aulendienst gehen und
gewisse Standards, nimlich die wichtigsten Amtshandlungen, auch durchfithren
konnen und somit Handlungssicherheit von der Verkehrsanhaltung bis zur
Aktfertigstellung haben. Und dies kann durch eine Schwerpunktsetzung mittels
Reflektion und Personlichkeitsbildung erreicht werden.
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Kompetenzmanagement bei der 6sterreichischen Bundespolizei

Impulsreferat: Thomas Schlesinger

Abstract:

Im Referat sollen folgende Fragen Antworten finden:

Was war bei der Bundespolizei ausschlaggebend daftir, sich mit
Kompetenzentwicklung zu beschiftigen?

Wie wird Kompetenzmanagement im Bundesministerium fir Inneres gelebt?
Welche Erkenntnisse wurden bisher gewonnen (Kompetenzforschung)?

Wie sollen die Erkenntnisse in die polizeiliche Grundausbildung einflieBen
(Kompetenztraining)?

Videotranskription: Astrid Harbich
Exzerpt: Alexander Kastner

Vor allem mit Ehrfurcht erfullt, vor allem auch deshalb, weil einer der
Mitbegrinder des Models fiir dieses Symposium gewonnen werden konnte, auf
dessen Ideen und Arbeiten auch Ubetlegungen aufbauen. Der Vortragende ist
im Innenministerium fiir die Aus- und Fortbildung der Polizei verantwortlich.
Schwerpunkt ist die Grundausbildung, es gibt derzeit einen Durchlauf von
etwa 1000 Neuaufnahmen pro Jahr, das hei3t 2000 angehende Polizistinnen
und Polizisten. Die Grundausbildung ist auf zehn Standorte verteilt. In den
nichsten Jahren wird die Hilfte der Polizistinnen und Polizisten Osterreichs
ausgetauscht. Allein von der Altersstruktur, welche bevorsteht, weshalb mit
Ansitzen und der Philosophie der Polizei gerade jetzt ein guter Zeitpunkt ist,
um einen Paradigmenwechsel in die Gemeinschaft der Polizei zu bringen, der
seit knapp zehn Jahren seinen Ursprung gefunden hat. Mit einem Projekt, mit
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einem Organisationsentwicklungsprojekt, Polizei ,,macht“ Menschenrechte.
Zunichst aber die Grundfrage warum beschiftigt sich die Polizei mit
Kompetenzmanagement? Das Projekt Polizei macht Menschenrechte tber
Empfehlung des Menschenrechtsbeirates 2001 ins Leben gerufen, zwang die
Polizei dariiber nachzudenken, wie zeitgemil3 Sicherheitsdienstleister unterwegs
sind und die Polizeiist sehr rasch zur Auffassung gelangt, dass sich die Gesellschaft
weiterentwickelt hat, die Bedirfnisse der Gesellschaft weiterentwickelt haben und
dieses vor allem das stirkste Rechtsgut, die Menschenrechte sich weiterentwickelt
haben. Waren die Menschenrechte in den vergangenen Jahrzehnten als
klare Abwehrrechte gegen den Staat definiert, definieren sie sich heute als
Gewahrleistungsverpflichtung des Staates gegentiber seiner Bevolkerung und in
diese Richtung hat sich dementsprechend auch Dienstleistung der staatlichen
Organisation zu orientieren. Die beiden Statements hat der amtierende
Generaldirektor fiir die 6ffentliche Sicherheit, Magister Konrad Réder, anlasslich
seines Amtsantritts allen Bediensteten der Bundespolizei so mitgegeben. Hier ist
bereits klar die Menschenrechtsausrichtung der Polizei erkennbar. Die Polizei
mochte sich als zahlenmiBig gro3te Menschenrechtsorganisation Osterreichs
positionieren und versteht sich auch so. Deshalb orientieren sich seit Beginn des
Projektes alle Leitbilder, alle Strategien, alle Erldsse, Grundsatzerlidsse und alles
was darauf beruht auf diesen Maximen. So wie die Grundiberlegungen ihren
Anfang gefunden haben, waren es auch die Uberlegungen, welche Auswirkung
hat das auf das Personal. Eine Arbeitsgruppe hat sich grundsitzlich zum Ziel
gesteckt und die Projektorganisation hat es so abgenommen, ganz von vorne zu
beginnen. Was ist mit der Polizei als Dienstgeber, werden die richtigen Menschen
Uberhaupt fir die Polizei angesprochen, ist die Polizei ein moderner offener
Dienstgeber? So wurden die derzeitigen oder die damals noch bestehenden
Bewerbungsunterlagen vollig tberarbeitet. Es wird fir den uniformierten
Streifendienst auf der Stral3e, einer Polizeiinspektion fir die Bevolkerung, das ist
der Grundauftrag der Polizei geworben. Menschen, die zur Polizei wollen, miissen
diese Botschaft als Allererstes mitbekommen. In den Bewerbungsunterlagen,
relativ einfach fiir jede und jeden Interessenten zuginglich, gibt es klare
Grundsitze, 24 Orientierungssitze, welche die Polizei im Namen des Projektes
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Polizei durchfiihrt. Das war der Auftrag, den sich die Polizei fiir das Arbeitspaket
gegeben hat, um die richtigen Personen anzusprechen. Nachdem einige Schritte
in diese Richtung gesetzt worden sind, inklusive der Werbung, haben sich
Folgefragen aufgetan. Die Werbung ist dazu geeignet, Menschen mit den richtigen
Charaktereigenschaften und den richtigen Werthaltungen anzusprechen.
Werden die Richtigen ausgewihlt und ausgebildet? Bei diesen Folgefragen ist
die Arbeitsgruppe schon in dem Ansatz stecken geblieben, wie sieht der ideale
Polizist, die ideale Polizistin fiir Osterreich aus. So hat man sich nachhaltig und
wissenschaftlich fundiert mit dem Polizeidienst beschiftigt. Und hier ist die
Definition von Erpenbeck und Heyse sehr gelegen gekommen, weil es eigentlich
das ist, was den Polizeidienst in seinen taglichen Anforderungen anspricht. Die
Definition von Kompetenz wie sie Erpenbeck und Heyse erstellt haben, ist
die zuginglichste und treffendste fiir den Polizeiberuf. Das beste Beispiel in
diesem Zusammenhang ist die Notwasserung eines American Airlinefluges auf
den Hudson River vor einigen Jahren, aber das ist dieser Unterschied zwischen
Qualifikation und Kompetenz. Der Pilot hatte zweifellos die Qualifikation einen
Airbus zu fliegen, er hatte die Qualifikation den Airbus sicher zu landen. Hitte
er sich nicht richtig entschieden und hitte er nicht Manuals zum Teil missachtet,
weil sie auf diesen Fall nicht abgestimmt waren, wiren wahrscheinlich die
meisten Passagiere ertrunken und das ist das, was die Kompetenz von der
bloen Qualifikation unterscheidet und weswegen das fur den Polizeiberuf
und wo es auch zum Teil um Leben und Tod geht, so wertvoll wichtig ist. Die
Polizei baut auf den Kompetenzatlas mit den Uberlegungen von Erpenbeck
und Heyse auf, mit seinen vier Kompetenzkategorien. Es wurden auch intern
schon einige Untersuchungen und Umfragen durchgefihrt. Die Umfrage wurde
bei Fuhrungskriften zum einen, das heilit Polizeiinspektionskommandant,
Polizeiinspektionskommandantin aufwirts bis hin zu Landespolizeidirektorinnen
und Landespolizeidirektoren, also allen Fihrungskriften der Bundeslinder, die
maf3geblich fir die Sicherheit der Bevolkerung sorgen, durchgefihrt. Weiteres
auch bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen im Zuge der jihrlichen
Mitarbeiterbefragung als auch bei der Bevolkerung, die schliefSlich Auftraggeber
und Kunde ist. Das Spannende dabei war, dass sich die Sichtweisen von Polizei
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und Bevolkerung gar nicht unterscheiden. Es gibt auch keine nennenswerten
oder signifikanten Unterschiede zwischen der Meinung der Vorgesetzten und
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Auf der anderen Seite hat es aber genau das
gebracht was erwartet worden ist nimlich, dass der Polizeiberuf sehr komplex
ist. Fir diesen Beruf wird ein besonderes Anforderungsprofil benotigt. Wenn
im Stadtpark eine Gluhbirne ausfillt, wird die Polizei angerufen. Natirlich,
wenn Leute Angst haben sich in einem gewissen Bereich zu bewegen und sagen,
dort in dem dunklen Gebiet mochte ich nicht gehen, ist der Erste der einfillt
die Polizei. Es ist aber nicht Aufgabe der Polizei, eine Glithbirne zu wechseln.
Die Polizei muss das subjektive Sicherheitsgefithl geben, damit sich Menschen
sicher fiihlen, die Polizei muss zuhéren. Das sind Dinge mit denen muss man
als Polizist leben, daftr ist die Polizei unter Anftthrungszeichen auch da. Vieles
wird aus der Bevolkerung von der Polizei erwartet. Das ist die eine Seite wie sage
ich es den Leuten, dass die Polizei nicht zustindig ist, aber trotzdem helfen will.
Trotzdem miissen Entscheidungen getroffen werden, die tiber Leben und Tod
entscheiden und welche Kompetenzen gewihlt wurden. Mit den Werthaltungen,
mit der Einstellung, mit Kompetenzen, mit einem Kompetenzprofil am ehesten
die richtige Entscheidung zu treffen. Das ist der Hintergrund, warum die Polizei
begonnen hat, sich mit Kompetenz, Forschung und Kompetenzmanagement zu
beschiftigen.
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Tyrannei des Prinzips

Karl-Reinhart Trauner

Abstract

Der Titel des vorliegenden Beitrags ist ein wenig reiBerisch und darf nicht auf
die Waagschale gelegt werden; er kdnnte auch ,, Tyrannei der Tugend(en) o.4.
lauten. Angeregt ist er durch einen Buchtitel von Carl Schmitt aus dem Jahr
1960 (,,Die Tyrannei der Werte®), der seinerseits auf ein Kapitel der ,,Ethik*
von Nicolai Hartmann (,,Die Tyrannei der Werte und ihre Schranke in der
Wertsynthese®) aus dem Jahr 1926 zurtickgeht. Inhaltlich kénnte man auch an
die Reformationszeit und Johannes Calvins ,, Tyrannei der Tugend* in Genf oder
an Thilo Sarrazins 2014 erschienenes Buch ,,Der neue Tugendterror erinnert
werden.! Der Journalist Hubert Winkels hat das Problem jedenfalls in einem
Artikel in der ,,Zeit™ auf den Punkt gebracht: ,,Werte stehen in einem schlechten Ruf.

Sie verlieren an Wert in ebenden MafSe, wie sie beschworen werden. “*

Impulsreferat

Vor 120 Jahren (1894/95) erschien Theodor Fontanes Gesellschaftsroman
»Effi Briest™. Die jugendliche Effi heiratet den deutlich dlteren Baron Geert
von Innstetten. Die Ehe der lebenslustigen jungen Frau mit dem gesetzteren,
pflichtbewussten Beamten verliert bald an Dynamik und sie fingt — mit
Gewissensbissen — eine Liebschaft mit einem draufgingerischen Offizier, Major
von Crampas, an. Als von Innstetten nach Berlin versetzt wird, empfindet
das auch Effi gewissermallen als Befreiung. Nach sechs Jahren entdeckt von
Innstetten zufillig die Liebesbriefe zwischen Effi und Crampas, totet darauthin
Crampas in einem Duell und trennt sich von Effi. Die gemeinsame Tochter
Annie bleibt beim Vater. Effi muss nun allein leben, wird bald krank und stirbt
schlieBlich bei ihren Eltern.’

Die Eheprobleme von Effi und Geert von Innstetten fithrt Fontane letztlich auf
zwei verschiedene Lebensmuster zuriick.* Effi wird als frei und ungezwungen,
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aber auch unerfahren und im Grunde lebensunklug geschildert. ,,In allem, was sie
that, paarte sich Ubermut und Grazie, wibrend ibre lachenden braunen Augen eine grofe,
natiirliche Kingheit und viel 1ebenslust und Herzensgiite verrieten.” > Datin liegt auch
ithre Beziehung zu Crampas begriindet, den Fontane sagen ldsst: ,, Ulaer/mupz‘ ohne
Leichtsinn ist das ganze Leben keinen Schuf§ Pulver wert.“ © Demgegeniiber ist von
Innstetten — wie es Effi im Roman sagt — ,,ein Mann von Charakter, ein Mann von
Prinzapien |...,] auch ein Mann von Grundsitzen. Und das ist, glanb® ich, noch etwas
mebr. " Ex ist, wie es sogar Crampas ausdrickt: ,,/.../ zmmer Kavalier und dabei doch
Grundsitze“®; er handelt ,,nicht nach Stimmungen und Lanne, sondern nach Grundsditzen
[-..] und diese fallen u lassen oder auch nur momentan anfzugeben“® kommt ihm hart an.

1. Von der Tugend zum Wert

Carl Schmitt macht in der Einleitung zu seinem Werk auf die Umorientierung
von Tugenden hin zu Werten im 19. Jahrhundert aufmerksam. ,/../ in der
Staatslebre des absoluten Fijrsten“hatte die Tugend ,,moch einen Platz [. .. ], wabrend das
Legalitéits-System des biirgerlichen Rechtsstaates mit einem Wort und Begriff wie Tugend

nichts mebr anzufangen weifS. Als eine Art Ersatg bot sich der Wett an.“ '

1.1 Tugenden

Es kann und soll hier keine Geschichte des Tugendbegriffs gegeben werden;
ein paar Hinweise sollen geniigen.!! Der Begriff ,, Tugend* ist die Ubersetzung
des griechischen ,,apetn (arete)”, das am besten mit ,,gut Sein, passend Sein,
geeignet Sein® erklart werden kann. Das deutsche Wort ,,Tugend* nimmt genau
diese Bedeutung auf, denn es hangt mit ,,taugen® zusammen. Erst im Mittelalter
erfahrt Tugend eine inhaltliche Anreicherung mit einer spezifisch moralischen
Dimension. Im Lateinischen wird arete mit ,,virtus* wiedergegeben, wobei sich
das Wort von ,,vir, Mann® ableitet und damit mit Mannhaftigkeit assoziiert wird,
die sich vor allem als Tapferkeit in Bedrohungs- bzw. Kampfsituationen duflert.
Das griechische arete beinhaltet urspringlich keine moralische Dimension; auch
ein Gegenstand kann arete haben. Aristoteles verband die Frage nach der arete
mit der Bestimmung des betreffenden Objekts. Bspw. ist ein Messer dann gut,
wenn es schneidet, weil seine Bestimmung das Schneiden ist.'* Damit kommt
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die géttliche Bestimmung und/oder — bei Aristoteles — die Vernunft in den
Blick. Was ist die Bestimmung des Menschen, was die des Soldaten? Protagoras
versteht die arete eines Menschen dann in politischer Dimension; gut ist, wer
ein guter Burger ist. Er ist ausgezeichnet durch Klugheit, was beinhaltet, dass
er gerecht und besonnen ist. Im Kern ist arete damit das Wissen um Gut und
Schlecht. Fir Plato verhilft arete zu Lebensglick. Der Apostel Paulus tiberhoht
schlieBlich die Tugenden christlich-religios und nennt Glaube, Liebe und
Hoffnung (1. Thess. 1, 3; 1. Kor. 13, 13). Diese Eigenschaften bzw. Tugenden
realisieren eine christliche Lebensfiihrung,

Das Verstindnis, dass Tugend der Inbegriff dessen ist, was zu tun und was zu
lassen ist, setzt sich auch im (christlichen) Mittelalter fort. Augustinus bestatigt
— neben der paulinischen Tugendlehre des Neuen Testaments — die traditionelle
Unterteilung in vier Kardinaltugenden,” wie sie z.B. Marcus Tullius Cicero
vertrat. In seiner Schrift ,,De officiis (Uber die Pflichten) thematisiert er die
vier Tugenden:

*  Gerechtigkeit (iustitia);

* MiBigung (temperantia);

* Tapferkeit (fortitudo, magnitudo animi bzw. virtus) und

*  Weisheit oder Klugheit (sapientia bzw. prudentia).

Im 12. Jahrhundert unterscheidet man schlief3lich zwischen den ,,theologischen
Tugenden® (Glaube, Liebe, Hoffnung) und den ,natirlichen Tugenden®
(Gerechtigkeit, MdBigung, Tapferkeit, Weisheit/Klugheit).

1.2 Werte

In der Neuzeit verliert der Tugendbegriff jedoch durch das Aufkommen der
Naturrechtslehre und endgiiltig durch die Aufklirung zunehmend seine zentrale
Stellung." Fur Machiavelli'® meint ,,virtd“ nur mehr die Tugend des erfolgreichen
Herrschers, eine moralisch indifferente Durchsetzungsfahigkeit; gut ist, was der
Herrschaft dient. Machiavelli greift damit gewissermallen auf das urspriingliche
Verstindnis von ,,Tugend* ohne moralischer Dimension zurtck. Ahnliches
findet sich dann im englischen Sprachraum, wo sich die Lehre vom moral sense
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entwickelt, in deren Mittelpunkt die Frage nach der Billigung bzw. Missbilligung
steht. John Locke definiert die Tugenden als ,,zhose Actions, which, according to the
different Opinions of several Countries, are accountable landable”. Und David Hume
argumentiert in ganz dhnlichem Sinn: Tugend ist ,,a guality of the mind agreeable to
or approved of by everyone who considers or contemplates it“°

Immanuel Kant bringt v.a. im deutschen Sprachraum einen vollkommen neuen
Zug in das Tugendverstindnis: Er kritisiert, dass Tugend als blof3e Fertigkeit oder
Gewohnheit, das Gute zu tun, etwas Mechanisches an sich hitte. Fur bestimmte
Tugend in seiner ,,Metaphysik der Sitten* als der iz der festen Gesinnung gegriindeten
Ubereinstimmung des Willens mit jeder Pflicht* und als der ,Stirke der Maxime des
Menschen in Befolgung seiner Pflicht“'” Max Scheler schlieBt an dieser Kritik Kants
an, Tugend ist fur ihn ,,eine Qualitit der Person selbst'®

Gleichzeitig erfolgt mit Kant die Verankerung der Grundsitze (Tugenden oder
Werten) in der Vernunft. Er setzt damit dltere Denktraditionen fort. Schon in der
frihen Neuzeit gibt es Bestrebungen, den Tugendbegriff wieder der Vernunft
zu unterstellen. Philipp Melanchthon bestimmt in seiner Moralphilosophie den
Tugendbegriff als Habitus, der den Willen geneigt macht, der rechten Vernunft
zu gehorchen.”

Immanuel Kant verspricht sich in seiner ,,Metaphysik der Sitten* durch den
Bezug auf die Vernunft eine universale Konsensfihigkeit, da es ,nur Eine
menschliche Vernunft geben kann*, weshalb es ,,nur Eine Tugend und 1 ebre derselben, d...
ein einziges System, das alle Tugendpflichten durch Ein Prinzip verbinder ™, geben kann.

Kants Kritik an der klassischen Tugendlehre verweist auf die von ihm vertretene
Gesinnungsethik, bei der Handlungen nach der Handlungsabsicht und der
Realisierung von Werten und Prinzipien gemessen werden, und zwar ungeachtet
der nach erfolgter Handlung ecingetretenen Handlungs(er)folgen.”! Ganz in
diesem Sinn ist auch die Diskussion zu verstehen, ob Effi Briest ein Opfer
gelebter Kant‘scher Moralvorstellungen war oder nicht. Julia Annas vertritt
dabei den Standpunkt, dass Baron Innstetten in seinem Denken von Kant‘schen
Konzepten geprigt ist und deshalb strikt nach (seinen) Grundsitzen handelt.?

Spitestens mit Kants Ethik wandelte sich der Fokus weg von Tugenden hin
zu Werten. Grob umrissen ausgedrickt bestehen die Unterschiede zwischen
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,»Tugend(en)* und ,,Wert(en)* darin, dass Tugenden innere Potentiale sind, die
Charakterqualititen eines Menschen beschreiben und die in jedem Menschen
von Geburt an (mehr oder weniger) vorhanden sind. Sie miissen entdeckt,
geweckt, gestirkt, regelrecht entwickelt werden. Werte sind demgegentiber
gesellschaftliche Mal3stiabe des sozialen Handelns. Sie sind allgemeine Prinzipien
und Erwartungen der Gesellschaft oder einer Teilgesellschaft (Staat, Familie,
Verein, Betrieb etc. — auch das Militir eines jeweiligen Staates) an ihre Mitglieder
und Angehorigen. Wihrend Werte tiberindividuell-gesellschaftliche Grundsitze
sind, sind Tugenden personalisiert beim Individuum verankert.??

Auf diesen Werten aufbauende Normen regeln ein wertangepasstes Verhalten,
wobei Gesellschaften bzw. Teilgesellschaften haufig bei Nichterfullung der Werte
Mechanismen der Disziplinierung entwickelt haben.?® Demgegentiber erfihrt
man fiir ihre Finhaltung Zugehorigkeit und Anerkennung,

Im spiten 19. und 20. Jahrhundert bestimmten Werte Politik und 6ffentliches
Leben — Fontanes ,,Effi Briest™ spiegelt diese Situation wider. Die Orientierung
an Werten entspricht durchaus auch dem Geist der aufkommenden
Naturwissenschaften, der Industrialisierung und der damit verbundenen
angestrebten Objektivierbarkeit. ,,Die Verwandlung in Werte, die ,Ver-Wertung',
macht das Inkommensurable kommensurabel. “* Schon Thomas Hobbes macht darauf
aufmerksam, dass es im vorstaatlichen Zustand keinen verbindlichen Maf3stab
gibt, weil von jedem etwas anderes als gut und somit als Tugend angesehen
wird. Nur im staatlichen Leben (,,civitas, commonwealth®) stellen Gesetze einen
verbindlichen Maf3stab dar.?

Der Schaffung von Grundgesetzen und -rechten in den Verfassungen
entspricht dem Bemithen um die Kodifizierung (und damit Objektivieren)
von Grundrechten und Grundwerten, wobei in der BRD die Schaffung eines
Grundrechtskatalogs eine ,,gesunde Reaktion anf die extreme Beseitigung der Freibeit des
Einzelnen unter der Nazi-Herrschaft“*’ war; diese groB3e Entwicklungslinie zieht sich
bis zur Grundrechtscharta der EU aus dem Jahr 2000. Seit der zweiten Hailfte
des 20. Jahrhunderts erfuhr die Wertediskussion gro3e Breitenwirkung, die v.a.
den politisch-6ffentlichen Bereich im Blick hatte. Dass sich ein Individuum frei
zu gesellschaftlichen Werten bekennt und sie mittrigt, bildet ein wesentliches
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Moment der Wiirde seiner Person. Ein wichtiger Umstand ist hier zu benennen:
Sachen haben einen Wert, Personen haben eine Wiirde. “*®

Bei alledem wird der Blick darauf gelenkt, dass die dahinterliegende
Unterscheidung des ,,Guten® und ,,Bésen” eine Frage der Werte ist, deren
Trager Personen sind, die sich ihrerseits fir eine Werterangordnung entscheiden,
weshalb das Wertedenken eine ,,zmmanente I ogik “aunfweist.”” Wihrend Max Weber
den utilitaristischen Wert der Tugenden hervor hebt — so ist bspw. Ehrlichkeit
nutzlich, weil sie dem Erwerbsleben dienlich ist —, versteht Nicolai Hartmann in
Anschluss an Max Scheler die Tugenden als spezielle sittliche Werte und somit
als ,,Werte des menschlichen 1 erbaltens selbst*. Die Schaffung einer Tugendlehre lehnt
er aber ab, weil eine ,,vo/lstandige Tafel der Tugendwerte |...] eine unerfiillbare Anfgabe
ist. ,,Die Tugendlebre kann nur ein jeder sich selbst geben. >

Betrachtet man, wie heute der Begriff ,,Wert“ verstanden wird, so ,,driicken ,Werte*
gundchst etwas ans, was Menschen als grundlegend und massstablich bejaben: einen Komplex:
von Visionen und Erwartungen eines guten und gelingenden Lebens, das die Garantie von
Grundbediirfuissen mit elementaren Freibeitsrechten vereinigt. Ich vermute, dass es in dieser
Hinsicht einerseits einen interkeulturell gemeinsamen Grundbestand von Erwartungen gibt,
andererseits charakteristische Unterschiede.“ ' Davon sind deutlich ,,Grundwerte*

einer Gesellschaft zu unterscheiden.

1.3 Grundwerte

In den 1970er Jahren erhielt die Diskussion um die gesellschaftlichen Prinzipien
eine neue politische Facette, in der die Frage nach den , Grundwerten®
einen Schlisselcharakter bekam. Im Zuge der politisch gefithrten sog
Grundwertedebatte in der Bundesrepublik Deutschland (1976) argumentierte
der damals amtierende Bundeskanzler Helmut Schmidt mit einer strengen
Unterscheidung zwischen staatlichem Recht und gesellschaftlichem FEthos
der Grundwerte. Grundwerte sind nach Schmidt ,innere Regulierungskrifte
der Gesellschaft, ,sittliche Grundbaltungen®, | sittliche Grundanffassungen“>* Der
Rechtsschutz ist Aufgabe des Staates, die (Weiter-) Entwicklung von Grundwerten
obliegt der Zivilgesellschaft, zu der als Meinungstriger u.a. die Kirchen gehoren.

wRechte sind einklagbar, Grundhaltungen nicht. “*
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Zumindest in Mitteleuropa, wohl aber in ganz Furopa sind die Grundwerte eng
mit der humanistisch-christlichen Geschichte verbunden. Schmidt driickte es
2008 so aus: ,,Wir [...] kinnen nicht in Frieden miteinander leben obne die anf dem
Boden des Christentums entwickelten Pflichten und Tugenden.“ ** Der Spitzenpolitiker
Helmut Schmidt ist davon iiberzeugt, ,,dass die Ubereinstimmung in grundséitzlichen
Wertehaltungen und in elementaren Normen eine unentbebriiche Bedingung fiir das freiheitliche
und demokratische Zusammenleben in einer Gesellschaft und in einem Staat darstellt>
Dem ist wohl nichts hinzuzufiigen.

2. Krise der Werte

An der fehlenden Neutralitit von Werten setzt auch die Kritik an einer
Gesinnungsethik bzw. an einer Orientierung an Werten an. In der Diskussion
tber die Handlungsmotive von Innstettens in ,,Effi Briest und ihre Wirksamkeit
heute wurde zu Recht eingebracht, dass werteorientierte Moral im Kant‘schen
Sinn heute Gberhaupt nicht mehr existiert, sondern dass unser moralisches
Universum ,,dislocated and pluralistic” ist.*® Schon Max Weber sprach von einem
\Polytheismus der Werte>” Damit wird nicht nur die Krise der Werte angesprochen,
sondern tberdies eine Argumentationslinie eingebracht, die schon die Krise der
Tugenden markierte.

An drei Teilbereichen soll die Krise der Werte nachgezeichnet werden, wobei eine
zweifache, auf den ersten Blick gegensitzliche Entwicklung zu konstatieren ist:
Zunichst (1) eine Orientierungslosigkeit wegen dem Fehlen eines verbindlichen
Prinzipiengerusts, gleichzeitig (?) aber (2) eine von manchen Exponenten harsch
kritisierte ,, Tyrannei der Werte®. Bei niherer Betrachtung handelt es sich aber
um dasselbe Phinomen, wie zu zeigen sein wird. ,,Kurz: Es besteht ein Wirrwarr

an Werten. ‘8

2.1 Konsensfihigkeit/Universalitit

Die Frage nach der Universalitit von Werten wird seit lingerem heftig diskutiert.
Geht man vom urspringlichen Verstindnis von Tugenden und Werten aus, so
muss man feststellen: Wihrend Tugenden in ihrem eigentlichen Verstindnis
universell sind, gilt dies nicht unbedingt fiir Werte.* Tugenden sind im Mensch-

ARMIS ET LITTERIS 32 | 133



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

Sein und seitder Aufklirungin der Vernunft verankert und damitein verbindendes
Element Giber Religionen, Ethnien und Gruppen hinweg. Sie unterliegen keinem
zeitlichen Wandel, anders als gesellschaftlich determinierte Werte, die tiberdies
nur in einzelnen Gesellschaften oder sogar Teilgesellschaften Geltung haben. Sie
werden teils tradiert, teils auch neu verhandelt oder verabredet — bewusst oder
unbewusst.

Das hat weitreichende Auswirkungen, auch auf die gegenwirtige
sicherheitspolitische Situation. Indirekt wird damit nimlich die Konsensfihigkeit
sogar solcher fiir westliches Denken fundamentaler, nicht angreifbarer Werte, wie
sie in den Menschenrechten Ausdruck finden, angesprochen. Die Erfahrungen
der letzten Jahre zeigen, dass diese de facto in einem weltweiten Horizont nicht
unbedingt konsensfihig sind.*

Die Bemithungen um einen gewissen globalen Wertekonsens sind allerdings
von der Erkenntnis getragen, dass ,,wir ein Minimum an global anerkannten ethischen
Prinzipien dringend bendtigen, wenn wir in Frieden miteinander leben wollen “*' Schon in den
1980er Jahren legten Shalom H. Schwartz und Wolfgang Bilsky ein Wertemodell
vor, bei dem sie eine Anzahl von universellen Werten zusammenfassten, die
alle Menschen gleichermal3en haben miissten, wenngleich mit unterschiedlichen
Auspragungen.

Einen parallelen Ausgangspunkt wihlte das InterAction Council bei seiner
1997 erfolgten ,,Allgemeinen Erklirung der Menschenpflichten®.** Ohne niher
darauf eingehen zu konnen erscheint von weiterfiihrender Bedeutung, dass
hier zum Zweck der Kodifizierung eines ,globalen ethischen Mindeststandards®
Menschenpflichten neben Menschenrechte gestellt werden.* Helmut Schmidt,
einer der Proponenten des InterAction Councils, muss jedoch (2011) mit
Bedauern retrospektiv feststellen, dass die Erklarung ,allerdings auf Widerstand
(stofst); die Verfechter der Menschenrechte bemdingeln, dass in unserer Erlarung nicht nur von
Rechten, sondern anch von Pflichten die Rede ist “*

Die Bewegung, eine universale gemeinsame ethische Grundlage zu finden,
schliet in besonderer Weise auch die Religionen ein und nimmt sie in die
Pflicht. Helmut Schmidt erklirte in diesem Zusammenhang: , Solange die grofen
Weltreligionen nicht bereit sind, sich gegenseitig zu respektieren und u tolerieren, so lange
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gefihrden sie den Frieden. ¢

Mitunterzeichnet wurde die ,,Allgemeine Erklirung der Menschenpflichten® von
Hans Kiing; von ihm stammt der wohl populirste Vorstof3 in dieser Richtung.
Sein ,,Projekt Weltethos*“Y” basiert auf einer Naturethik und geht davon aus, dass
es eine allen Menschen eigene ethische Grundlage gibt, die die Annahme eines
gemeinsamen Ethos rechtfertigt. Aber gerade hier setzt die Kritik ein; nicht
zuletzt in der nicht durchwegs gegebenen Konsensfihigkeit im Wertebereich.
Konsens kann bestenfalls im konkreten Fall gefunden werden und muss danach
auf der Basis bereits bestehender rechtlicher Prinzipien in eine feste Form des
Rechts gegossen werden.*

2.2 Tyrannei der Werte

Die Lebensfihrung von Innstettens auf der Basis strenger Prinzipien
beinhaltete aber auch nicht nur ein gewisses Elitebewusstsein, sondern auch —
wie es Major von Crampas ausdriickt — ,,noch eine weite Passion: er operiert ndmlich
immer erzieherisch“* Durch den starren Bezug zu seinen Grundsitzen ist von
Innstetten zwar gerecht, allerdings selbstgerecht. Das fiihrt zu einem bekannten
Aufsatz Carl Schmitts mit dem Titel ,, Tyrannei der Werte®, den er als Referat
urspriinglich 1960 hielt, allerdings erst 1967 einer breiteren Offentlichkeit
schriftlich vorlegte.”

Die Formel von der ,,Tyrannei der Werte® stammt urspriinglich von Nicolai
Hartmann, der seinerseits von der Giltigkeit von Werten tberzeugt war.
Er meint allerdings, dass eine ,, Tyrannei der Werte® entsteht, wenn einzelne
Personen zu ihren Gunsten niedrigere Werte auf Kosten héherer Werte mit
Zwang durchsetzen. Es geht ihm also um eine richtige Hierarchie der Werte.
Hartmann wollte jedoch, wie auch Scheler, den Werterelativismus tiberwinden
und ein eigenstindiges Sein von Werten in hierarchischen Ordnungssystem
herausarbeiten.

Carl Schmitt geht in seinen Uberlegungen von der gesellschaftlichen Verankerung
der Werte aus, fithrt diese allerdings insofern weiter, als nach ithm ,,forswabrende
Unnwertungen, sowohl der Wert-Systeme wie auch innerhalb eines Wert-Systems durch
Jortwéibrende Umstellungen in der Wert-Skala* iberhaupt erst ermoglicht sind;’! d.h.
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dass erst durch den Bezug auf Werte eine (gesteuerte) Umwertung moglich
gemacht wird. Schmitt scheint hier durchaus eigene Erfahrungen zu verarbeiten;
einerseits hatte er sich als ,,Nazs-1ordenker®* hervorgetan und zeigte sich nach
1945 unbuBfertig, andererseits wurde er wegen ideologischer Unzuverldssigkeit
1937 von der SS als Staatsjurist entmachtet.”

Um noch einmal vereinfacht die Unterschiede deutlich zu machen: ,, Tugenden iibt
man aus; Normen wendet man an; Befehle werden vollzogen; aber die Werte werden gesetzt
und durchgesetzt. Wer ihre Geltung behauptet, mufS sie geltend machen. “Das Wertedenken
weist deshalb eine ,potenzielle Aggressivitit™ auf. Denn , niemand kann werten obne
abzmwerten, aufzmwerten und zn verwerten.*>* Dadurch entsteht nach Schmitt eine
,» Iyrannei der Werte®, wobei er sich sogar auf Nicolai Hartmann berufen kann,
der in seiner ,,Ethik* ausfthrte: ,, Jeder Wert hat — wenn er einmal Macht gewonnen hat
siber eine Person — die Tendenz, sich zum alleinigen Tyrannen des ganzen menschlichen Ethos
aufzmwerfen [...]. > Ohne ausreichendes Wertegeriist kann auch kein Missbrauch
von auf Werten basierten Rechten und Pflichten geahndet werden. Es geht
damit nicht mehr um den Wert, sondern gerade um die Wertlosigkeit im Sinne
einer tyrannischen Machtentfaltung und Lenkung der Gesellschaft; diese steht
im Mittelpunkt. Die ,, Tyrannei der Werte® ist selbst wertlos, die Wertlosigkeit
wird zum zentralen Wert.

Heruntergebrochen auf die Binnenstruktur der Gesellschaft bringen die
Mechanismen der Disziplinierung bei Nichterfiillung der Werte die Gefahr der
negativen Ausformung mit sich, wie (heutzutage) Mobbing o.4. bis hin zum
Missbrauch der medialen Macht. Nicht nur die Tugend- und Wertekrise, sondern
gerade auch die Wertorientierung fithrt damit zu sozialdisziplindrer Political
Correctness und Tugendterror. Heute gilt: ,,Die VVerneinung eines negativen Werts ist
ein positiver Wert. “°

In offensiverer Form findet sich die Frage einer universalen Geltung von
Werten auch im Problembereich des legitimen oder illegitimen Wertetransfers.
WWir berufen uns, direkt oder indirekt, stindig anf Werte, um politische Meinungen oder
Uberseugungen mit moralischer Uberlegenheit zu verkleiden.

Das Problem liegt aber tiefer, denn dieser Wertetransfer ist ein Problem der
Werte an sich. Der evangelische Theologe Wolfgang Lienemann bringt es
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auf den Punkt: ,Wer Werte geltend macht, will sie anch durchsetzen — im Kampf gegen
andere Werte. Zur Propaganda von Werten gehort fast immer ein Unwerturteil iiber andere
Positionen und Menschen. [...] Werte werden zu Kampjparolen im politischen, ideologischen
oder religivsen Kampf.‘*® Deshalb: ,,Geteilte Werte kinnen (vielleicht) Freunde verbinden,
Pflegen aber diejenigen zn Feinden zu machen, die jene nicht teilen. Im Geltendmachen von
Werten kann ein enormes Aggressionspotential liegen.

Damit kommt der Faktor ,,Religion® als Konfliktursache in den Blick; man denke
an die Rolle der Religionen bei der Erklirung des InterAction Councils oder des
Projekts Weltethos. Bekannt ist die Studie Jan Assmanns tiber ,,Monotheismus
und die Sprache der Gewalt“.®” Zusammenfassend kann man jedoch festhalten,
dass Konflikte iz aller Regel weder religiose noch kulturelle Ursachen “haben; sie finden
jedoch hdufig an , kulturellen und religidsen Begegnungslinien statt, die damit nicht
nur Linien der gegenseitigen Bereicherung, sondern auch Konfliktlinien sind —
woraus jedoch nicht ein ,,notwendiger oder gar unvermeidlicher Zusammenhang wischen
Religion und Gewalt” ableitbar ist. Selbst die betont friedensethisch ausgerichtete
Friedensdenkschrift der Evangelischen Kirche in Deutschland (EKD) muss
jedoch feststellen, dass ,,/.../ hdiufig die 1 erbindung kultureller und religioser Faktoren
mit anderen, machtpolitischen, sozialen oder dkonomischen Anliegen zum Ausbruch von
Gewalt oder zur Eskalation von (bewaffneten) Konflikten bei(trige) “®!

2.3 Wertekrise ist Identititskrise

In den letzten Jahren haben einige bemerkenswerte Publikationen die inflationare
Verwendung von Tugenden und Werten kritisiert. Finer davon ist Eberhard
Strauch, der in Manchem Punkten Catrl Schmitt zu diesem Thema fortsetzt.
Abet ,,[...] Wertkrisen sind gleichzeitig Sinnkrisen, Vertranenskrisen. ‘*

Unter dem Wert der méglichst unbegrenzten Freiheit, Toleranz und Pluralitit, so
drangt sich manchmal der Eindruck auf, wurde der Werteindifferentismus zum
Selbstwert erhoben. Das fithrt aber indirekt zu schwierigen Folgeerscheinungen,
denn eine Gesellschaft ohne ein Minimum an Wertekonsens kann nicht existieren.
Die Wertekrise betrifft sowohl die individuelle als auch die kollektiv-staatliche
Ebene. Aus der Sicht der Existenzanalyse gab Viktor E. Frankl den Werten die
Geltung als ,,umfassende Sinnmiglichkeiten “®> Hans Joas macht mit dem Begriff
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,» Wertbindungen® darauf aufmerksam, dass der Mensch in einem aktiven Vorgang
steht, ,,in den Prozessen der Selbstbildung und |...] in Erfabrungen der Selbsttranszendens .
Bei einer Wertekrise kehrt sich das ins Gegenteil.

Auf der staatlichen Ebene stellte schon vor Jahrzehnten Ernst-Wolfgang
Bockenforde die These auf, dass im 19. Jahrhundert die Bedeutung der
Konfession/Religion als einigendes, homogenisierendes Band eines Staates
durch den Bezug auf die Nation ersetzt wurde. Aber ,/../ der Individualisnius
der Menschenrechte [...] emanzipierte nicht nur von der Religion, sondern |[...] anch von
der (volkhaften) Nation als homogenitétsbildender Kraft. “ Bockenforde kommt deshalb
zur ernuchternden Analyse, dass ,der freibeitliche, sikularisierte Staat |...] von
Voraussetzungen (lebt), die er selbst nicht garantieren kann‘. Die von Bockenférde
als Frage formulierte Konsequenz ist — ohne dabei einem ,,christlichen® Staat
ins Wort zu reden — diejenige, ob nicht auch der sikularisierte weltliche Staat
letztlich aus jenen inneren Antrieben und Bindungskriften leben mul3, die der
religiose Glaube seiner Biirger vermittelt.”®

Eine andere Facette muss in diesem Zusammenhang auch noch angesprochen
werden. Carl Schmitt ibertragt seine Gedanken auch auf den militirischen
Bereich, der heute ebenfalls in einer gewissen Identitdtskrise steckt, und zwar
sowohl die Inlands-, als auch die Auslandsaufgaben betreffend. Schmitt bemerkt
zu den Verdnderungen in diesem Bereich durch die Wertorientierung: ,.A/e
Kategorien des klassischen Kriegsrechts des Jus Publicum Europacum |...]"“— und dann nennt
er die Kriterien der Bellum-Iustum-Lebre — ,, |[...] fallen dieser Wertlosigkeit hoffnungslos
gum Opfer. Der Drang ur Wertdurchsetzung wird hier ein Zwang zum unmittelbaren
Wertvollzug. “ ... wobei das Wesentliche nicht mehr bei den Werten, sondern
bei der Durchsetzung der eigenen Grundiiberzeugungen besteht.

3. Anfragen an eine Ethik der Prinzipien

Fir den Politiker Helmut Schmidt ist unumganglich, dass sich fiir den Staat die
Frage nach den Grundlagen des Staates aus dem Grundgesetz beantwortet.®’
Allerdings konnte man hier anmerken, dass das Grundgesetz seinerseits
cinen (zivil-)gesellschaftlichen Minimalkonsens widerspiegelt oder jedenfalls
widerspiegeln sollte. Die Grundaufgabe des Grundgesetzes ist es jedoch nach
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Schmidyt, ,,/.../ den freien Raum u schaffen, in dem die Menschen denken, sprechen, hiren,
handeln diirfen und sollen“®®

3.1 Werte allein gentigen nicht

Die Tatsache allein, dass Entscheidungen auf der Basis von Werten getroffen
werden, ist defizitir. Denn es reicht ja (selbst im westlich-abendliandischen) nicht,
dass Entscheidungen auf der Basis von Werten getroffen werden, sondern welcher
Werte.” Eine solche Frage betrifft (im GroBen) die EU genauso wie das Militir
(im Kleinen) und gilt sogar fiir den Glauben: An welchen Gott glaubst du, denn
— so erklirte schon Martin Luther — ,,woran du dein Herz héngst, das ist dein Gotr“™°
Es mag polemisch klingen (und auch sein): Aber auch Terroristen vertreten
bestimmte Werte, als Selbstmordattentiter sind sie sogar bereit, ihr Leben daftr
zu opfern. V. Gesetzesreligionen tendieren dazu, ihre gesetzlichen Werte
absolut zu setzen, was wiederum zwangsweise zu einer ,, Tyrannei der Werte®
fuhrt.

In der westlichen Welt besteht jedenfalls offenbar eine gewisse Werteunsicherheit.
Traditionellerweise werden Werte mit Leitbildern wie Freiheit, Gleichheit,
Gerechtigkeit, Friede, Toleranz, u.s.f,, in jingster Zeit mit Nachhaltigkeit
verbunden. Im Bereich der Fragen um gegenwirtige Werte (und -konflikte) ist
zweifelsfrei Samuel P. Huntington einer der bekanntesten Forscher. 2002 hat er
gemeinsam mit Lawrence E. Harrison ein Buch herausgegeben, das mit seinem
deutschen Titel , Streit um Werte* heil3t. Es war fur mich uberraschend, dass
in keinem der Beitrage erklart wurde, um welche Werte eigentlich ,,gekdmpft*
wird. Die zaghaften Anniherungen klingen — zumindest aus europiischer Sicht
— vage.”!

Es wird noch komplizierter: ,,Der Begriff ,Grundwert* [...] gibt nur Problembimweise,
Richtungsangaben. Er ist ein Tendenzbegriff. “™ Er benotigt eine Konkretisierung. Als
Beispiel einer solchen Konkretion kann im militdrischen Bereich das soldatische
Berufsethos dienen. Die US-Army bezieht sich immer wieder auf ,,Army values*
und definiert sich als ,,values-based institution“ Sie legt damit ein bestimmtes
Berufsethos des US-Soldaten unabhingig von dessen Rang und Funktion™ fest.
W Army leadership begins with what the leader must BE, the values and attributes that shape a

ARMIS ET LITTERIS 32 | 139



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

leader's character. “™ Das Field Manual zihlt auch die Eckpunkte des Berufsethos
und der nicht nur beruflichen Identitit des US-Soldaten auf:’®

* loyalty;

* duty;

*  respect;

e selfless service;

e honor;

* integrity;

e personal courage.

Das Osterreichische Bundesheer hat m.W. kein in dieser Form umrissenes
Berufsethos des Soldaten. Fiir den Vorgesetzten bestimmt aber die ,,Allgemeine
Dienstvorschrift’” w.a., dass sich dieser ,,/.../ seinen Untergebenen gegeniiber stets
gerecht, fiirsorglich und riicksichtsvoll zu verbalten |...]“ hat (ADV § 4 [1]). Sehr wohl
besteht aulerdem bspw. bei der Ausbildung (Truppenoffiziersausbildung) der
Berufsoffiziere ein Kompetenzkatalog, der erreicht werden soll.”® Mentale und
physische Stirke sollen die zukiinftigen Berufsoffiziere zeigen, unterstiitzt durch
individuelle Personlichkeitsentwicklung, Vertrauen in ihre eigenen Fihigkeiten
schaffen und ihre bestindige Handlungsfihigkeit auch unter extremen
Anforderungen sichern. Dieses militiarische Fithrungshandeln ist dabei sowohl
einer Moralitit, d.h. dem Handeln auf der Basis moralisch-ethischer Grundsitze,
als auch der Legitimitit, d.h. dem Handeln auf der Basis der Gsterreichischen
Rechtsordnung, verpflichtet.

Bei der deutschen Bundeswehr greift man auf das Modell des ,,Staatsbiirgers in
Uniform*“und der Inneren Fuhrung zurtck.” In der diesbezliglichen Zentralen
Dienstvorschrift ,,Innere Fihrung. Selbstverstindnis und Fithrungskultur«*
wird ein ,, Wertekanon* aufgestellt, der ermdéglichen soll, dass die Soldatinnen
und Soldaten der Bundeswehr ,,/.../ auch in extremen Situationen in kiirzester Zeit
unterschiedlichen Rollen gerecht werden |...]“ konnen. ,,Dies erfordert unter anderem eine
ansgeprégte ethische Kompeteng. Richtschnur dafiir ist ein soldatischer Wertekanon, der von den
Grundsétzen der Inneren Fiibrung abgeleitet ist: Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr
sind sibergengt von den Werten und Normen des Grundgesetzes. In diesem Sinne sind sie

* lapfer,
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treun und gewissenhaft,

o kameradschaftlich und fiirsorglich,

s diszipliniert,

o fachlich befabigt und lermwillig,

wabrbaflig gegeniiber sich und anderen,

o gerecht, tolerant und aufgeschlossen gegeniiber anderen Kulturen und
*  moralisch urteilsfibig. “®!

Komplexer stellt sich die Situation bspw. bei der Europiischen Union dar.*
Der ,,Vertrag tiber die Europiische Union‘® beschiftigt sich am Beginn mit
der Frage der EU als Wertegemeinschaft; der Begriff kommt aber in dieser
Form nicht vor. ,,Die Werte, auf die sich die Union griindet, sind die Achtung der
Menschemwiirde, Freiheit, Demokratie, Gleichheit, Rechtsstaatlichkeit und die Wabrung der
Menschenrechte einschliefSlich der Rechte der Personen, die Minderheiten angebiren. Diese
Werte sind allen Mitgliedstaaten in einer Gesellschaft gemeinsam, die sich durch Pluralisnus,
Nichtdiskriminierung, Toleranz, Gerechtigkeit, Solidaritit und die Gleichheit von Frauen
und Mdnnern ansgeichnet.” (EUV Titel 1, Art. 2) Und weiter: ,,Zze/ der Union ist es,
den Frieden, ihre Werte und das Woblergehen ibrer Vilker zu fordern.” (EUV Titel 1,
Art. 3 [1])

Uberdies finden sich Grundwerte v.a. im Bereich der ,,Charta der Grundrechte
der Europiischen Union‘®; sie kodifiziert Grund- und Menschenrechte im
Rahmen der Europiischen Union. Damit sollen Identitit und Legitimitit der
Europiischen Union — als Wertegemeinschaft — gestirkt werden. In sechs
Titeln (Wirde des Menschen, Freiheit, Gleichheit, Solidaritit, Burgerrechte und
justizielle Rechte) fasst die Charta die allgemeinen Menschen- und Burgerrechte
und die wirtschaftlichen und sozialen Rechte in einem Dokument zusammen.
Die Charta wurde zwar auf der Regierungskonferenz von Nizza im Jahr
2000 proklamiert, erlangte jedoch Rechtskraft erst nach dem Scheitern des
Europiischen Verfassungsvertrages im Jahr 2009. Die Grundrechtecharta ist
nicht mehr Teil des Vertrags von Lissabon. Schon allein das stellt die Qualitit
der Grundrechtscharta der so hiufig proklamierten ,,Wertegemeinschaft EU
in Frage. Unterstrichen wird dies dadurch, dass die Grundrechtscharta fir das
Vereinigte Konigreich und Polen nicht bindend ist. Eine ahnliche Option bestand
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auch fir Tschechien, wurde aber nicht in Anspruch genommen. D.h. selbst
innerhalb der EU ist der Universalanspruch fir Fragen wie die Gber die Wiirde
des Menschen (EUV Titel 1, Art. 2; EU-GRCharta Titel 1) nicht konsensfihig,

3.2 Sekundirtugenden

Die Unsicherheit im Umgang mit grundlegenden Werten drickt sich bei
Institutionen wie dem Militir oftin einem Ruf nach einer Riickbesinnungauf ,,alte
Werte® aus, die sich bei Lichte besehen sehr hiufig aber als Sekundirtugenden
herausstellen; was im Ubrigen nicht gegen sie spricht.

Der Begriff der Sekundirtugenden (oder ,burgerlichen Tugenden®) wurde
va. in den 1970er und 1980er Jahren diskutiert und ist urspringlich pejorativ
gemeint. Mit ihm wurden die burgerlichen Eigenschaften bezeichnet, die zur
praktischen Bewaltigung des Alltags und zum Funktionieren einer Gesellschaft
beitragen, ohne aber fiir sich allein eine tiefere ethische Bedeutung zu haben.®
Zu den Sekundirtugenden werden insbesondere

*  FleiB;

¢ Gehorsam;

e Disziplin;

e Pflichtbewusstsein;

e Plnktlichkeit;

e Zuverlassigkeit;

*  Ordnungsliebe;

e Hoflichkeit;

e Sauberkeit u.a.m.

gezihlt.

Internalisiert kénnen Sekundirtugenden sehr wohl ein Lebenskonzept bilden
und sinnstiftend wirken. Dennoch: Sekundirtugenden, so sehr sie fiir das
Zusammenleben von Menschen und bspw. beim Militdr fur das reibungslose
Funktionieren in schwierigen Krisensituationen von Bedeutung sind, kénnen
jedoch grundlegende Orientierungen nicht ersetzen.
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3.3 Professionalitat und Flexibilitat
Gerade der militirische Bereich zeigt die grof3e Vielschichtigkeit der Frage nach

Werten auf. Der ,,clash of civilizations*®

ist gleichzeitig oft gleichbedeutend
mit einem clash of wvalues. In internationalen Einsitzen sind Soldaten in
diesen Zusammenstol3 hineingestellt, gleichzeitig aber auf ihre eigenen Werte
verwiesen, die zwar einerseits universal giiltig gedacht, andererseits nicht (immer)
konsensfihig sind.

Werte driicken sich auch in der Betriebs- und Fuhrungskultur aus. Diese
bezieht sich nicht nur auf das hinter einer Auftragstaktik stehende Menschen-
und Soldatenbild, sondern konkretisiert sich auch in einem bewussten
Fihrungshandeln, das situationsangepasst zwischen klassischer Fithrung u.a.
in Extremsituationen und Managen va. in Standardsituationen stattfindet.
wEiihrung stebt dabei in der Regel fiir eine personale und interaktionale Akzentsetzung
(:Menschenfiihrung'), wéibrend Management den strukturellen und institutionellen Aspekt
hervorhebt (,Unternehmensfiibrung’) |...].“ ¥ Etwas Uberspitzt konnte man also
anmerken, dass Managen im Gegensatz zu einem (inter-)aktiven Fithren, das ohne
eigene Positionierungen nicht vorstellbar ist, zu einer gewissen Wertneutralitat
tendiert.

Die Professionalitit moderner Soldatinnen und Soldaten geht jedenfalls davon
aus, dass sie — unter der Uberschrift ,,Flexibilitit“ — mit diesen ethischen
Schriglagen und cultural sowie ethical gaps umgehen konnen. Inwieweit schlief3t
eine solche Flexibilitit das Abgehen von eigenen Grundsitzen mit ein? Wie
weit kann eine solche Flexibilitit gehen? Wann schadigt Flexibilitit die eigene
Integritit bzw. Identitit?

Diese Fragen erfahren noch eine Verschirfung durch die Verflachung der
Hierarchien, wie sie im Bereich des Militirs mit dem Schlagwort des strategic
corporals umtissen werden.*® In diesem Zusammenhang ist tiberdies die Frage
nach der Flexibilitit bzw. Kompromissbereitschaft bei Entscheidungen zu
stellen. Wihrend einerseits Politiker wie Helmut Schmidt die Notwendigkeit
einer Kompromissbereitschaft betonen, darf es sich dabei doch niemals um
faule Kompromisse handeln.
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Ein Verweis auf Fontanes ,,Effi Briest* legt sich wieder nahe: Als von Innstetten
die Liebesbriefe seiner Frau Effi findet und daraufhin Major von Crampas
fordert, hinterfragt er aber sogar selber sein Handeln als ,, Prinzipienreitere:’° kann
und will aber seine Grundsitze nicht aufgeben. Auch wenn diese Grundsitze
gesellschaftlich (und selbst von Effi und von Crampas) anerkannt sind, bewirken
sie das Scheitern de facto aller Protagonisten der Handlung,

4. Notwendigkeit von Prinzipien

Trotz der Krise der Werte ist es unumginglich notwendig, eine ethisch
verantwortbare Basis des Handeln zu haben. Das gilt in besonderer Weise fiir den
militirischen Bereich. ,, Die wechselseitige Abbéngigkeit von Individunm und Gemeinschaft,
ein Wesensmerkmal militarischer Organisationen, bedingt klare Orientierungsmuster fiir das
Handeln in Extremsituationen.“ °" Mehrere Ansitze wurden dazu in den letzten
Jahren vorgelegt, die sich in keiner Weise gegenseitig ausschlie3en, sondern ganz
im Gegenteil (zumeist) in Symbiose miteinander zu sehen sind. Dazu gehort
auch das heute mit gro3er Mehrheit vertretene Modell der Verantwortungsethik,
das die Gesinnungsethik abgeldst hat.

4.1 Verantwortungsethik

Fir die Erfolgs- oder Verantwortungsethik sind in erster Linie die voraussehbaren
Folgen des Handelns zu bertcksichtigen; sie legt den Akzent vordringlich auf
das Ergebnis des Tuns. Wichtig ist damit die Wahl der Mittel. Nicht die Person
mit ihrer Einstellung und Gesinnung steht im Mittelpunkt der Betrachtung,
sondern die Folgen der Tat. Damit treten an die Stelle der Lauterkeit der Motive
Sachfragen. Von Max Weber stammt fiir eine solche Position die Bezeichnung
,» Verantwortungsethik:

o Wir miissen uns klarmachen, dafS alles ethisch orientierte Handeln unter zwei voneinander
grundverschiedenen, — unaustragbar -~ gegensdtzlichen  Motiven  stehen  kann: es  kann
gesinnungsethisch” oder ,verantwortungsethisch* orientiert sein. |...] Wenn die Folgen einer ans
reiner Gesinnung fliefsenden Handlung iible sind, so gilt il nicht der Handelnde, sondern die
Welt dafiir verantwortlich, die Dummbeit der anderen Menschen oder — der Wille des Gottes,
der sie so schuf. Der Verantwortungsethiker hingegen rechnet mit eben jenen durchschnittlichen
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Defekten der Menschen |...]. Erwird sagen: Diese Folgen werden meinem Tun 3ugerechnet.
In der heutigen Diskussion wird auch die Militirethik hauptsichlich in den
Rahmen einer solchen Verantwortungsethik gestellt.”® Moderne Ansitze wie
bspw. von Ulrich H.J. Kértner, 2001 Gsterreichischer Wissenschaftler des Jahres,
geben dem Begriff der Verantwortung einen zentralen Stellenwert. , Dieser
scheint geeignet zu sein, die Aspekte einer Pflichtenethik mit denjenigen einer Giiterlebre zu
verbinden. Uber den Verantwortungsbegriff kann aber anch das Thema einer Tugendlebre
erschlossen werden, das sowobl fiir einen pflichtenethischen wie einen strebensethischen Ansatz
der Ethik von Belang ist.“ °* Aber Ulrich H.J. Kortner stellt auch fest, dass ,,der
Verantwortungsbegriff allein kein hinreichendes Prinzip der Ethifk ist“®

Vor diesem Hintergrund kann auch tiber die staatliche Verantwortung abgeleitet
werden, dass der Staat zwar keine Grundwerte erzeugen kann, ,,/.../ wobl aber
kann er die Geltung und Anerkennung von faktisch vorhandenen Grundwerten im konkreten
Fall zu schiitzen gendtigt sein. Der Staat ist kein wertblinder Golem, sondern er setzt bzw.
schiitzt als Kultur-, Rechts-, Sozial- und Versorgungsstaat im gesellschaftlichen Bereich

Rabmenbedingungen, welche nicht wertfrei und wertungsfrei sein kinnen. “*°

4.2 Tugenden und Kompetenzen

Pointiert ausgedriickt: Damit eine Gesellschaft nicht wertlos wird, bedarf sie
Orientierungslinien. ,Grundsatze sind notwendig leer. Sie enthalten feine Aussagen iiber
konkrete [...] Ziele oder jiber Mittel und Wege zur Erreichung dieser Ziele. Sie geben nur
eine allgemeine Richtungsangabe. Vergleichbar sind sie — bildlich gesprochen — einem Kompafs.“*?
Heruntergebrochen werden Prinzipien politisch in sog. Programmsitzen, auf
individueller Ebene in Kompetenzen.

Die Krise der Werte hat zu einer Orientierung an Kompetenzen gefithrt. Nach
einer bekannten Definition versteht man unter Kompetenzen die ,, /.../ Fihigkeiten
von Menschen, sich in offenen und uniiberschaubaren, komplexen und dynamischen Situationen
selbst organisiert surechtzufinden“®® Die Theresianische Militirakademie folgt bei
threr Ausbildung einem viergliedrigem Grundmodell im Bereich der

* personalen Kompetenz;

¢ Tach- und Methodenkompetenz;
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¢ Sozial-kommunikativen Kompetenz; und der

*  Aktivitits- und Handlungskompetenz.”
AberauchKompetenzenhabenindenletztenJahrendeutlichals Orientierungshilfe
verloren. Sollen sie nachhaltige Hilfe bei schwierigen Entscheidungsfindungen
geben, so haben sie jedenfalls mehr als rein handwerkliche Fahigkeiten (,,skills*)
zur Erreichung von Zielen zu sein.

Das spricht auch indirekt das Gel6bnis aus, wenn Bachelors — zu denen auch
die zukiinftigen Berufsoffiziere zihlen — bei ihrer Graduierung geloben, ,,den
Wissenschaften in Wabrbaftigkeit zu dienen, |...] das durch das Studinm erworbene Wissen
verantwortungsvoll einzusetzen und dadurch an der Losung der Probleme der menschlichen
Gesellschaft mitzmwirken. |...].“ Bei der Promotion im geisteswissenschaftlichen
Bereich'® gelobt der zukunftige Doktor, die akademische ,,/.../ honorem [...]
integrum  incolumemque servaturos neque umquam pravis moribus aut vitae infamia
commaculaturos” sowie ,studia humanitatis tmpigro labore culturos et provecturos, non
sordidi lucri causa nec ad vanam captandam gloriam, sed quo magis veritas propagetur et lux
eius, qua salus humani generis continetur, clarins effulgeat*'"!

Interkulturelle Kompetenz oder insgesamt Wissenschaftlichkeit sind mehr als
Handwerk und die eindimensionale Anwendung von Regeln; denn das wirde
bedeuten, Wissen zu instrumentalisieren, was nicht zu gelebten , Fibigkeiten
[+ ], sich in offenen und uniiberschaunbaren, komplexen und dynamischen Situationen selbst
organisiert urechtzufinden'” fuhrt. Das gelingt allerdings nur dadurch, dass
Kompetenzen verinnerlicht und zu Lebenseinstellungen werden. Das wiederum
schligt die Briicke dahin, bspw. den Beruf des Offiziers als Berufung, d.h. als
personlichen Wert, zu verstehen.

Im Gegensatz zu Kompetenzen stellt sich bei Tugenden die Frage, inwieweit diese
tberhaupt lehr- bzw. lernbar sind. Die Frage ist seit der Antike umstritten; und
zwar deshalb — so argumentiert bspw. Platon — weil Wissen nicht wie eine Ware
Gbertragen werden kann, sondern immer angeeignet werden muss. Dennoch
kann der Mensch durch richtige Gewdhnung und Ubung die arete erlangen.!®
Bei Kompetenzen ist die Lehr- und Lernbarkeit — in gewissen Grenzen —jedoch
aufler Frage gestellt.
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Damit ricken Kompetenzen de facto in inhaltliche Nihe von Tugenden, die
jedoch auf Werte reflektieren. Die vier Kardinaltugenden gelten, in zeitgemd3em
Verstindnis, auch fiir Offiziere von heute.'” Die in heutigen Kontext iibertragene
Tugenden und Kompetenzen stellen damit eine dynamische Alternative zu
starren, traditionellen Werterastern dar bzw. sind eine zeitgemil3e Interpretation
von Werten.

In diesem Zusammenhang er6ffnen neuere Impulse im Tugenddiskurs durchaus
weiterflihrende Perspektiven. Zu denken ist hier v.a. an Alasdair MacIntyre. Ex
kritisiert die Aufklirung, die die vollige Beliebigkeit bei der Wahl moralischer
Standpunkte beschert. Zur Uberwindung der damit entstandenen Krise plidiert
Maclntyre fir ein aristotelisches Moralverstindnis, bei der der Tugend die
Aufgabe zukommt, jene Traditionen zu erhalten, ,,which provide both practices and
individual lives with their necessary historical context“!” Ohne diesen Kontext ist
das Individuum nicht in der Lage, das Gute zu suchen. Tugenden sind damit,
nicht zuletzt in Zusammenhang mit einer lebendigen Tradition und Kultur,
identititsstiftend.

4.3 Unterscheidung von Werten

Einen Ausweg aus dem Problem des nicht konsensfihigen Universalanspruches
va. der Menschenrechte kann eine Differenzierung innerhalb der
Werterangordnung sein. Seit der Mitte des 20. Jahrhunderts wird (1) einerseits
zwischen Grundwerten, die fiir alle unverzichtbar und verbindlich sind, und (2)
andererseits zwischen kultur- oder gesellschaftsrelevanten Werten, mit denen
im Rahmen der Grundwerte sich kulturelle oder individuelle Identitit entfalten
kann, unterschieden.

Neuere Uberlegungen fiihren solche Gedanken fort, indem zwischen jenen
Kriterien, die auf jeden Fall gegebenen sein miissen und damit universale
Gultigkeit haben (bzw. beanspruchen), und jenen, die nur fir die eigene
Positionierung Geltung haben, unterschieden wird. Damit musste die westlich-
abendlindische Welt den Universalanspruch der Menschenrechte zwar nicht
aufgeben, sehr wohl aber relativieren.'%

In diese Richtung weist auch eine Unterscheidung, wie sie von Wolfgang Kersting
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vorgelegt wurde.!”” Er unterscheidet zwischen

* transzendentalen und

* programmatischen Rechten,

wobei er unter , Transzendentalrechten® jene Rechtsanspriiche versteht, die
notwendig sind, um andere Rechte und Freiheiten tberhaupt in Anspruch
nehmen zu kénnen. Wihrend er unter ,,programmatischen Rechten etwa die

18 Kommen also die

Selbstbestimmung oder gerechte Gtiterverteilung versteht.
Transzendentalrechte in die Nihe des naturrechtlich Gegebenen, gehéren die
programmatischen Rechte zu den kulturellen Bestimmungen.

Der Fragenkomplex tber Wertetransfer, Kultur- und Werteunterschiede
sowie -schriglagen bis hin zu einem cultural und ethical gap fithren im
sicherheitspolitischen Bereich nach der Legitimitit militdrischer Interventionen.
Der Bruch von Transzendentalwerten kann aus ethischer Sicht nicht iibersehen
und/oder hingenommen werden. Eine Nichtintervention unter Berufung auf
Artikel 2 (7) der Charta der VN wire moralisch damit in jenen Fillen illegitim,
in denen offensichtlich der vélkerrechtliche Tatbestand des Verbrechens gegen
die Menschheit vorliegt. ,,If a state denies its citizens, or part of them, the fundamental
transcendental rights, even Kant wonld justify an intervention as a last resort to protect and
defend those rights. 1%

Anders ist dies jedoch bei den programmatischen Werten. Eine Intervention
wegen verschiedener Kulturausprigungen bei programmatischen Werten scheint
nicht rechtfertighar und ist demgeméall Machtmissbrauch, noch dazu, wenn diese
Werte durch eine Gesellschaft getragen und keineswegs als Unrecht empfunden
werden. Das wiirde nicht nur einen unzuldssigen Wertetransfer bedeuten,
sondern einen Werteoktroy.

Anders liegt die Sachlage natiirlich, wenn durch verschiedene kulturelle
Ausprigungen eine Bedrohung oder Gefihrdung eines anderen entsteht.
Denn , philosophisch ausgedriickt tritt Unrecht dann ein, wenn die 1ebensentfaltung eines
Individunms durch ein anderes beeintréichtigt wird, ohne daf§ dafiir eine dufSere Notwendigfkeit
dafiir vorbanden wire. Die Beeintrichtignng entspringt also beim Unrechtsakt nur einer
egozentrischen Tendenz, einer iibermdlSigen Bejahung des eigenen Willens.“ ' Dadurch ist
eine Abwehrhandlung gerechtfertigt. Andererseits wird durch die Frage nach
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dem Motiv einer Intervention deren sittliche Bewertung hinterfragt. Zweifelsfrei
heil3t Intervention oft nur Druck aufzubauen, auszutiben und MaBnahmen zu
setzen, die bis zum Einsatz militirischer Mittel gehen kénnen, um einen Staat

geflgig zu machen.'"!

5. Facit: Der Wert des Prinzips

Angesichts des fiir alle Beteiligten negativen Ausgangs von Fontanes ,,Effi Briest*
stellt sich die Frage: Hitte Baron Innstetten ohne Grundsitze anders agiert?
Wahrscheinlich ja; oder er hitte eigentlich nicht agiert, denn ohne prinzipielle
Orientierungslinien kénnen Menschen nicht geplant agieren, sondern werden
zum Spielball der Umstinde. Uberdies: Auch Nicht-Agieren ist Agieren, um Paul
Watzlawick zu paraphrasieren.''? Es ist nicht die Frage nach dem Ja oder Nein von
Prinzipien, sondern nach dem Kanon der Prinzipien. Wire bspw. Verschnung
ein Handlungsprinzip des Barons Innstetten gewesen, hitte die Handlung einen
anderen Gang eingeschlagen.

Von der Tugend-, Werte- und Kompetenzkrise auf eine Unnotwendigkeit
von Prinzipien rickzuschlieBen ist unzuldssig. Gerade die feststellbare
Orientierungskrise — ein Auswuchs der Tugend-, Werte- und Kompetenzkrise
— weist umgekehrt darauf hin, welche Bedeutung gewisse Wegmarken und
Orientierungshilfen haben. ,,Um das Richtige zu finden, sind Werte und Normen als
Beurteilungskriterien und OrientiernngsmafSstibe erforderlich. '

Prinzipien bieten — neben der physischen und mentalen Qualitit, wie sie
bspw. bei der Osterreichischen Berufsoffiziersausbildung geférdert wird — die
Grundlage fiir verantwortungsvolles Handeln, im Besonderen in Extrem- und
Krisensituationen. Fontanes Roman ,,Effi Briest“ stellt nicht die Prinzipien an sich
in Frage, sondern — sogar von Innstetten tut dies — die ,, Prinzipienreiterei “'*. Recht
verstandene Prinzipien engen nicht ein, sondern bieten die Freiheit, zwischen
mehreren Handlungsoptionen zu entscheiden und damit verantwortungsvoll
im Sinne einer Verantwortungsethik zu handeln. Wertfreiheit bedroht ,,/.../ die
Fireiheit des Menschen und seine religiis-ethisch-juristische Verantwortlichkeit !>

Eine auf Prinzipien basierte Verantwortungsethik zielt auf den Vollzug
ethischen Handelns im praktischen Leben ab; denn Prinzipien (Grundwerte)
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an sich sind sonst ,,Leerformeln “''® Eine verantwortungsvolle Konkretisierung
im praktischen Leben jedoch verhindert eine |, Tyrannei der Werte™ (Nicolai
Hartmann) von vornherein, setzt also einer reinen Gesinnungsethik Schranken
und verweist auf die auch von Arthur Schopenhauer geforderte Bewihrung in
der Welt.""” Diese ist, gerade fiir einen zeitgemiBlen Offizier und militirischen
Fihrer, kompetenzorientiertes, flexibles und professionelles Fihrungshandeln.
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Schmidt (2011), S. 206.

Schmitt (2011), S. 35.

Schmitt (2011), S. 41.

Hartmann (1926), S. 379f. Vgl. dazu auch Schmitt (2011), S. 38—41 u.6.

Lienemann W. (2007). Die Wahrheit des Glaubens gegen die Tyrannei der Werte, in: UniPress 134/2007, S. 23f;
hier: S. 24.

Zit. nach: Gorschenek (19706), S. 16, 20, 19 u. 21; vgl. auch Schmidt (2011), S. 7f,, und sein Beitrag ,,Grundwerte in
Staat und Gesellschaft™ [1976], abgedr. in: ebd., 29—45.
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Honecker (1990), S. 227.

Schmidt (2011), S. 21.

Schmidt (2011), S. 29.

Annas (1993), S. 157.

Weber (1988), S. 507f.

Mayer R. (o. J.), Der christliche Glaube und die Suche nach Werten (Manuskr. des Instituts fiir Glaube und
Wissenschaft), Marburg/Lahn, S. 2, bezogen unter http://www.iguw.de/uploads/media/Langfassung.pdf,
[16.08.2014].

In der Alltagssprache verschwimmen selbstverstindlich die verschiedenen Begriffe, die Bedeutungen sind
schwimmend; wobei dies jedoch als ein Symptom der Wertekrise verstanden werden kann.

Vgl. Marchl/Wagnsonner (2012).

Schmidt (2011), S. 157.

A Universal Declaration of Human Responsibilities (1997), bezogen unter http://www.interactioncouncil.org/
universal-declaration-human-responsibilities, [16.08.2014].

Schmidt (2011), S. 168.

Vel. Schmide (2011), S. 165-169.

Schmidt (2011), S. 244.

Schmidt (2011), S. 10.

Vel. Kiing (1992); Erklirung zum Weltethos. Parlament der Weltreligionen, Chicago, 4. Sept. 1993, Miinchen;
Kiing /Kuschel (1993).

Zur Kritik an Kiings Theorie vgl. u.a. Kortner (1999), S. 188-190.

Fontane (1899), S. 229.

Trotz vieler , Fragwirdigkeiten der Schrift* kann dennoch festgestellt werden, ,,dass das sachliche Kernanliegen
Schmitts weiterhin aktuell und bedenkenswert ist“. (Schénberger (2011), S. 88.)

Schmitt (2011), S. 18.

Schmidt (2011), S. 176.

Vgl. Schénberger (2011), S. 61.

Zitate: Schmitt (2011), S. 41, 43 u. 46.

Zit. nach: Schmitt (2011), S. 48.

Schmitt (2011), S. 51. Dieser Vorgang fiihrt auch zu einer Diskussion um die teilweise Neubewertung der
Geschichte, vgl. u.a. Czernin (2001).

Bebber (2011), Die Tyrannei der Werte, in: Der Tagesspiegel v. 20.03.2011.

Lienemann (2007), S. 23.

Lienemann (2007), S. 23.

Assmann (2007); vgl. dazu u.a. die zusammenfassende Arbeit von Baudler (2005).

Alle Zitate: Eine Denkschrift des Rates der Evangelischen Kirche in Deutschland (2007), Aus Gottes Frieden
leben — fiir gerechten Frieden sorgen, 2. Aufl., Giitersloh, Art. 31/S. 25; Art. 4/S. 12; Art. 31/8. 24; Art. 31/S. 24f.
Honecker (1990), S. 231.

Frankl (1991), S. 72.

Joas (1997), S. 257.

Vel. Bockenforde (1991), S. 112f,

Schmitt (2011), S. 52.

Schmidt (2011), S. 33.

Schmidt (2011), S. 35.

So wie es ja fiir die ethische Legitimierung eines Handelns auch nicht reicht, auf der Basis irgendeiner
Rechtsordnung zu handeln, sondern einer ,,gerechten Rechtsordnung. Sonst wire ein rechtlich gedeckter
Massenmord oder ein rechtlich abgedeckter Genozid eine ,,gerechte® Handlung,

Die Bekenntnisschriften der evangelisch-lutherischen Kirche (1986), S. 560. Das prizise Zitat lautet: ,,Worauf
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Du nu (sage ich) Dein Herz hingest und verlissest, das ist eigentlich Dein Gott.“ Es stammt aus Martin Luthers
Erklarung des Ersten Gebots aus dem Grofien Katechismus (deutsch).

Huntington/Harrison (2002). Der Originaltitel lautet ,,Culture Matters®.

Honecker (1990), S. 227.

US-Army (1999): FM 22-100: Army Leadership (Aug, 1999), S. viii.

(Vgl.) US-Army (1999): FM 22-100, 1-4.

US-Army (1999): FM 22-100, 1-4.

US-Army (1999): FM 22-100, App. B, B-2-B-8.

Allgemeine Dienstvorschriften fiir das Bundesheer (ADV) (2001): BGBI. 43/1979 i.d.E BGBL 11 7/1998 u.
134/2001.

Vgl. Pichlkastner K. (2011), ,,Alter Wein in neuen Schlduchen*? Werte und Tugenden versus Kompetenzen, in:
Osterreichische Hochschulzeitung 9, S. 17.

Vgl. Graf von Baudissin (2006); Abenheim (1988). Mit Anwendungsmdglichkeiten der Inneren Fihrung auf das
Osterreichische Bundesheer beschiftigt sich Handrich (2014).

Bw, ZDv A-2600/1 (Jan. 2008). Es handelt sich dabei um die alte ZDv 10/1, die ohne inhaltliche Anderungen
lediglich in ein neues Format tiberfithrt wurde.

Bw, ZDv A-2600/1, 507.

Vgl. zum seinerzeitigen Verfassungsentwurf Trauner (2006), S. 21-40.

Vertrag tiber die Europdische Union (EUV), ABL EU C 326 v. 26.10.2012.

Charta der Grundrechte der Europidischen Union (EU-GRCharta) (2010/C 83/02), ABL. EU C 83 v. 30.03.2010.
Vgl. Miinch (1984).

Huntington (1996).

Neuberger (2002), S. 48; vgl. aulerdem Bennis/Nanus (1985).

Krulak C. C. (1999), The Strategic Corporal: Leadership in the Three Block War, in: Marines Magazine, bezogen
unter: http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/usmc/strategic_corporalhtm, [15.08.2014].

Vgl. Schmidt (2011), S. 209-213; Margalit (2010). Es gibt eine beeindruckende Aufstellung praktischer Beispiele
fir dieses Themenfeld.

Fontane (1899), S. 426.

Pichlkastner (2011), S 17.

Weber (1937), S. 175.

Kértner U. H. J. (2003), Christliche Friedensethik in verantwortungsethischer Perspektive, in: Evangelische
Verantwortung 7-8/2003, S. 1-6.

Kértner (1999), S. 21.

Vel. Kortner (1999), S. 65ff; ebd., S. 66.

Honecker (1990), S. 229.

Honecker (1990), S. 228.

Heyse/Erpenbeck (2004), S. XIIL

Pichlkastner (2011), S 17.

100 Promotionsformel Philologisch-Kulturwissenschaftliche Fakultit, Historisch-Kulturwissenschaftliche Fakultit,

Fakultit fir Sozialwissenschaften, Fakultit fiir Philosophie und Bildungswissenschaft, Fakultit fir Psychologie,
Fakultiten fur Mathematik, Physik, Chemie und Geowissenschaften, Fakultit fiir Lebenswissenschaften der
Universitit Wien.

101 ,,[...] die [akademische] Wiirde [...] rein und unversehrt zu bewahren und niemals durch tble Sitten oder Schande

im Leben zu beflecken® sowie ,,die edlen Wissenschaften unermiidlich zu pflegen und zu férdern, nicht um
schnéden Gewinnes oder eitlen Ruhmes willen, sondern auf dass die Wahrheit weitergegeben werde und ihr
Licht, worauf das Heil der Menschheit beruht, heller erstrahle®.

102 Heyse/Erpenbeck (2004), S. XIII.
103 Vgl. Stemmer (1998), Sp. 1537.
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104 Pichlkastner (2011), S 17.

105 Zit. nach: Hoffe/Rapp (1998), Sp. 1566.

106 Es scheint so zu sein, dass die westlich-abendlindischen Staaten diesen Weg de facto bereits beschreiten.
107 Darauf verweist Micewski (2004), S. 36.

108 Vgl. Kersting (1998), S. 9-69.

109 Micewski (2001), S. 14.

110 Micewski (1998), S. 105; vgl. ders. (2001), S. 3.

111 Vgl. Schmidseder (2003), S. 16.

112 Vgl. Watzlawick/Beavin/Jackson (1990), S. 50.
113 Honecker (1990), S. 233; vgl. Schorlemmer (1995).
114 Fontane (1899), S. 426.

115 Schmitt (2011), S. 38.

116 Honecker (1990), S. 228.

117 Vgl. Micewski (1998), S. 35 u.6.
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Fahigkeiten zur Selbstorganisation des Handelns in Bezug auf
physische und mentale Stirke

Horst Stocker

Physische Stirke

Korperliche Leistungsfahigkeit, Wissen und Koénnen sind das Kapital des
Soldaten. Unterschiedliche Funktionen bedingen unterschiedliche kérperliche
Voraussetzungen. Fine aufgabenbezogene und einsatzorientierte korperliche
Leistungsfihigkeit fir sich und seine Soldaten erfordert fiir die zukiinftigen
militirischen Fihrungskrifte ein hohes Mal3 an Verstindnis fiir biologische
Zusammenhinge und die Fihigkeit zur  Selbstorganisation. Gesundheit,
Leistungsfihigkeit und Fitness bedingen einander und koénnen durch
cigenverantwortliches Handeln (Aktivititen, Erndhrung, Alltagsgewohnheiten
etc.) oder beziehungsweise und durch dienstliche Maf3nahmen und Vorschriften
wesentlich beeinflusst werden.

Das moderne Militirwesen hat durch die technischen Entwicklungen
des Computerzeitalters eine enorme Weiterentwicklung erfahren. Der
uneingeschrinkte Einsatz der Hochtechnologie in fast allen Bereichen,
uneingeschrinkte Nachtkampffihigkeit, schnelle Beweglichkeit tber grofe
Distanzen, hohe Zielgenauigkeit und Effizienz der Waffensysteme haben aber
nicht dazu gefiihrt, dass sich die physischen und psychischen Anforderungen
an den einzelnen Soldaten reduziert hitten, sondern sie haben zugenommen.
Das moderne Gefecht ist in seinem Verlauf kaum mehr von Tageszeit oder
Witterung abhingig. Spielte sich bis ins 20. Jahrhundert das Kampfgeschehen
vorwiegend zwischen Morgengrauen und Abenddimmerung ab, und liefl somit
genigend Pausen, so erlauben Nachtsichtgerite, modernste Sensortechnik,
Satelitentiberwachungusw. den eingesetzten Soldaten kaum mehrdie notwendigen
Schlaf und Regenerationszeiten. Verlegungen tber grofle Distanzen, rasche
Lagednderungen, Schlafmangel und die allgegenwirtige Bedrohung durch die
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hochprizisen Waffensysteme belasten schnell bis an die Grenzen des physischen
und psychischen Leistungsvermogen.

Fast einhellig stellt die Forschung tiber das physische Leistungsvermogen der
Soldaten die Ausdauerleistungsfihigkeit bzw. die maximale Sauerstoffaufnahme
sowie die Kraftausdauer der oberen Extremititen als Basiswerte fir die
Gefechtstauglichkeit und Belastbarkeit des modernen Soldaten dar.

“ A soldier’s level of physical fitness has a direkt impact on bis combat rediness. The many
battles in which American troops have fonght underscore the important role physical fitness
Plays on the battlefield”(FM 21-20 US-Army, 1992).

Das Lexikon Sportwissenschaft nennt fur den Begriff Fitness folgende
Definition:

wZLustand guter korperlicher und psychischer Leistungsvoranssetzungen fiir die Bewdltigung
einer bestimmiten Tatigkeit bzmw. Sitnation. (Lexikon Sportwissenschaft, 1993, 299.)
In der Folge ist dem Lexikon zu entnehmen, dass im Allgemeinen als korperlich
fit gilt, wer den psycho-physischen und motorischen Anforderungen im Beruf
ohne gesundheitliche Einbullen gewachsen ist.

Diese Entwicklungen und die Reduktion von Ausbildungszeiten wund eine
zwingende Erhohung der Effizienz in den Ausbildungsabschnitten mussen auch
Einfluss auf die physische Fitness der Osterreichischen Soldaten, besonders
der militirischen Fihrer der unteren und mittleren Fihrungsebene haben.
Auch wenn noch immer viele Angehérige des OBH die Erbringung von
Leistungslimits als einziges Kriterium fiir den ,,befohlenen® Sport ansehen,
sind die Griinde fur eine fundierte Ausbildung in Theorie und Praxis wesentlich
weitreichendere. Die korperlichen Leistungen, tberprift mit einfachen
sportmotorischen Testsystemen sind eine unentbehrliche Grundlage fir die
militarspezifischen physischen Anforderungen des einzelnen Soldaten im
Kampfverband, das dariiber hinausgehende theoretische Wissen als Grundlage
fir die Planung und Gestaltung des korperlich belastenden Dienstes sowie eine
gesundheitsorientierte Lebensfihrung sind fiir einen modernen Kommandanten
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jedoch unabdingbar. Im Sinne einer optimalen Nutzung, der dem militdrischen
Fuhrer anvertrauten Humanresourcen, dies kommt auch im ersten Leitsatz des
Instituts fir Offiziersausbildung zum Ausdruck, ist es notwendig die physische
und psychische Einsatzbereitschaft komplex zu sehen.

Besonders nachdem nationale und internationale Studien belegen, dass sich
unter Soldaten signifikant mehr Raucher befinden, mehr Alkohol konsumiert
wird, sie sich ungesiinder und unregelmilliger ernihren sowie unregelmafliger
schlafen als die Durchschnittsbevolkerung.

Es ist somit fiir den militirischen Fuhrer unbedingt notwendig in diesem Bereich
als Vorbild und somit steuernd zu wirken.

Aufgrund dieser Entwicklungen war es notwendig am FH-Diplomstudiengang
,Militirische Fithrung® die Anforderungen im Bereich der ,,Korperausbildung®
zukunftsweisend anzupassen.

Die Basis bildet weiterhin eine, verglichen mit der Normalbevélkerung,
tberdurchschnittliche korperliche Leistungsfahigkeit beim Eintritt, die jedoch
wihrend der Ausbildung am Studiengang weiterentwickelt werden muss.

Die Dokumentation der Ausfallsgriinde belegt, dass die Ursachen fir ein
Scheitern an diesen Hiirden nicht an der verlangten Leistungsentwicklung
liegen, sondern meist in Trainingsausfillen aus privaten oder gesundheitlichen
Grunden zu finden sind.

Signifikante Leistungssteigerungen sind vor allem bei jenen Studierenden
zu beobachten, die zum Eintritt in den Studiengang, im Vergleich zum
Jahrgangsdurchschnitt, ein eher malliges physisches Leistungsvermogen
aufwiesen.

Die Moglichkeiten zur Entwicklung der korperlichen Leistungsfihigkeit im
Rahmen der Fihigkeit der Selbstorganisation sind im Studiengang durchaus
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Abb. Komponenten der kirperlichen Leistungsfabigkeit aus Weineck: Optimales Training, S.21.

Die Erhebung eines individuellen sportmotorischen Leistungsprofils und die
entsprechende Beratung, sowie die Vermittlung wesentlicher Trainingsprinzipien
in Theorie und im selbst erlebten Trainingsprozess, tragen zur Bildung und
Stabilisierung  von positiven Einstellungen zu notwendigen Leistungen,
lebenslangem Lernen und gesundheitsorientierter Lebensweise als Grundlage
zur Fihigkeit anvertraute Humanresourcen verantwortungsvoll zu nutzen
bezichungsweise weiter zu entwickeln.

Konrad Ott definiert den ,etymologisch urspriinglichen Wortsinn von
Nachhaltigkeit*:

o Regenerierbare lebende Ressonrcen diirfen nur in dem Maf§ genutzt werden, wie Bestinde

«f

nachwachsen
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Diese Erklarung hat auch fiir militirische Fithrungskrifte absolute Giiltigkeit.

Der handlungsregulatorische  Ansatz ermdglicht es, die psychische
Struktur sportlicher Leistungen im realen Handlungsverlauf und im Bezug
zum Leistungsergebnis zu erfassen.” Es kann in situationsgebundenen
Handlungseinheiten die regulative Funktion der kognitiven und emotionalen —
motivationalen Handlungsgrundlagen auf unterschiedlichen psychischen Ebenen
sowie in ihrer Dynamik untersucht werden. Bei diesen Ebenen unterscheidet
man bewusst, unbewusst sowie nicht bewusst. Die sportliche Leistung wird
im wesentlichen davon bestimmt, inwieweit Uiberdauernde Komponenten der
Personlichkeit wie zum Beispiel die Motivation, im Handlungsverlauf zum

Ausdruck kommen.

Endnoten

1 Ott, K. (1999). LiBt sich das Nachhaltigkeitskonzept auf Wissen anwenden? in K. Kornwachs(Hrsg)
Nachhaltigkeit des Wissens, Zukunftsdialoge, Konstanz.
2 Vgl.: Schnabel, G. et.al (2003). Trainingswissenschaft. Leistung Training Wettkampf; Berlin.
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Psychische Voraussetzungen — mentale Stirke
Christina Lechner

Mentale Stirke

Um Situationsbezogen das individuelle Leistungspotenzial ausschopfen
zu konnen, bedarf es , Mentaler Stirke™ bzw. ,,Mentaler Fitness“. Dieses
Konstrukt basiert u.a. auf dem individuellen Leistungsmotiv, das in den
Ausprigungen ,,Hoffen auf Erfolg” bzw. ,,Furcht vor Misserfolg® vorliegen
kann. Ein realistisches Erfolgsmotiv wird dabei als glinstige Voraussetzung fiir
die Leistungserbringung angeschen. In Verbindung mit dem Leistungsmotiv
stehen Attributionsprozesse: sie dienen der Ursachen-Zuschreibung von
Erfolg und Misserfolg. Ein ,interner™ vs. ,externer® Attributionsstil ist 1.A.
die Voraussetzung dafiir, um in eine positive Leistungsspirale zu kommen. In
Situationen mit individueller Leistungsanforderung wie im Leistungssport ist
zudem ein ,,Handlungsorientierter” Denkstil im Vergleich zu einem ,Lage-
orientierten® mit einer héheren Erfolgswahrscheinlichkeit verkntipft.

A: Leistungsmotivation

Leistungsmotivation resultiert aus einer Interaktion von Variablen der
Person und der Situation: Das bedeutet, der situativer Anreiz sowie die
Erfolgswahrscheinlichkeit einer Leistungssituation spielen mit den persénlichen
Erfolgsmotiven zusammen. Leistungsmotiviertes Handeln wird dabei nach
dem Modell der Risikowahl (vgl. Atkinson) unter dem aufsuchenden ,,Hoffen
auf Erfolg-Motiv® oder nach dem vermeidenden ,,Furcht vor Misserfolg-
Motiv*“ beschrieben. So haben Aufgaben mit mittlerer Schwierigkeit das
héchste Motivationspotenzial — aber nur fiir erfolgsmotivierte Personen.
Misserfolgsmotivierte suchen sich eher Aufgaben mit zu hoher Schwierigkeit
und damit geringer Erfolgswahrscheinlichkeit bzw. mit niedriger Schwierigkeit
und hoher Erfolgswahrscheinlichkeit. Fir die (sportliche) Leistungsentwicklung
gunstige Voraussetzungen sind eine hohe - aber stets realistische -
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Erfolgszuversichtlichkeit sowie geringe Misserfolgsangstlichkeit.

B. Attributionsstil:

Im Zusammenhang mit dem Erfolgsmotiv ist der Attributionsstil zu betrachten,
und hier vor allem die interne vs. externe Kontrolliberzeugung (vgl. Heckhausen,
Weiner). Bei interner Attribuierung werden die Ursachen von Leistungen bzw.
Erfolgen den eigenen Fahigkeiten und Anstrengungen zugeschrieben. Dazu
gehoren neben Talent, Wissen, Erfahrung auch Trainingsleistungen. Extern
zu attribuieren heilt dagegen, Faktoren wie Wetter, Gluck oder schwichere
Gegner fiir die Leistung verantwortlich zu machen. Der jeweilige Attrbitionsstil
kann danach beurteilt werden, ober er | selbstwert-dienlich und/oder
motivationsfordernd ist. Werden Misserfolge internen, aber kontrollierbaren
Faktoren zugeschrieben (Trainingszustand), so wirkt sich dies im Hinblick
auf kiinftige Leistungsanforderungen motivations-férdernd aus. Ein solcher
Attributionsstil ist bei erfolgsmotivierte Athleten eher zu beobachten als bei
Misserfolgsmotivierten. Letztere neigen dagegen dazu, Erfolge extern zu
attribuieren (Glick, schwacher Gegner, gunstige Bedingungen); ein solcher
pessimistischer Attributionsstil wirkt sich negativ auf die Leistungsentwicklung
aus und reduziert die Anstrengungsbereitschaft.

Individuelle Attributionsstile werden durch Lernerfahrungen und Interaktionen
mit relevanten Bezugspersonen (Trainer!) erworben.

C: Theorie zu Handlungs- und Lageorientierung

In Erginzung dazu ist fur die aktive Handlungsplanung und —durchfithrung
ein handlungsorientierter Denkstil von Vorteil. Wer selbst in schwierigen
(= herausfordernden) Situationen seine Gedanken so ausrichtet, dass sie in
Richtung einer méglichen Losung gehen und —im Moment - die Problemanalyse
hintanstellen, wird eher erfolgreich sein. Es gilt daher, das Selbstgesprich
rechtzeitig auf ,,Handlungsorientierung® gleichsam umzuschalten, wobei sich
Analysesitze in Form von Fragestellungen an sich selbst (,,Wie kann ich es
erreichenr®) als hilfreiche Zwischenstufe erweisen.
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Eine geringe Furcht vor Misserfolg und zugleich hohe Hoffnung auf Erfolg in
Verbindung mit funktionalen Attributionsmustern sind daher zentrale Bausteine
,mentaler Fitness®, die zusitzlich durch handlungsorientierte (handlungsleitende)
Denkmuster unterstutzt wird.
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Kompetenzentwicklung im Rahmen eines Auslandssemesters
(interkulturelle Kompetenz)

Ewald Josef Lichtenauer

Was ist eigentlich intetkulturelle Kompetenz?'

Aufgrund von zunehmenden Globalisierungstendenzen kommt es in unserer
Welt zu immer mehr interkulturellen Uberschneidungssituationen. Menschen
aus kulturell unterschiedlichen Kontexten kommen in Kontakt miteinander,
sei es im dienstlichen, beruflichen oder privaten Bereich. Diese interkulturellen
Interaktionen sind nicht immer von gegenseitigem Verstindnis geprigt, ganz
im Gegenteil entstehen in und mit thnen oft Schwierigkeiten und Konflikte.
Dies liegt daran, dass sie wesentlich komplexer und problematischer sind
als intrakulturelle Interaktionen, schreibt Herbrand®>. Um sich in diesen
interkulturellen Situationen angemessen verhalten zu kénnen und sie positiv zu
gestalten, bedarf es interkultureller Kompetenz.

Interkulturelle Uberschneidungssituationen & interkulturelle Kompetenz

Interkulturelle Uberschneidungssituationen entstehen, wie in der Abbildung 1
ersichtlich, wenn das Eigene und das Fremde in eine wechselseitige Beziehung
miteinander treten und das Fremde fir das Eigene an Bedeutung gewinnt. Dies
kann sowohl in positiver als auch negativer Hinsicht stattfinden. Das Fremde
kann als etwas anregendes Neues empfunden werden oder aber als etwas
bedrohlich Unbekanntes.

Eigenkulturelles und Fremdkulturelles

Zwischen dem Eigenkulturellen und dem Fremdkulturellen entsteht so, ich
zitiere Thomas, ein Zwischenraum der Uneindentigkeit, Vagheit und Nenartigkeit®.
In diesem Zwischenraum entsteht das Interkulturelle. Es treffen verschiedene
Weltbilder, Lebensformen, Denk- und Handlungsweisen aufeinander, die dazu
fihren, dass durch Unwissenheit tiber das Fremde Konfliktpotenzial gegeben
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ist. Die interkulturelle Interaktion kann als Aushandlungsprozess zwischen den
Interaktionspartnern verstanden werden, in dem die Individuen neue Standards
fir den Umgang miteinander aushandeln. Unter giinstigen Bedingungen kann
dieser Prozess als eine wechselseitige Anpassung bezeichnet werden, in der das
interaktive Verhalten sowohl vom Eigenen als auch vom Fremden bestimmt
wird, fiihrt Thomas aus®. Um kulturelle Uberschneidungssituationen positiv
zu gestalten und eine Ausgeglichenheit zwischen Fremdem und Eigenem
herzustellen und somit einen Austausch zu ermdglichen, ist interkulturelle
Handlungskompetenz erforderlich.

e e .y FrrTssassasasEssEnay

I DasEigene | :  DasFremde :
| St iR \ /
2 - - .-..‘.-oonol.......

7’ ..'°. ~ %%,
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[ Eigen- ; Uber- Fremd- %
kultur ‘.. schneidung;. kultur ..'
N '._..suuauon P ....o
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p JS— T L

I .
. Das Interkulturelle I

Abb. 1: Modell der interkeulturelle Kompeteng, (Thomas. 2005. S. 46.)

Interkulturelle Kompetenz — Begriff

Der Begriff , Interkulturelle Kompetenz*, nach Straub, bezeichnet ein komplexes
theoretisches Konstrukt. Interkulturelle Kompetenz ist ein Bundel aus vielen
verschiedenen Fahigkeiten und Fertigkeiten, die sowohl auf strategischer und
professioneller als auch auf individueller und sozialer Ebene anzusiedeln sind.
Sie muss als ein lebenslanger Lernprozess verstanden werden®.
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Als nichstes mochte ich auf das Vier-Ebenen-Modell eingehen.

Interkulturelle Fachkompetenz — interkulturelle strategische Kompetenz —
interkulturelle/soziale Kompetenz & interkulturelle, individuelle Kompetenz —
4 Ebenen-Modell

interkulturelle
interkulturelle strategische
Fachkompetenz Kompetenz

interkulturelle interkulturelle
soziale individuelle
Kompeltenz Kompeltenz

Abb. 2: Das 4 Ebenen-Modell (Hatzer, B. & Layes, G. 2005. S. 138.)

Die in der Abbildung 2 zusammengefassten Komponenten interkultureller
Kompetenz sind notwendig, um in interkulturellen Uberschneidungssituationen
— in der Interaktion mit Menschen anderer Kulturen — sensibel, reflektiert,
adaquat und effektiv handeln zu kénnen®.

Thomas (2003) definiert Interkulturelle Kompetenz wie folgt: ,,Interkulturelle
Kompetenz zeigt sich in der Fibigkeit, kulturelle Bedingungen und Einflussfaktoren im
Wabrnebmen, Urteilen, Empfinden und Handeln bei sich selbst und bei anderen Personen zu
erfassen, u respektieren, 3u wiirdigen und produktiv u nuten im Sinne einer wechselseitigen
Anpassung, von Toleranz gegeniiber Inkompatibilititen und einer Entwicklung hin u
Synergietrdchtigen Formen der Zusammenarbeit, des Zusammenlebens und handlungswirksamer
Orientiernngsmuster in Bezug anf Weltinterpretation und Weltgestaltung™. Zitatende.
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Interkulturelle (Handlungs)-kompetenz als “ganzheitliches Zusammenspiel”
Insgesamt ist interkulturelle Handlungskompetenz nicht als eine einzige
Fahigkeit zu sehen, sondern als ein erfolgreiches ganzheitliches Zusammenspiel
von ,individuellem, sozialem, fachlichem und strategischem Handeln in interkulturellen
Kontexten® schreibt Bolten'’. Jemand ist dann interkulturell kompetent, wenn er es
schafft, das Zusammenspiel dieser verschiedenen Komponenten interkultureller
Kompetenz ausgewogen und zielgerichtet ein- und umzusetzen, so Bolten
sinngemal'.

Interkulturelle Kompetenz meint nicht, alles und jeden einfach so hinzunehmen
und gutzuheif3en. Eine wichtige Komponente ist es, sich selbst und die Anderen
auch zu hinterfragen'. Hierzu gehoren z. B. Wissen um Ethnozentrismus,
Kulturkonzepte, Fihigkeiten wie Selbst- und Fremdreflexion, Perspektivwechsel
und Fertigkeiten wie der Umgang mit sogenannten kritischen Ereignissen und
Kommunikationskompetenz, beschreiben Straub & Nothnagel & Weidemann.

Wird dem Vier-Ebenen-Modell der Kompetenzatlas von Heyse/Erpenbeck
gegeniibergestellt, so konnen einige Parallelititen  beziehungsweise
Uberschneidungen festgestellt werden. Bei der Betrachtung der vier
Basiskompetenzen sind diese folgend zuordenbar:

Die Fach- und Methodenkompetenz (F) findet sich in der interkulturellen
Fachkompetenz wieder, die sozial-kommunikative Kompetenz (S) wird im
vorigen Modell interkulturelle soziale Kompetenz genannt. Die personale
Kompetenz (P) interkulturelle wird individuelle Kompetenz und die Aktivitats-
und Handlungskompetenz (A) wird als interkulturelle strategische Kompetenz
bezeichnet.

In der personalen Kompetenz kénnen nur zwei Kompetenzanforderungen
dem Kompetenzatlas zugeordnet werden, namlich die Lernbereitschaft und
der Optimismus, die anderen Begriffe sind nicht zuordenbar. Im Bereich der
sozial-kommunikative Kompetenz (S) finden sich im Kompetenzatlas die,
in der Abbildung 2 genannten Kompetenzen, Kommunikationsfihigkeit
und die Anpassungsfihigkeit im S, die Teamfihigkeit in S/P und die
Verstindnisbereitschaftin S/F wieder, die in der oberen Abbildung mit Empathie,
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Toleranz bezeichnet wurden. Der Aktivitits- und Handlungskompetenz
(A) kann die Entscheidungsfihigkeit (A/P), die Wissensotientierung (F/P),
die Otganisationsfihigkeit (F/A) und die Problemlésungsfihigkeit (S/A)
zugeordnet werden. In der Fach- und Methodenkompetenz (F) kénnen die in
Abbildung 2 angefiihrten Begriffe nur die Fachkenntnisse im Aufgabenbereich
dem Fachwissen (F) und dem Folgebewusstsein (F/S) zugeordnet werden,
die Bezeichnungen Berufserfahrung und Kenntnisse der beruflich- fachlichen
Infrastruktur sind nicht explizit im Kompetenzatlas angefithrt, kénnten aber
durch die fachiibergreifenden Kenntnisse (F) subsumiert werden.

Mit dieser Gegeniiberstellung wird deutlich, dass interkulturelle Kompetenz nicht
nur durch ein Modell dargestellt werde kann, sondern es eignen sich viele weitere.
AuBlerdem spielen alle Kompetenzanforderungen eine nicht unwesentliche
Rolle zur Erlangung der interkulturellen Kompetenz, doch wurden in der
Abbildung 2 nur die wesentlichen Begriffe ausgewihlt, die fir Hatzer&Layes
von Bedeutung sind. Durch Begriffe wie Rollendistanz, Ambiguititstoleranz
und (Meta-)Kommunikations- und Mediationsfihigkeit haben sie gegentiber
dem Kompetenzatlas Finstellungs- und Verhaltenskomponenten angefthrt, die
sich nur bedingt den einzelnen Kompetenzanforderungen zuordnen lassen.
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Abb. 3: Kompetenzatlas (Heyse/Erpenbeck. 2004. S.XXI.) '}

Nach dieser Gegeniiberstellung der beiden Modelle, dem Vier-Ebenen-Modell
und dem Kompetenzatlas, folgte ein weiterer Modellentwurf nach Bolten fir

die interkulturelle Kompetenz. Hierbei wird auf das Wissen, die Fihigkeiten und
Fertigkeiten nach Lernebenen eingegangen.
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Abb. 4: Modellentwurf fiir interkulturelle Kompetenz, (Bolten. 2007. S. 87.)"

Forderung interkultureller Kompetenz iiber Lernebenen

Interkulturelles Lernen sollte genau diese Lernebenen — kognitive, affektive und
behaviorale Ebene — ansprechen, um einzelne Komponenten interkultureller
Kompetenz zu férdern und herauszubilden. Wichtig ist auch, dass sich die
einzelnen Bereiche interkultureller Kompetenz gegenseitig beeinflussen und
wechselseitig bedingen. Insgesamt geht es bei dem Modell interkultureller
Handlungskompetenz um ein theoretisches Modell, dessen Zielvorgaben und
Idealzustinde in der Fille im Normalfall nicht vollkommen erfillt werden
kénnen'. Manches Wissen, manche Fihigkeiten und Fertigkeiten konnen
durch interkulturelles Lernen erlangt und verbessert werden, andere kénnen
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als allgemeine Handlungskompetenzen gesehen werden. Interkulturelle
Handlungskompetenz ist somit keine isolierte Fahigkeit, iiber die Menschen an
sich nicht verfiigen und die von Grund auf neu erlernt werden miisste, fiihren
Hatzer & Layes aus'®.

Ist Interkulturelle Kompetenz ein Set von Skills?

Hiller schreibt folgendes: Insgesamt ldsst sich festhalten, dass interkulturelle
Kompetenz ein Set von Skills (Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten) darstellt,
die die interkulturell kompetente Person dazu befihigen, in interkulturellen
Uberschneidungssituationen in einer effektiven und angemessenen Weise
zu handeln'’. Ich darf noch Miuller & Gelbrich zitieren, die folgenden Satz
formulierten: Menschen, die tber interkulturelle Kompetenz verfiigen, ,,sind
cinerseits in der Lage, eigene Ziele zu erreichen (Effektivitit), andererseits aber
auch bereit bzw. fahig, die Ziele des Anderen zu achten sowie Umgangsregeln zu

befolgen, die dem Partner wichtig sind (Angemessenheit)“'®.

Nun méchte ich ihnen einen Uberblick iiber die Kompetenzanforderungen fiir
die Entsendung von Studierenden in ein Auslandssemester geben, die durch das
Referat internationale Ausbildungskooperation und vergleichende militirische
Fihrungsausbildung zur Auswahl der Zu-Entsendenden herangezogen
werden. Dies sind die Sprachgewandtheit in der jeweiligen Fremdsprache, das
Selbstmanagement, die Probleml6sungsfahigkeit und Teamfahigkeit.

Wie werden diese Anforderungen in der Praxis umgesetzt?

Fhr Schwarz, der sich derzeit in Amerika befindet und ein Auslandsemester
absolviert, hat eine Bachelorarbeit mit dem Thema: Mogliche Steigerung
ausgewihlter Kompetenzen im Zuge eines Auslandsemesters ' verfasst.

Der Aufbau der Arbeit ist an folgender zentralen forschungsleitenden Frage
ausgerichtet:
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Wie konnen  Selbstmanagement und  Problemlésungsfahigkeit — laut
Akkreditierungsantrag im Auslandsemester vertieft, verbessert und gesteigert
werden?

Die Basis fiir die Beantwortung der Fragen waren Interviews mit Teilnehmerinnen
und Teilnehmern, die ein Jahr vorher in Amerika ein Auslandssemester
absolvierten.

Hier sind eine Kurzzusammenfassung der Bachelorarbeit und die wesentlichen
Kernpunkte.
SelbstmanagementwirdanderTherMilAkeinerseitsdurchdiel.ehrveranstaltungen
Selbst- und Zeitmanagement bzw. durch das Fuhrungstraining geférdert und
andererseits durch den taglichen Studienbetrieb, wo es notig ist, Termine und
Aufgaben zeitgerecht einzuhalten. Problemlosungsfihigkeit wird wiederum
durch die Lehrveranstaltung Taktik forciert und durch gewisse organisatorische
Aufgaben fur den Jahrgang,

Im Ausland an der United States Military Academy (USMA) ist Selbstmanagement
praktisch in stindiger Verwendung, da sich in Amerika alles nach dem Thayer
- System richtet. Es ist also notig, immer vorbereitet im Unterricht zu sein
und seine wissenschaftlichen Arbeiten termingerecht abzugeben. An der
Offiziersschmiede der United States Army werden die Problemlésungsfihigkeit
und Teamfihigkeit erlangt, indem die Kadettinnen und Kadetten im Unterricht
Losungsvorschlige im Gruppenrahmen erarbeiten. Weiteres haben die meisten
der Studierenden eine gewisse Position inne, die meistens organisatorische
Fahigkeiten abverlangt. Fiir die Osterreichischen Fihnriche kommt aulerdem
hinzu, dass diese die Sprachbarriere iberwinden mussen und Alltagsprobleme
l6sen miissen, die durch das neue Umfeld und die Sprache vermehrt auftreten.
Ein ganz wichtiger Punkt ist hier die neue Kultur und die damit verbundenen
Charaktere. Es ist notig, sich auf diese einzustellen, mit ithnen auf einer Ebene
zu kommunizieren und eine gemeinsam akzeptierte Losung zu finden.

Ich darf nun noch die neuen Erkenntnisse aus West Point™ an sie weitergeben:
Fhr Schwarz schrieb in einem Mail folgendes zu den Ergebnissen seiner
Bachelorarbeit:
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Die beiden Kompetenzen, Selbstmanagement und Problemlésungsfihigkeit,
werden grundsitzlich sehr stark gefordert.

Aufgrund der zeitlichen Engpisse gepaart mit vielen Aufgaben wird von einem
Selbstmanagement abverlangt.

Das Sprachproblem hat sich nach ca. 3 - 4 Wochen gel6st, weil eine Eingewchnung
an die Sprache stattgefunden hat.

Die Erhaltung der korperlichen ILeistung wird durch die Kompanie sehr
gefordert, fordert aber von jeder Person ein gewisses Mal3 an Selbstmanagement
ab.

Ein ganz wichtiger Punkt ist die Probleml6sungstihigkeit. Sie ist sehr wichtig
und muss stark angewandt werden, so zum Beispiel aufgrund der anderen
Kultur und deren Charaktere. Zum Beispiel findet nur Email-Verkehr zwischen
allen Teilnehmerinnen/Teilnehmer statt. Daher ist es teilweise unméglich sich
auf etwas genau vorzubereiten, da man quasi auf Abruf zur Verfiigung steht
bzw. stehen soll.

Das Einbinden in die dortige Kultur erfordert grole Anstrengung von allen
Teilnehmerinnen/ Teilnehmern.

Zum Abschluss erlauben sie mir noch folgendes zur interkulturellen Kompetenz
anzumerken:

Wie aus den bisherigen Vortrigen zu entnehmen war, gibt es verschiedene
Modelle, wie den Kompetenzatlas oder das Theresianische Fihrungsmodell.
Mein Ansatz war nach anderen Autoren. Dennoch kann festgestellt werden,
dass sich die interkulturelle Kompetenz durch alle Modelle darstellen ldsst und
Einfluss auf die Personlichkeit und deren Entwicklung nimmt, wie auch aus
der Bachelorarbeit von Fhr Schwarz und seinem Situationsbericht aus Amerika
bestitigt wird. So spielen simtliche Fihigkeiten, Fertigkeiten aber auch die
verschiedensten Kompetenzen und deren Ausprigungen eine wesentliche Rolle
zum Erwerb einer interkulturellen Kompetenz, die fiir mich ein Sammelbegriff
aus den vorher erwihnten Elementen darstellt.
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Lob und Tadel im Einsatz am Beispiel der AufklKp/KFOR des
AUTCON30

Alexander Th. Kastner

wINoch nie hatte ich erlebt, dass er einen Eingelnen oder den ganzen Zug lobte. Man konnte
Soldaten nicht fiibren und von ihnen Respekt erwarten, wenn man sie nicht durch Lob
motivierte, wenn es angebracht war, oder positive Dinge gezielt fordert.” Diese Aussage
stammt von einem deutschen Fallschirmjiger, der einen Auslandseinsatz in
Afghanistan leistete. Er beschreibt damit seinen Zugskommandanten, der seine
Untergebenen weder wihrend der Ausbildung noch im Einsatz lobte. Auf
diese Weise konnten die Ménner kein Vertrauen zu ihrem Vorgesetzten fassen,
wodurch negative Auswirkungen auf seine Fithrung im Einsatz resultierten.
Lob ist wichtig fur die Moral und die Motivation eines Soldaten. Schon am
Ausbildungsbeginn trigt es zur Leistungssteigerung bei. Im Falle eines Einsatzes
darf noch weniger auf Lob verzichtet werden, denn gerade dort ist es wichtig,
dass die untergeordneten Soldaten kontinuierlich ihre Leistung erbringen. Den
Soldaten bedeutet es viel, in einer angebrachten Situation gelobt zu werden.
Der Kommandant darf es damit aber nicht Gibertreiben, da die Untergebenen
die Ehrungen sonst nicht mehr wertschitzen. Es ist ein schmaler Grat, den die
Kommandanten mit dem Erteilen von Lob beschreiten.

Neben dem Lob ist natiirlich auch das zugehorige Pendant entscheidend bei der
Fihrung der Soldaten, der Tadel. Wenn der Kommandant seine Soldaten nie
tadelt, wenn sich diese einen Fehltritt erlauben, verliert er den Respekt seiner
Mitarbeiter. Der Tadel ist vor allem in der Ausbildung ein entscheidender Faktor,
um die Wiederholung von Fehlern zu vermeiden.

Aufgrund dessen, dass fast jeder Soldat tdglich von Lob und Tadel personlich
betroffen ist, habe ich mich dazu entschlossen, einen Teilbereich dieses Themas
niher zu beleuchten. Berufssoldaten werden fiir den Finsatz ausgebildet und
somit wird in diesem Vortrag das Thema Lob und Tadel im Hinblick auf diese

ARMIS ET LITTERIS 32 | 181



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

spezifische Situation niher beleuchtet. Als Offizier wird es stindigen Kontakt
mit Untergebenen geben und in Bezug auf diesen Aspekt ergibt sich eine weitere
Eingrenzung, Die Aufklirungskompanie des Kontingentes im Kosovo (30.
Kontingent) hatte sich bereit erklirt einen Fragebogen auszufillen.

Damit die Befragten von derselben Basis ausgingen, mussten zuerst die
spezifischen Begriffe, die verwendet wurden, definiert werden.

Lob

o Unter Lob versteht man die Anerkennung von Leistungen oder 1 erbaltensweisen durch
sprachliche oder korpersprachliche Ausdrucksmittel. 1ob ist Gegenstand lernpsychologischer,
motivationspsychologischer und erziehungswissenschaftlicher Betrachtung. «*
Lob wirkt aufbauend und motivierend, wenn es:

* besonders positives Verhalten wiirdigt

* als angemessen und gerecht empfunden wird

e auf klaren Kriterien beruht

* nicht routinemalig ausgesprochen wird

* unter besonderer Anerkennung begleitet wird.?

wLob ist die positive Bewertung einer Leistung und ein Akt sebr persinlicher Zuwendung
und Anerkennung. Ebenso versteht man darunter: Ebrung, Belobnung, Auszgeichnung,
Anerkennung, Ansehen, Preis und im Militarischen den Erbalt eines Ordens. Es soll den
Gelobten die Gefiible des Lobenden erfabren lassen und darf daher— im Gegensatz zur Kritik
beziehungsweise um Tadel als Riickmeldung—, [sic] von dessen persinlichen Wertvorstellungen
gelertet werden. In Organisationen ist Lob im Wesentlichen ein Ergiehungsmittel einer
hierarchischen Kategorie. Gelobt wird normalerweise nach unten. Wer das Sagen hat, hat auch
die Maglichkeit zu loben. 1.ob eines Untergebenen nach oben, zum Beispiel mit den Worten:
Hervorragende Arbeit, Herr ....." hat in den meisten Fillen die Bedentung einer Kritik.
Welche Wirkung hat also das Loben auf den, der gelobt wird? Sigmund Freud schrieb einst,
dass Lob die Freiheit einengt und man sich gegen 1ob nicht webren kann. Gegen Kritik kann
man sich webren [sic] aber gegen 1.ob ist man machtlos. Deswegen ist Lob laut Freud ein

tiickisches, machtvolles Instrument. 3
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Tadel

Der Tadel bezeichnet eine meist verbale, missbilligende Beurteilung, die oftmals
mit dem Ziel einer MaBigung oder Verhaltenskorrektur verbunden wird und
gelegentlich als Strafe fungiert.*

Der Tadel fihrt meist als direkte verbale Einflussnahme angewendet zu einer
Beeintrichtigung der sozialen Anerkennung und Wertschitzung von Menschen,
die sich widrig gegentiber geltenden Normen verhalten haben.’

Tadel ist angebracht, wenn er:

* begrindet ist und begriindet wird

* die Richtigen trifft

* ruhig und nicht im Zorn ausgesprochen wird

e rechtzeitig erfolgt

* unter vier Augen erfolgt

*  Verbesserungsmoglichkeiten aufzeigt.®

wDer Tadel begieht seine Wirkung als Konditionierungsmittel hauptsichlich aus der
negativen persinlichen Zuwendung, der VVorwurf, etwas Leistbares unterlassen, [sic] bzmw.
etwas Unakzeptables begangen n haben, soll vom Getadelten ,,schmerghaft™ erlebt werden.
Tadel ist dann am ehesten annebmbar, konstruktiv und fair, wenn der Getadelte an seinen
eagenen Leistungen und Mdglichkeiten gemessen wird. I ungiinstigsten Fall hat der Tadel den
gefiirchteten Nebeneffekt, den padagogischen Bezug zwischen Erzieher und dem Ausznbildenden
anfzulosen, anf dem seine Wirkung berubt. Diese Gefabr ist dann gegeben, wenn sich Tadel
panschal auf die gesamte geleistete Arbeit oder sogar anf die ganze Person bezieht und nicht
auf konkrete Febler und Erejgnisse beschrankt, so wie es sich fiir ein konstruktives Feedback
gebdren wiirde, anch wenn er systematisch und permanent erfolgt und nicht durch positive
Bewertungen entscharft und ausgeglichen wird. Ebenso besteht diese Gefabr, wenn Tadel
nicht an einer individuellen Bezugsnorm, sondern an Gruppen- und Durchschnittsnormen
ausgerichtet wird, wenn er sich zum Beispiel an schlechten Noten wéhrend der Ausbildung und
nicht am individuellen Leistungsvermigen orientiert und er unrealistischen und enttéuschten

Ervartungen des Tadelnden entspringt. “”
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Das Thema Lob und Tadel fallt unter das Kapitel padagogische Mallnahmen
und auf diesem Gebiet gibt es bereits sehr viel Literatur.

\Pidagogische Mafnabmen oder ErziehungsmafSnabmen sind Mittel, durch die Erziehende
anf Zu-Erzgiehende [sic] einwirken, mit der Absicht, deren Verbalten, Einstellung oder
Motive zu beeinflussen. Sie sind die Aktionsformen des pddagogischen Handelns.

Die Einsatz- und Wirkungsmaiglichkeiten einer pddagogischen NMafSnabme sind immer
von den beteiligten Personen und der jeweiligen Situation abhingig. Daber kinnen sie
nicht verallgemeinert werden. Grundsétzlich kinnen unterstiitende und gegenwirkende

Erziehungsmafnabmen unterschieden werden. “*

Forschungsstand Lob

Das Thema Lob wurde bereits mehrfach behandelt. Schon im Jahr 1897 hat sich
Alfred Binet mit einer ersten einschligigen empirischen Untersuchung befasst:
,»Welche Auswirkung hat L.ob bezogen auf die Leistungsfihigkeit?* Binet kam
zu dem Ergebnis, dass alle Schiiler, welche an der Untersuchung teilnahmen, auf
entsprechendes Lob mit einer hoheren Kraftanstrengung reagierten.’

oI weiteren Forschungen wurde dann die Komplexitit der Faktoren sichtbar, die ein 1.ob
beeinflussen. Fiir die positive als auch negative Wirkung des Lobes wurden folgende Faktoren
als verantwortlich angeseben.

o Stirke und Haunfigkeit des 1.obes

o Alter

o Geschlecht

o Intelligeny

*  Reifegrad

o Personlichkeitsziige

s Einstellung

e Emotionales Klima. “'°

Das Thema Tadel wurde auch bereits mehrfach behandelt. Trost behauptet in
einer seiner Aussagen, dass der Mensch auch des Neins bedurfe, wenn er irrt
oder vom Weg abkommt, um das, was zu bejahen ist, doch noch zu erreichen."
Es ist besser, Tadel in einem privaten Gesprach mit der betroffenen Person
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auszusprechen, um so die einzelne Person nicht vor der ganzen Gruppe

blof3zustellen. In Untersuchungen stellt Johannesson fest, dass ein Tadel meist

leistungshemmende Wirkung hat. Dies wiirde bedeuten, dass ein Tadel meist

die gegenteilige Wirkung hat als vorgesehen. Dies ist ein Indiz dafir, dass ein

Lehrer die Voraussetzungen fiir einen Tadel beachten muss, um nicht ein nicht

gewolltes Ergebnis zu erzielen.'

Diese Voraussetzungen sind:

* positives Vertrauensverhaltnis

* Autoritit des Vorgesetzten

* selbststindiges Arbeiten des Untergebenen

¢ Situationsangepasstheit.

* Sind diese Faktoren nicht gegeben, kann ein Tadel zu Trotz, Arger,
Aggression oder Wut des Untergebenen fithren."

Forschungsstand Lob und Tadel im OBH

wDie Anwendung von Erziehungsmitteln im militarischen Dienstbetrieb sind [sic] beim
dsterreichischen  [sic] Bundesheer sebr genan durch sogenannte ,,\Verlantbarungsblitter,
Merkbidtter, Befeble und Vorschriften “ geregelt. ‘'

Beim Beanstanden von Verhaltensweisen von Untergebenen ist darauf zu
achten, dass erklirt wird, warum der Mitarbeiter getadelt wird. Wenn den
Soldaten erklirt wird, warum sie getadelt werden, konnen diese es leichter als
konstruktive Kritik auffassen und als Hilfe annehmen.'

Aufgrund der militirischen Kommandantenverantwortung und  der
verpflichtenden Dienstaufsicht sollte jeder Kommandant bei seiner Truppe
prasent sein und dadurch sollten ithm Missstinde oder zu wiirdigende Einsitze
der Truppe auffallen.

Hier gilt der Grundsatz:

gutwillige bestitigen
*  leistungswillige fordern

gleichgiiltige anspornen
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¢ unwillige wirksam an ihre Pflichten erinnern.
Damit soll die Bereitschaft der Truppe und das pflichtbewusste Verhalten zu
Leistung und Selbsterzichung gestirkt werden.'®

Die Zielsetzung dieses Vortrages ist es, die Erfahrungen der Soldaten der
Aufklirungskompanie im Umgang mit Lob und Tadel zu zeigen. Hier soll auf
die Einsatzerfahrung Riicksicht genommen werden.

Jeder Soldat der Aufklirungskompanie hat bereits Erfahrung mit Lob und Tadel
im Finsatz. Die daraus resultierenden Erkenntnisse werden zusammengefasst
und bewertet, um Kommandanten fir zukiinftige Aufgaben im Rahmen dieser
Thematik zu sensibilisieren.

Es wurden zwei Fragen zur Person gestellt. Die erste Frage erfasst die
Altersgruppe der Person. Hierzu wurden die Probanden in vier Altersgruppen
eingeteilt. Diese lauten wie folgt:

e 18-22
+ 23-25
e 206-28
e >28

In der zweiten Frage wurde der Ausbildungsstand des Befragten erfasst. Hierzu
wurden folgende Moglichkeiten zur Auswahl gegeben:

e  MilFu1
e Vblg
e MilFu 2

e Sonstiges...

Diese zwei Fragen sind im Zusammenhang mit den weiteren Fragen von sehr

hoher Relevanz, da hierdurch drei Punkte erfasst werden kénnen.

*  Welchen Einfluss auf den Ausbildungsstand hat das Alter?

*  Welchen Einfluss hat das Alter auf den Einfluss von Lob und Tadel?

*  Welchen Einfluss hat der Ausbildungsstand auf die Wirkung von Lob und
Tadel?
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Fragen zu Lob und Tadel

Im zweiten Teil des Fragebogens wurden Fragen zu Lob und Tadel gestellt.
Hierzu wurde in zehn Fragen erfasst, ob die Befragten bereits Lob und Tadel
im Finsatz erhalten haben, in welchen Formen dies stattgefunden hat, welchen
Einfluss dies hatte und welche der Moglichkeiten einen stirkeren Einfluss hatte.
Bei diesen Fragen wurde unterschieden, ob das Lob personlich gegeben wurde
oder im Kollektiv.

Beantwortete die Testperson die Frage, ob sie Lob personlich erhalten habe,
mit Ja’, wurde ihr in der Folgefrage die Mdéglichkeit gegeben, den Einfluss des
Lobes darzustellen. Folgende Antwortmaoglichkeiten standen zur Auswahl:

*  Motiviert

¢ Keine Auswirkungen

*  Selbstsicherer gefiihlt

* Sonstiges...

In der nichsten Frage wurde erfasst, ob der Teilnehmer der Umfrage bereits
personlich getadelt wurde. Wenn diese Frage mit “Ja~ beantwortet wurde,
wurden dem Befragten folgende Antwortmoglichkeiten bei der Folgefrage tiber
den Einfluss des Tadels zur Verfiigung gestellt:

¢ Keine Auswirkungen

*  Demotiviert

*  Beschimt

* Sie haben sich Gedanken tiber Ihre Beurteilung gemacht

* Sonstiges...

In den nidchsten zwei Fragen wurde erfasst, ob die Befragten bereits Lob
und Tadel im Kollektiv (Einheit, Zug, Grp, Trp) erhalten haben und welchen
Einfluss dieser Tadel auf die Befragten hatte. Hier standen jeweils wieder die
oben genannten Antworten fiir Lob und Tadel zur Verfigung,

Mit den zwei letzten Fragen wurde erhoben, welche Art von Lob und Tadel fiir
die Chargen foérdernder ist.
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In der ersten Frage wurde erhoben, welche Art von Lob den Befragten mehr
beeinflusst hat, das personliche oder das im Kollektiv. Hier standen als Antwort
folgende Moglichkeiten zur Auswahl:

* personlich

* im Kollektiv

* beides gleich stark férdernd

* beides spielt keine Rolle

In der zweiten Frage wurde erhoben, welche Art von Tadel den Befragten mehr
beeinflusst hat, der personliche oder der im Kollektiv. Hier standen dieselben
Antwortméglichkeiten zur Auswahl.

Untersuchungsergebnisse

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse der Umfrage mittels Fragebogen
und die Ergebnisse der intensiven Literaturrecherche und der Output dieser
Arbeit zusammengefasst.

Die 33 Chargen der Aufklirungskompanie/IKKFOR des AUTCON30 befanden
sich im Finsatz im Kosovo, in einer Kaserne in Pristina. Finf Wochen nach
Einsatzbeginn haben diese Chargen den Fragebogen ausgefiillt und so in gro3em
Maf3e zum Erkenntnisprozess beigetragen. Nach der Abfrage des Alters und
des Ausbildungsstandes wurde in vier Fragen behandelt, ob die Befragten bereits
Lob und Tadel, sowohl personlich als auch im Kollektiv, erhalten haben. In vier
weiteren Fragen wurde um das Befinden nach dem erhaltenen Lob und Tadel
gefragt. Aullerdem wurde erfasst, welches Lob férdernder und welcher Tadel
schlimmer sei, das/der personliche oder das/der im Kollektiv.

Die Fragebégen haben klar ergeben, dass Lob eine sehr motivierende Wirkung
hat. Abgesehen von der Individualitit der Person wird die Auswirkung von
Lob klar durch das Alter und den Ausbildungsstand des Befragten beeinflusst.
Neben den bereits erwihnten Faktoren hingt die Héhe der Motivation durch
das erhaltene Lob vom Vertrauensverhiltnis zwischen Vorgesetztem und
Untergebenem ab.
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Die Befragten haben angegeben, dass sie zum Grofiteil keinen Tadel erhalten
haben also ergibt sich daraus die Erkenntnis, dass Kommandanten mehr Lob
als Tadel verteilen. Aullerdem ist klar zu erkennen, dass personlicher Tadel
schlimmer ist als im Kollektiv. Jedoch kann Tadel auch eine motivierende
Wirkung haben oder zumindest die Auswirkung, dass sich der Getadelte bessert,
denn die Befragten haben angegeben, dass sie sich nach dem erhaltenen Tadel
Gedanken tber ihre Bewertung gemacht haben.

Anhand der Analyse des Fragebogens hat sich eindeutig herausgestellt, dass Lob
einen motivierenden Finfluss hat, jedoch dessen Auswirkung durch Faktoren
wie Alter, Ausbildungsstand und personliches Verhiltnis zwischen Vorgesetztem
und Untergebenen stark beeinflusst wird.

Tadel fihrt zu einem demotivierenden Ergebnis und kann den Betroffenen dazu
fithren, dass er tiber seine Handlungen nachdenkt. Jedoch kann Tadel auch einen
motivierenden Einfluss haben. Dieses Resultat wird ebenfalls durch die oben
genannten Faktoren beeinflusst.

Zusammenfassend kann man klar erkennen, dass Lob und Tadel des
Kommandanten auf seine Untergebenen einen stark motivierenden Einfluss
haben. Jedoch ergeben sich klare Unterschiede zwischen der Wirksamkeit von
Lob und Tadel im Kollektiv und wenn sie personlich ausgesprochen werden.
Auflerdem sind sowohl das Alter als auch der Ausbildungsstand der Betroffenen
ein klarer Faktor, der die Wirksamkeit von L.ob und Tadel beeinflusst.

Das Ergebnis der Fragebogen weist auf, dass das Lob eine motivierende
Wirkung auf Untergebene hat. Jedoch ist Lob wirksamer, wenn es personlich
ausgesprochen wird. Dem Angesprochenenistbewusst, dass er und seine Leistung
angesprochen sind. Im Kollektiv wird zwar die Leistung gewirdigt, jedoch
nicht, wer und wie viel jeder aus der Gruppe dazu beigetragen hat. AuBlerdem
brachte die Befragung die Erkenntnis, dass das L.ob bei der Altersgruppe 18-25
wirksamer ist als bei der Gruppe 26>28. Auch der Ausbildungsstand hat einen
klaren Einfluss auf die Wirksamkeit von Lob. Je héher der Ausbildungsstand,
umso weniger motivierend ist das Lob.
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Zudem zeigt das Ergebnis der Fragebogen, dass der Tadel eine demotivierende
Wirkung auf Untergebene hat. Jedoch ist Tadel fir die Befragten schlimmer,
wenn er personlich gegeben wird. Wenn personlicher Tadel gegeben wird, weil3
der Betroffene, dass er etwas falsch gemacht hat und das Fehlverhalten unter vier
Augen getadelt wird. Wird jedoch der Tadel im Kollektiv ausgesprochen, kann
es sein, dass die Befragten fir eine Handlung, die sie selber nicht gesetzt haben,
getadelt werden oder den Betroffenen nur eine Teilschuld trifft. Anhand des
Vergleiches zwischen personlichem Tadel, Alter und Ausbildungsstand lasst sich
klar erkennen, dass Tadel von der Altersgruppe 18-25 hiufig als beschimend
und demotivierend aufgefasst wird und auf die Gruppe der 26>28 meist keine
Auswirkung hat.

Jedoch ist aufgrund des geringen Prozentsatzes der Befragten, die bereits Tadel
erhalten haben, das Ergebnis nicht so aussagekriftig wie beim Lob.
AbschlieBend ist jedoch klar zu sagen, dass das beste Lob und der moralischste
Tadel nicht hilfreich sind, wenn zwischen dem Kommandanten und seinen
Untergebenen weder ein Vertrauensverhiltnis noch gegenseitige Achtung
vorhanden sind.
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Disziplinare Wirdigungen und deren Nachhaltigkeit in den

moralischen Haltungen
Impulsreferat: Alexander Klecatsky

Videotranskription: Ingeborg Fuchs

Exzerpt: Ewald Lichtenauer

Die Fille, die hier angesprochen werde wurden bis zur Unkenntlichkeit
anonymisiert. Das bedeutet, dass Sie vom gesprochenen Wort leben mussen,
wenn Sie etwas mit nach Hause nehmen wollen. Das Thema handelt von
Wiederholungstitern, von denen normalerweise nichts erwahnt wird.

Der Vortragende ist seitdem Jahre 1999 im Bereich des Disziplinar- und Strafrecht
im Bundesministerium fiir Landesverteidigung und Sport titig und kann mit
Fug und Recht behaupten, dass sehr viele Verfahren bearbeitet worden sind.
Das Positivste daran ist, dass 95 % der Beschuldigten, die einmal eine stratbare
Handlung getan haben, nicht nochmals in derselben Causa auffillig wurden. Die
Konzentration liegt auf den Auffilligen und es wird versucht zu prifen, was
sind denn die tieferen Probleme dieser Personen sind, die Systemimmanent, also
endogen oder indigen Handlungen wiederholt setzen.

Vorweg ist anzumerken, dass die Umwelt in den seltensten Fillen schuld ist, dass
sich eine Person dementsprechend verhilt. Tatsache ist, dass jeder vom lieben
Gott einen Rucksack mitbekommen hat und der Auftrag lautet, diesen durchs
Leben zu tragen und oftmals wird gestrauchelt und nun wird dartber referiert
tber diejenigen, die gestrauchelt sind.

Alle Fille, die hier angesprochen werden, werden als H. bezeichnet, um keine
Verbindungen zu den tatsichlichen Fillen herstellen zu kénnen.

Herr Stabswachtmeister (StWm) H. hat als Wachtmeister angefangen und als
StWm seine kriminelle Karriere beendet. Den Beginn setzte er 2001: Titlicher
Angriff auf Rekruten. Er hat eine Geldstrafe bekommen. 2006: Titlicher
Angriff auf Zivilisten. Es wurde wieder eine Geldstrafe verhingt. Nunmehr
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ist eine kleine merkbare Verhaltensinderung erkennbar, wenn die Tathandlung
an sich eine Kleinere wird. 2008 wurde er wegen schlechten Verhaltens als
Vorgesetzter einer Geldbufle bestraft. Was war sein Kernproblem? Er war
ein aggressiver Mensch. Was konnte ithm helfen? Durch die Einengung im
Disziplinarverfahren und durch die spezialpriventive Wirkung der Bestrafung
kam der Erfolg, Er kam zur Erkenntnis, dass eine Antiaggressionstherapie fir
thn nicht schlecht wire. Das heil3t, dass dieser Fall des aggressiven Verhaltens
gegen jedes Verhalten, ein Kraut gewachsen ist. Dieses Kraut muss nur benutzen
werden, d. h. professionelle Hilfe annehmen und beobachten, ob das tatsichlich
dem StWm H. hilft. Bis heute, im Jahr 2014, ist er nicht mehr auffillig geworden.
Dies ist ein Pluspunkt fiir das System. Zuerst einen Spiegel vorhalten, dann eine
Strafe verhingen und dann gemeinsam in eine Richtung weitermarschieren.
Der nichste Fall beschiftigt sich mit Oberwachtmeister H. 2009 titigte er
rassistische Beschimpfungen gegen Rekruten und es wurde eine Geldstrafe
verhingt. Bei rassistischen Beschimpfungen attestiert das Abwehramt, in der
Vergangenheit der Verfassungsschutz und heute neu der BVD oder GVD, die
nach rechtsradikalen Hintergriinden Personen durchleuchten. Die Geldstrafe
reicht aus, denn er hat sich von seiner braunen Vergangenheit nicht wirklich
16sen konnen. Er hat dann 2012 bis 2013 zusidtzlich zu den Altlasten diverse
unerlaubte Abwesenheiten auf seinem Minuskonto verbuchen kénnen, weswegen
er im April 2014 mit der Disziplinarstrafe der Entlassung aus dem Bundesheer
zwangsweise ausgeschieden wurde. Das ist ein Fall bei dem nicht jedem geholfen
werden kann, weil die Vorgesetzten nicht dazu da sind, das Privatleben derartig zu
steuern. Vor allem die Einsichtsfihigkeit der Person ist ein wesentlicher Faktor,
um Selbstbesserung zu zeigen. Wer nicht will, dem kann nicht geholfen werden.
Das System muss saubergehalten werden und solche Menschen werden auch in
Zukunft herausgezogen und woanders, nimlich im Privatleben deponiert, weil
das Bundesheer steht noch nicht fiir Rechtsaul3enaktivititen.
Offizierstellvertreter (OStv) H. Das ist ein ganz trauriger Fall. Die Vorgeschichte
war folgende. Der OStv hat in der Tirkei eine hiibsche Frau kennengelernt und
die hat er mit nach Wien genommen, samt ihrem 15jdhrigen Sohn. Aus Liebe zu
dieser Frauhater einen riesigen Kreditaufgenommen. Er hatin der Schénbrunner
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Strale im 15. Bezirk in Wien ein Kaffeehaus fiir seine tiirkische Frau gekautft.
Sie ist aber dann mit dem tirkischen Geschiftsfihrer, unter Zurticklassung
des minderjahrigen Sohnes in Wien, wieder in die Turkei zuriickgegangen und
der OStv blieb mit dem Kaffeehaus und dem Buben alleine. Daraus ergaben
sich psychische Spannungen, Arbeitsunwilligkeit, heute wird es als Burnout
bezeichnet. Er hat sich aber nicht behandeln lassen. Das erste Verfahren, da
hatte er Glick, wurde durch die Disziplinarvorgesetzten zu spit eingeleitet, das
wurde wegen Verjihrung eingestellt. Dies war der erste Schuss vor den Bug,
aber es war zumindest ein Verfahren. 2002 machte er das wieder, da bekommt
er eine kleine Geldstrafe. Auf die Frage an den damaligen Vorsitzenden, ob
er glaubt, dass 700 € wirklich reichen, dass der besser wird, sagte dieser, dass,
wenn er es nicht lernt, wieder kommt. Er war nicht lernfihig. 2003 kam es
wieder zu einer unerlaubten Abwesenheit und damit kam in einer logischen
Konsequenz ein eingestelltes Verfahren, das zweite Mal eine Geldstrafe, das
dritte Mal dann natiirlich die Entlassung. Bei Soldaten und Kadersoldaten, die die
Dienstzeit nicht ernstnehmen und unerlaubt fern des Dienstes aufhalten, haben
verstindlicherweise keinen Platz in der Organisation und es folgt die Entlassung,
Was war hier der Grund? Er hitte mit seinen psychischen Problemen einen
Psychologen besuchen miissen, sich hier professioneller Hilfe anvertrauen, um
sein eigenes Problem bestens zu bewiltigen.

Oberst (Obst) H. Der Obst H. hat immer schon seine Kommandantenfunktion
sehr ernst genommen. ,JIch bin der Kommandant und ihr seid nichts®.
Drum stand es ithm auch aus eigener Uberlegung auch zu, fir private Zwecke
Heereskraftfahrzeuge (HKfz) zu benttzen. 2006 wurde er bereits wegen
Amtsmissbrauch nach {302 StGB zu 6 Monaten bedingter Haft verurteilt und
er bekam eine mittelhohe Geldstrafe. 2010 wo die strafbare Handlung und
die Disziplinarstrafe bereits getilgt waren, kam er wieder auf die Idee, er hatte
eine junge Frau geheiratet, er war 50, sie war 25 und sie wollte unbedingt beim
Moébel Leiner einen ganz tollen gro3en Wohnzimmerverbau haben. Dieser passt
natiirlich nur auf einen groflen Heeres-lastkraftwagen. Auf die Idee, dass Mébel
Leiner auch ein Fahrzeug gegen Geld verborgt, kam er nicht, der Herr Oberst und
er wurde 2010 mit einer Geldstrafe im obersten Bereich bestraft, aber auch nur
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deswegen, weil er Ende 2010 in den Ruhestand getreten ist. Uberlegen sie, wenn
einer mit 62 Y2 entlassen wird, so steht er tatsichlich vor den Trummern seines
Lebens. Bekommt er aber 350 % des Bruttobezuges als Geldstrafe, so kann er
tberleben und die generalspezialdrohende Wirkung der verhingten Strafe bleibt
trotzdem aufrecht. Was steckt hier nun dahinter, welche Griinde kénnten den
Herrn Oberst dazu gebracht haben das er die Bundesheerfahrzeuge verwendet?
Das ist ein ganz einfacher Grund: ,,Ich will kein eigenes Geld ausgeben. Da
braucht man gar nicht dazu wechseln, ich hab die Méglichkeit, ich schaffe es, ich
bin Kommandant, ich lege es fest. Ganz triviale Griinde.*

Oberwachtmeister (OWm)H. 1999 war er unerlaubt abwesend und auch Alkohol
war im Spiel. Beides ging Hand in Hand. Er hat sich keiner Therapie unterzogen,
sondern hat versucht aus Eigenem dem Teufel Alkohol zu entkommen, so das
er 2002 nochmals unerlaubt abwesend war und sich tiber den Alkohol weiterhin
in seiner Traumwelt aufgehalten hat. Er bekam wieder eine Geldstrafe, diesmal
jedoch mit der Androhung, wenn das nochmals passiert, dann droht tatsachlich
die Entlassung. Diese Androhung hat nichts gebracht, ganz im Gegenteil. 2003
hat er ganz massiv seine Dienstpflichten vernachlissigt, war wochenlang weg
von der Kaserne. Sein Aufenthalt war bekannt, das war das Kaffeehaus dort und
dort. Dort wurde er des 6fteren angetroffen, gab thm Weisungen zum Dienst zu
erscheinen. Er hat gesagt: ,,Jaja. Ich komm eh” bald in Dienst®, aber am nichsten
Tag war er nicht da. Wie dann die 1.Instanz die Entlassung verhingt hat, hat er das
Rechtsmittel der Berufung eingebracht und ganz plotzlich hat sein Rechtsanwalt
eine bose Krankheit bei ihm entdeckt. Ein Rechtsanwalt und eine Krankheit
sind immer eine prozessuale Geschichte. Was hat er gehabt, wie heillen die, die
sich immer aufschneiden — Borderline-Syndrom. Dieses Verfahren hat ewig
gedauert, weil der Rechtsanwalt versucht hat, seinen Mandanten hier zu retten.
Es waren unzihlige Sachverstindigen mit Befundungen ob hier Borderline
vorliegt oder nicht. Wenn er nicht schuldfihig ist, kann er nicht bestraft werden.
Die Gutachter haben eindeutig gesagt, dass es sicher kein Borderline ist,
denn Borderline hat entweder schon immer und nicht erst mit 36 Jahren. Der
letzte Versuch war dann zu sagen, dass der Hr. Oberst, der Hr. Kommandant
auch angetrunken mit dem Fahrrad, weil er das Eingangstor nicht mehr traf
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und in die Mauer gefahren ist. Dies hatte aber auf den Fall des OWm keine
Auswirkungen. Er wurde entlassen. Er hat sich beim Verwaltungsgerichtshof
beschwert. Der Verwaltungsgerichtshof hat mit Bomben und Granaten, Fug
und Recht, Trompeten und Posaunen die Entscheidung dieser Oberkommission
bestitigt. Was ist hier das Problem? Das Problem liegt immer dort, dass der
Alkoholiker nicht deswegen etwas trinkt weil er so lustig ist, sondern es gibt
zumeist eine vorgelagerte Belastungsstorung oder einen kritischen Vorfall. Die
Meinung, dass er ein armer Kerl ist, weil er alkoholkrank und deswegen nicht
schuldfahig sei, so ist das weit gefehlt. Bis zur Schuldunfahigkeit bedarf es sehr
viel. Tatsache ist schon, dass seine Schuldfihigkeit eingeschrinkt ist. Aber auch
eine Finschrinkung der Schuldfihigkeit bedeutet die Verantwortungsiibernahme
fir seine Handlungen. In diesem konkreten Fall, war der Herr Beschuldigte
nach Angaben der Gutachter selbstverstindlich diskretionsfihig, Sie wissen
Diskretionsfahigkeit ist die Fahigkeit das Unrechte einer Tat einzusehen, jedoch
wurde Dispositionsfihigkeit, nimlich die Fahigkeit sich gemil3 dieser Einsicht
zu verhalten, aufgrund des fortgeschrittenen Alkoholkonsums schon etwas
beeintrachtigt, jedoch nicht ginzlich beseitigt. Deswegen konnte er oder musste
er fur seine, fir das schuldhaftes Verhalten mit der hochsten Strafe versehen
werden. Conclusio: Wire er zeitgerecht in professionelle Therapie gegangen und
deswegen durch Krankheit vom Dienst abwesend und nicht durch unerlaubte
Abwesenheit, hitte er sich selbst am besten helfen kénnen.
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Wertschitzende Kommunikation: Gendergerechtes Formulieren am
FH-BaStg Militirische Fihrung — Eine empirische Untersuchung
zum Status quo

Mag.* Andrea Telsnig-Ebner

Einleitung

Zielsetzung dieses Forschungsprojektes war es herauszufinden, wie Studierende
und Betreuerinnen und Betreuer von wissenschaftlichen Arbeiten mit
institutionellen Empfehlungen zu einem geschlechtergerechten Sprachgebrauch
umgehen. Werden diese institutionellen Vorgaben tiberhaupt umgesetzt? Treten
Problemebeim Verfassenderwissenschaftlichen Arbeitenauf, wenngendergerecht
formuliert werden soll? Und wenn ja, welche Schwierigkeiten entstehen. Macht
gendergerechtes Formulieren tiberhaupt in allen Themenbereichen, in denen am
Fachhochschul-Bachelorstudiengang Militirische Fihrung (FH-BaStg MillFi)
wissenschaftliche Arbeiten geschrieben werden, einen Sinn? Hinige Ergebnisse
der Textanalyse von am Studiengang verfassten Bachelorarbeiten, der Interviews
mit Studierenden und einer schriftlichen Befragung der Betreuerinnen und
Betreuer von Bachelorarbeiten werden prisentiert und die Erkenntnisse und
Ableitungen diskutiert.

Verortung im Kompetenzatlas

Wertschitzende Kommunikation ist im Kompetenzatlas einzuordnen als sozial-
kommunikative Kompetenz, mit den Ausprigungen der Sprachgewandtheit,
welche als die , Fibigkeit zu geschmeidigenm Sprechhandeln  definiert wird und
der Integrationsfihigkeit, also der , Fibigkeit, mit anderen Personen erfolgreich
zusammenzmwirken ©. Somit wird wertschitzende Kommunikation von mir
definiert als die Verwendung einer Sprache, die verstindlich ist und akzeptiert
wird sowie als Moglichkeit widerstreitende Anteile wahrzunehmen und
auszugleichen.

Die nachfolgend vorgestellten Studienergebnisse zum Geschlechtersensiblen
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Sprachgebrauch beim Formulieren wissenschaftlicher Arbeiten verstehen
sich somit als Beitrag zur Forderung der sozial-kommunikativen Kompetenz,
insbesondere der Sprachgewandtheit (S/F) und der Integrationsfihigkeit (S/P).

Forschungsperspektive

Meine Titigkeit am FH-BaStg Millfi ist die einer hauptberuflichen Lehrkraft,
meine Arbeitsplatzbezeichnungist Hauptlehroffizier, obwohlich Zivilbedienstete
bin. Ich unterrichte die angehenden Fihrungskrifte in meinem Kernfach
der Psychologie und begleite unsere Studierenden bei der Erstellung von
wissenschaftlichen Arbeiten, wie Proseminar-, Seminar-, und Bachelorarbeiten.
Als einzige weibliche hauptberufliche Lehrkraft in der Offiziersausbildung
befinde ich mich zahlenmifligen in der deutlichen Minderheit. Aber auch ich
mochte mich bei Richtlinien, Regelungen und Erlissen sowie Einladungen
angesprochen fihlen, und mir nicht bei jedem nicht geschlechtergerecht
formulierten Schriftstiick tberlegen miissen, ob ich auch mitgemeint bin.

Thematische gesamtgesellschaftliche Relevanz des Themas

Unter dem Aspekt des geschlechtergerechten Sprachgebrauchs hat sich im
Jahr 2014 in Osterreich einiges getan, was auch in der Offentlichkeit breit und
zumeist sehr kontroversiell und hoch emotional diskutiert wurde.

Im Mirz wurde ein Entwurf einer Neuauflage der ONORM A 1080 mit dem
Titel ,Richtlinien fur die Textgestaltung® durch Austrian Standards® in das
Stellungnahmeverfahren gegeben, welche sinngemil folgende Passagen enthielt:
Vom Binnen-I wird abgeraten. Generalklauseln sollen regeln, dass die méinnliche
Form auch Frauen umfasst. Unzihlige Institutionen, Organisationen und Vereine
haben dagegen lautstark protestiert und dies durch schriftliche Stellungnahmen
zum Ausdruck gebracht. Im Oktober, hat Austrian Standards zu einem offenen
Dialogforum eingeladen, um zu kliren, ob das Thema geschlechtersensibler
Umgang mit Sprache tiberhaupt fir eine Normierung reif ist.

Im Juni, anldsslich des Formel 1 Rennens am Spielbergring in der Steiermark,
erlaubte sich ein Volksmusik - Rockn Roller die kinstlerische Freiheit die
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osterreichische Bundeshymne in einer Version zu singen, wie er sie als Kind
vor ca. 25 Jahren gelernt hatte, und hat damit in den Augen mancher einen
Gesetzesbruch begangen. Seit 2012 wird Melodie und gegenderter Text, mit
TOCHTERN (in der 1. Strophe) und JUBELCHOREN statt Briiderchéren (in
der 3. Strophe), der Osterreichischen Bundeshymne per Bundesgesetz* geregelt.
Und im August heizte ein Osterreichischen Wochenmagazin® die Debatte um
einen geschlechtergerechten Sprachgebrauch neuerlich an, indem am Cover der
Warnhinweis gedruckt stand: ,,ACHTUNG! Diese Ausgabe wurde gegendert!*
Und genau in dieser Zeit fithrte ich meine Studie am FH-BaStg MillFu durch und
erlebte hautnah, wie spannend und aktuell Forschung sein kann.

Forschungsinteresse, Forschungsfragen und Forschungsdesign

Nahezu alle tertidren  Osterreichischen  Bildungseinrichtungen,  wie
Fachhochschulen und Universititen, geben ihren Studierenden mehr
oder weniger ausfihrliche Empfehlungen fir die Verwendung eines
geschlechtergerechten Sprachgebrauchs beim Verfassen wissenschaftlicher
Arbeiten. Auch an der Theresianischen Militirakademie am Fachhochschul-
Bachelorstudiengang Militarische Fihrung (FH-BaStg Milli) in Wiener
Neustadt wird seit 2012 im ,Leitfaden zur Erstellung und Betreuung von
Bachelorarbeiten® (Slanic, R.) in einem militirisch kurz gehaltenen Passus die
Einhaltung eines geschlechtergerechten Sprachgebrauchs eingefordert. Das
Forschungsinteresse richtete sich in der durchgefihrten empirischen Studie
darauf, wie Studierende und Betreuer sowie Betreuerinnen von Bachelorarbeiten
mit solchen Vorgaben oder Empfehlungen fiir einen geschlechtergerechten
Sprachgebrauch umgehen. Es ergaben sich somit folgende Fragestellungen:
Werden diese institutionellen Vorgaben tberhaupt umgesetzt? Treten Probleme
beim Verfassen der wissenschaftlichen Arbeiten auf, wenn gendergerecht
formuliert werden soll? Und wenn ja, welche Schwierigkeiten entstehen. Macht
gendergerechtes Formulieren tiberhaupt in allen Themenbereichen, in denen am
FH-BaStg MilFa wissenschaftliche Arbeiten geschrieben werden, einen Sinn?
Die konkreten forschungsleitenden Fragestellungen lauteten somit:

Wie wirken sich institutionelle Regelungen, die eine gendergerechte Sprache

ARMIS ET LITTERIS 32 | 201



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

betreffen, bei der sprachlichen Formulierung von Bachelorarbeiten am FH-
Bachelorstudiengang Militirische Fithrung aus?

Wie bewerten Studierende und BetreuerInnen institutionelle Vorgaben zum
gendergerechten Sprachgebrauch bei der Ausformulierung von Bachelorarbeiten?
Zur Beantwortung dieser Fragen wurde ein Methodenmix gewihlt, der aus einer
Textanalyse mit Fokus auf die Personenbezeichnungen der 2. Bachelorarbeiten
der Jahre 2012 und 2013 bestand (N=120), sowie Interviews (N=5) mit
freiwilligen Studierenden des Ausmusterungsjahrganges 2014, die zum Zeitpunkt
der Interviews gerade ihre 2. Bachelorarbeiten geschrieben hatten und durch
den Jahrgangssprecher nominiert wurden. Zusatzlich wurden alle Betreuerinnen
und Betreuer der 2. Bachelorarbeiten des Ausmusterungsjahrganges 2014
per Email angeschrieben, ob sie an einer kurzen schriftlichen Befragung
zum Thema geschlechtergerechte Sprache am FH-BaStg MilFi teilnehmen
wollen. Ca. 30 Prozent (N=8) der angefragten Betreuerinnen und Betreuer
der 2. Bachelorarbeiten waren bereit an dieser Befragung teilzunehmen und
retournierten die ausgefillten Fragenbogen.

Herzlichen Dank an dieser Stelle an meine Mitarbeiterin, Frau Anna Jurasovits,
die zu dieser Zeit als Verwaltungspraktikantin im Fachbereich Pidagogik,
Psychologie und Korperausbildung mitarbeitete und bei der Vorbereitung
und Auswertung der Textanalyse und der Transkription der aufgezeichneten
Interviews eine wertvolle Unterstiitzung war.

Ergebnisse der Textanalyse

Die Textanalyse® der 2. Bachelorarbeiten der Jahre 2012 und 2013 ergab, dass
kein einheitlicher geschlechtergerechter Sprachgebrauch festgestellt werden
konnte. Die Verwendung eines geschlechtergerechten Sprachgebrauchs bei der
Bezeichnungvon Personen zeigte sich in der Verwendung von Paarformen, sowohl
in der Kurz- als auch in der Langform (z.B. Kommandant/in bzw. Kommandant
und Kommandantin) als auch in der Verwendung von geschlechtsneutralen
Formulierungen, wie z.B. Studierende. Das Binnen-I, also die Verwendung
des neunten Buchstaben im deutschensprachigen Alphabet grof3geschrieben
mitten in einem Wort, wie z.B. Soldatln, wurde nur in einer einzigen Arbeit
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verwendet. Der sogenannte Genderparagraph oder auch die Generalklausel,
der/die zu Beginn einer Arbeit festhilt, dass alle Personenbezeichnungen in
geschlechtsneutraler Form zu verstehen sind oder — in meiner Interpretation-
,,dass sich Frauen auch mitgemeint fiihlen sollen, wurde in etwas mehr als 10%
der untersuchten Bachelorarbeiten verwendet.

Somit kann festgehalten werden, dass institutionelle Vorgaben fir die
Verwendung eines geschlechtergerechten Sprachgebrauchs durchaus wirksam
werden und von den Studierenden umgesetzt werden kénnen. Die Art der
Umsetzung und die individuelle Verwendung wird durch die Studierenden in
unterschiedlich kreativer und vielschichtiger Weise realisiert.

Einige Ergebnisse der Interviews mit den Studierenden und der
schriftlichen Befragung der Betreuerinnen und Betreuer der 2.
Bachelorarbeiten des Jahres 2014

Diese folgenden Ergebnisse konnen insofern zusammen dargestellt, weil sich
die Themenblocke, die erfragt wurden, sowohl bei den Studierenden als auch
bei den Betreuerinnen und Betreuern sehr dhnlich waren, wenn sie auch bei
einzelnen Fragen auf die Betreuungsperspektive adaptiert wurden. Erhoben
wurden in einem Themenblock I der personliche Bezug zum Thema sowie
in einem Themenblock II die Bedeutung der Thematik am FH-BaStg MillFi.
Der Themenblock III erfragte, die personliche Einschitzung zur Umsetzung
einer geschlechtergerechten Sprache und der Themenblock IV umfasste
Fragestellungen fir personliche Vorschlige fir eine verbesserte Umsetzung
eines geschlechtergerechten Sprachgebrauchs am Studiengang,

Mit der ersten Frage (A1) aus dem Themenblock I, sowohl an die Studierenden
als auch an die Betreuerinnen und Betreuer von Bachelorarbeiten, sollte vorweg
abgeklirt werden, was unter einer geschlechtergerechten Sprache individuell
verstanden wird.

Die wortwortlichen Antworten der Studierenden zu oben formulierter
Fragestellung waren folgende:
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o ..verbal gegenseitigen Respekt und Gleichstellung ansdriicken

o ...dass sich alle beteiligten Personen angesprochen fiiblen

o ..dass es in der heutigen Zeit iiblich ist, nicht nur die Mdnner sondern anch Franen
anzusprechen

Die wortwortlichen Antworten der Betreuer und Betreuerinnen von

Bachelorarbeiten dazu waren:

o ...die Gleichstellung der Geschlechter soll sich auch in der Sprache manifestieren

o ..dass Angehorige des mannlichen und des weiblichen Geschlechts in gleicher Weise
gemeint sind

o ..Sprache, die von Menschen als verstandlich und eindeutig wahrgenommen wird. . ..

Senta Tromel-Plotz’, eine feministische Linguistikerin, meinte bereits in den
1970-Jahren, dass wir mit Hilfe der Sprache unsere Weltansicht erfassen und
konstruieren, und wir uns selbst definieren. Weiters meinte sie, dass ,,Sprechern ...
immer anch sogiales Handeln [ist). Mit Hilfe von Sprache wird eine Wirklichkeit konstruiert,
die Franen haufig benachteiligt, ansschliefSt und degradiert.

Als Beispiel sei an dieser Stelle der im Militir gerne verwendete Begriff der
,2Mannstunden® genannt. Gemeint ist damit die Anzahl von Arbeitsstunden,
die Personen benétigen, um eine bestimmte Dienstleistung zu erbringen
oder ein Produkt fertig zu stellen. Da es sich auch beim Osterreichischen
Bundesheer um eine Institution handelt, die seit mehr als 15 Jahren Soldatinnen
beschiftigt und in der weibliche Zivilbedienstete schon seit vielen Jahrzehnten
thre Arbeitskraft einbringen, bildet somit der Begriff der ,,Mannstunden®
nicht die Realitit ab, sondern verschleiert, dass Frauen ebenfalls ihren Beitrag
zur Auftragserfillung leisten. Mit der Verwendung dieses Begriffs werden die
Dienstleistungen von Frauen unsichtbar und konstruiert eine Arbeitswelt in der
lediglich Miénner titig sind, was nicht mehr der Lebenswirklichkeit entspricht.
In einer geschlechtergerechten Sprache wird das, was in diesem Begriff steckt,
mit Arbeitsstunden oder Personenstunden, viel besser und realititsnaher
ausgedriickt.

Eine weitere Fragestellung aus dem Themenblock I, Frage B1,an die Studierenden
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als auch an die Betreuerinnen und Betreuer der Bachelorarbeiten war, wann
sie sich erstmals mit dem Thema geschlechtergerechter Sprachgebrauch
auseinandergesetzt haben. Dazu kamen seitens der Studierenden, die in der
Altersklasse 20plus einzustufen sind, folgende wortwortliche Antworten:

o ..bereits in der Schule

o ...beim OBH,
o it Studinm an der TherMiLAk
e ...beim Erstellen der Bachelorarbeiten

Die Betreuerinnen und Betreuer der Bachelorarbeiten, die alle der Altersklasse
40plus zuzurechnen sind, gaben dazu an:

s ...Kaderfortbildung (an der TherMilAk, Anm.) 2072

o ..seit 2000, erste Soldatinnen in der eigenen Einbeit

o ...1998 Eintritt Uni Ling

Mit diesem Verorten des Zeitpunktes der individuellen Auseinandersetzung mit
der Thematik eines geschlechtergerechten Sprachgebrauchs, kann festgehalten
werden, dass es sich sowohl bei den Studierenden als auch bei den Betreuerinnen
und Betreuern von Bachelorarbeiten teilweise um eine ganz neue Thematik
handelt, die seit maximal ein bis zwei Jahren prisent ist. Andere wiederum
beschiftigen sich seit mehr als zehn Jahren mit dem Thema und dies aus
unterschiedlichen Grinden.

Die gesetzlichen Grundlagen sowohl fir eine Gleichstellung von Minnern
und Frauen in unserer Gesellschaft finden sich dazu in der Osterreichischen
Bundesverfassung® als auch fiir eine Umsetzung der politischen Strategie
Gender Mainstreaming, wie sie durch den Europarat bereits 1998 definiert und
durch mehrere Ministerratsbeschliisse in Osterreich (2000 und in Folgejahren)
ratifiziert wurde. ,,Gender Mainstreaming bestebt in der (Re-) Organisation, 1 erbesserung,
Entwicklung und Evaluierung politischer Progesse mit dem Ziel, eine geschlechterbezogene
Sichtweise in alle politischen Konzepte anf allen Ebenen und in allen Phasen durch alle an
politischen Entscheidungen beteiligte Aktenre und Akteurinnen einzubeziehen (Europarat
1998).

Auch im Ressortbereich des Bundesministerium fiir Landesverteidigung und
Sport gibt es seit 2009 einen Grundsatzerlass, der die Umsetzung der Strategie
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Gender Mainstreaming auf allen Ebenen regelt (Verlautbarungsblatt, VBI. I Nr.
107/2009).
Die nichste Fragestellungaus dem Themenblock IT, Frage D2, an die Studierenden
war, ob und warum sie ihre eigene 2. Bachelorarbeit geschlechtergerecht
formuliert haben. Dazu kamen untenstehende Antworten:
o JA, weil...

. Gleichbehandlung ist fiir mich selbstverstindlich ist

..es gemadf§ Leitfaden fiir das wissenschaftliche Arbeiten verlangt wird

...es verlangt wird, weil es ein Kriterium ist und bewertet wird
*  NEIN, weil...

...historisches Thema, keine Notwendigkeit

...t Betrenerin so abgesprochen
Durch diese Antworten wird ersichtlich, dass die Studierenden einerseits aus einer
inneren Uberzeugung heraus geschlechtergerecht formulieren, aber natiirlich
auch, weil es durch den studiengangrelevanten ,,Ieitfaden zur Erstellung und
Betreuung von Bachelorarbeiten® (Slanic, R.) verlangt wird. Andererseits werden
inhaltliche Begriindungen genannt, warum, abweichend von den Vorgaben, die
eigene Bachelorarbeit nicht geschlechtergerecht formuliert wurde.
Welchen Einfluss die jeweiligen Betreuerinnen und Betreuer beim Erstellen
der Bachelorarbeit auf die Studierenden haben kénnen, wird ersichtlich,
wenn die unten dargestellten Antworten auf die Frage (D2), inwieweit diese
darauf geachtet haben, dass die 2. Bachelorarbeit des betreuten Studierenden
geschlechtergerecht formuliert wurde, analysiert werden:
e NEIN, weil...

.fiir mich gelten Begriffe, wie SOLDAT ete. geschlechtsnentral!
e JA, weil...

...2ch es fiir notwendig erachte

...es der Leitfaden fiir das wissenschaftliche Arbeiten so vorsieht

. Arbeiten, die nicht geschlechtergerecht formuliert sind, nicht angenommen werden

..e8 fiir mich zum allgemeinen Verstandnis fiir wissenschaftliche Arbeiten gehirt

...es Selbstverstandlichkeit und 1 orschrift ist

...ich den Studierenden feine Schwierigkeiten bereiten will (siehe Richtlinie)
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—.umt den bistorischen Wabrheitsgehalt u definieren (waren Soldatinnen beteiligt, hat

es weibliche Zivilpersonen gegeben etc.)
Nur ein Betreuer gab bei der schriftlichen Befragung an, dass er nicht darauf
geachtet hat, dass die Bachelorarbeit geschlechtergerecht formuliert wird. In
seinem Selbstverstindnis gibt es Personenbezeichnungen, wie z.B. Soldat,
die als geschlechtsneutral zu bewerten sind und damit auch als solches zu
verwenden sind. Er folgt damit dem Homogenititsansatz (vgl. Gloria-Sophia
Warmuth’), in dem eine dominante, normgebende Gruppe definiert wird, die
Vielfiltigkeit in dieser angeblich homogenen Gruppe verleugnet, unterdriickt
oder einfach ignoriert und somit auch sprachlich nicht sichtbar gemacht werden
muss. Diese konstruierte Gleichheit aller Mitglieder in einer Institution kann
zur sogenannten Geschlechterblindheit (genderblindness) fihren. Die Mehrheit
stellt das leistungsstarke, homogene Ideal innerhalb dieser Organisation dar und
aus dieser Uberzeugung heraus wird der homogene Status quo verteidigt und
Gegenkonzepten und Argumenten keine Beachtung geschenkt.
Alle anderen schriftlich befragten Betreuerinnen und Betreuer gaben
unterschiedliche Griinde an, warum sie auf eine geschlechtergerechte Sprache
bei ihrer betreuten Bachelorarbeit geachtet haben. Diese Griinde verfolgen
einerseits einen Fairness- und Antidiskriminierungsansatz (vgl. Gloria-Sophia
Warmuth, 2a0.) bei dem ethisch-moralische aber auch rechtliche Aspekte im
Vordergrund stehen. Andererseits werden auch personliche Werthaltungen
sichtbar, die sich auch darin widerspiegeln, dass der ,bzstorische Wahrheitsgehalt
in wissenschaftlichen Arbeiten auch sprachlich zum Ausdruck gebracht werden
muss. Dazu datrf an dieser Stelle aus der feministischen Geschichtswissenschaft
Frau Dr." Andrea Griesebner! zitiert werden, die in ihrem Buch auf Seite 112
schreibt: ,,Bis weit in die 1990er-Jabre wurde die Ausdebnung des Wablrechts anf die
Mebrheit der erwachsenen Mdinner - 1869/ 71 in den Lindern des dentschen Kaiserreichs,
1907 in der Habsburger-monarchie - als ,Einfiihrung des allgemeinen Wablrechts‘ bezeichnet,
wibrend die tatsichliche Einfithrung eines weitgehend allgemeinen Wablrechts 1918 in
Osterreich und 1919 in Dentschland als Einfiibrung des ,,Franenwablrechts “ erinnert wurde.
Bei dieser oben zitierten (vornehmlich mannlichen) Betrachtungsweise der
Geschichte handelt es sich um eine androzentristische Perspektive, die sich
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vor allem durch die sprachliche Bezeichnung von historischen Begebenheiten
wahrheits- und realititsverzerrend auswirkt. Hierzu leistet seit einigen Jahren die
Frauen- und Geschlechtergeschichte einen wesentlichen Beitrag, um den lange
Zeit unsichtbaren Beitrag der Frauen in der Geschichte den entsprechenden

Platz einzurdumen und sie sichtbar zu machen (vgl. z.B. Braunschweig Sabine,
2014,

Schlussfolgerungen und Ableitungen aufgrund der vorgestellten
Teilergebnisse

Im Hinblick auf die dargestellten Ergebnisse der empirischen Studie zum Status
quo eines geschlechtergerechten Sprachgebrauch am FH-BaStg MilFFG im Jahr
2014 lassen sich nun folgende Ableitungen treffen:

1. Es gibt keine allgemeingiltigen Vorgaben fir einen geschlechtergerechten
Sprachgebrauch, weil es viele verschiedene Varianten und Variationen gibt.

2. Sprache ist wandelbar, sie hat sich bereits verdndert und wird sich auch in
Zukunft verandern.

3. Geschlechtergerechter Sprachgebrauch muss (noch) eingefordert werden.

4. Geschlechtergerechte Sprache und Bilder sind ein wesentlicher Beitrag zu
einer chancengleichen Realitat.

5. Die Verwendung des generischen Maskulinum bewirkt einen male-bias
(also eine Verzerrung hin zum minnlichen Geschlecht), was aus der
sozialpsychologischen Forschung seit lingerer Zeit bekannt ist (vgl. Klann-
Delius, Gisela 2005, S491)"2.

6. Geschlechtergerechter Sprachgebrauch bedeutet einen respektvollen
realititsgerechten sprachlichen Umgang miteinander und kann somit als
Teilaspekt einer wertschitzenden Kommunikation bezeichnet werden.

Als Lehrkraft am FH-BaStg MillFi an der Theresianischen Militirakademie
fordere ich daher die Verwendung einer wertschitzenden Kommunikation in
Form eines geschlechtersensiblen Sprachgebrauchs beim Verfassen schriftlicher
Arbeiten ein. Und das vor allem deshalb, damit unsere angehenden militirischen
Fihrungskrifte sehrachtsam und reflektiertin ihrer sprachlichen Ausdrucksweise
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hier an der TherMilAk aber auch in ihrem zuktnftigen Berufsfeld werden. Und
zur Férderung und Entwicklung der sozial-kommunikativen Kompetenz unserer

Studierenden.

Bei den vorgestellten Teilergebnissen, der durch die Autorin am FH-BaStg
MilFi an der Theresianischen Militirakademie in Wiener Neustadt im Jahr
2014 durchgefithrten empirischen Studie, handelt es sich um Ausztge. Die

Gesamtstudie kann nach Veroffentlichung (geplant in Armis et Litteris,

Erscheinungsjahr 2015) bei der Autorin unter Email: andrea.telsnig-ebner(@

bmlvs.gv.at angefordert werden.
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Physiologische Aspekte von Tugend und Kompetenz

S. Porta, K. Pichlkastner, H. Gell, M. Moser

Im einfachsten Fall ist man versucht zu glauben, dass — etwa im Sport — die
Tugend ein Training durchzuhalten zu groBerer Kompetenz in dieser Sportart
fihrt. Ahnliches scheint im taglichen Leben fiir die Tugend der nachhaltigen
Arbeit zu gelten. Am Beispiel einer kurzen Belastung von etwa 4 Minuten
(militirische Hindernisbahn), zeigt sich, dass die gleiche Herausforderung
bei verschiedenen Bewerbern auch verschiedener Anstrengung bedarf. Die
Laktatspiegel und die CO, Abatmung, beide Anstrengungsparameter, sind bei
gleicher Herausforderung verschieden hoch, besser Trainierte strengen sich
weniger an, die Tugend der Bestindigkeit fiihrt zu hoherer Kompetenz (1,2),
(Abb.1).

Lehrbuch: Reaktion auf Belastung

Hohes Laktat— niedriger pH Hohe Atemfrequenz
pH/Lagae pH/pCO2 nach Spont
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Dasistaber ein Sonderfall, der selten vorkommt

Abbildung 1

Im Alltag ist das allerdings ganz anders: Bei weniger anstrengenden Belastungen,
tithrt jede schaffbare Herausforderung bei halbwegs intakten Reserven zu einer
Uberkompensation. Das ist keine Energieverschwendung, sondern hat den Sinn
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das Management zukiinftiger Belastungen und auch den daraus resultierenden
Stress zu erleichtern (2), es ist also eine evolutiondr kaum tberschitzbare,
lebenserhaltende, zukunftsgerichtete Reaktion.

Abbildung 2 zeigt, dass bei miBige Belastung, die durchaus auch ausschlief3lich
mental sein kann, durch erhohte Abatmung von CO, basischer Blut- pH Wert
entsteht. Basisches Blut bindet mehr Sauerstoff (Abb.2), der wiederum kann
bei der nichsten grofleren Anstrengung die mit saurerem pH einhergeht, in nun
groflerer Menge an Gewebe wie etwa Herz, Hirn Muskeln oder Niere abgegeben
werden.

Eingebaute Uberkompensation (Tugendschwungrad)
bei kompetentem Belastungsmanagement
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Nachverninftiger Belastung bereitet sich der Kdrper
gleich auf die nachste Belastungvor,
dort weniger Tugend erforderlich =
TUGENDSCHWUNGRAD

Abbildung 2

In beiden Fillen wird folglich bei Kompetenzerwerbung der Tugend durch
einfache physiologische Systeme auf die Springe geholfen, wir haben quasi ein
Tugendschwungrad eingebaut: Eine solche Ubererfiillung ist daher — nochmals
bemerkt - keine sinnlose Energieverschwendung sondern stellt uns in der
Zukunft taktisch klug fir die nichste Herausforderung auf. Diese automatische
Uberkompensation hat aber noch einen zweiten Vorteil: Nur bei Ubererfiillung
des vorgenommenen Solls wird Dopamin als Gliickshormon ausgeschiittet.
Das klingt nach Expropriation, wie Marx sagen wiurde, nach dauernder
Selbstanspornung, nach schnurgeradem Hasten in Erschépfung und Burnout,
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nach gierigem Hecheln nach Gluck.

Allerdings gehtaus dem oben Gesagten hervor, dass wir eine solche Ubererfiillung
sowieso routinemifig eingebaut haben — Glick scheint dem Tugendhaften also
garantiert. Die einzige Voraussetzung sind intakte Reserven, weil ohne sie keine
Uberkornpensation, keine Ubererfiillung und daher auch kein Glicksgefiihl
moglich sind. Burnout Patienten sind also nicht nur erschopft sondern auch
unglicklich.

Jedoch: permanente, chronische Ubererfilllungen ohne anschlieBende
korperliche Belastung, wie sie im Biroalltag regelmif3ig vorkommen, fihrt zu
persistierender nervoser Erwartungshaltung mit alkalischem Blut und deshalb
fest gebundenen Sauerstoff- und Elektrolytanteilen, die dergestalt dem erh6hten
Sauerstoff- und Elektrolytbediirfnis bei solcher mentaler Belastung nicht oder
kaum mehr zur Verfiigung stehen (3,4).

Die Konsequenz der negativen Elektrolyt- und Sauerstoffbilanz ist eine erhohte
Infarkt- und Insultneigung (Abb.3)

Sind Tugendhafte trotz Glicksgefuhl dumme
Selbstmdérder?

Dauernde, chronische mentale Belastung
Dauernde, chronische Uberkompensation =
Missbrauch der automatischen Uberlebensreaktion

Mentale Dauerbelastung— basisches Blut gibt kaum Sauerstofffrei,
Erregte brauchen aber mehr 02

02 Defizit in Herz, Niere und Hirn = Basis fir Infarkt und Schlaganfall

Idealer Uberkompensationsmechanismus wird pervertiert

Abbildung3

Die pausenlos arbeitenden Tugendhaften schaffen sich also selbst am
schnellsten ab, Hirn, Herz und Muskeln erschopfen sich auch schneller, wenn
sie unter Sauerstoffmangel arbeiten miissen, das bei Sauerstoffmangel immer
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ofter angeworfene ,,Notstromaggregat® frisst etwa 20 mal so viel Energie wie zu
ausgeruhten Zeiten.

Wenn jedoch das Verbindungselement Intelligenz, das durch rechtzeitige
Einfiihrung von Pausen und Sport zur Sauerstoff- und Elektrolytfreisetzung
nachhaltige Kompetenzerwerbung garantiert, als unverzichtbares Bindeglied
zwischen Kompetenzerwerbung durch Tugendausiibung zwischengeschaltet
wird (Abb.4), so fihren kluge und regelmil3ige Pausen zur Unterbrechung dieses
Teufelskreises.

Nur Beharrungstugend + Intelligenz =
nachhaltiger Kompetenzerwerb

Inteliigent geplante Pause (rot) nach mentaler Dauverbelastung (blau)
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Pause: Atemfrequenz 2,7 mal geringer, Pause: Keine vermehrte Saverstoffbindung mehr

Nur gine Person basisch

Abbildung 4:

In der oben gezeigten Pause etwa, ist die Abatmung um den Faktor 2,7 geringer,
das Blut wesentlich weniger basisch und daher auch die Sauerstoffbindung nicht
mehr progressiv mit steigendem pH Wert.

Pausen VOR Erschopfung garantieren also zweierlei:

1.Sie beenden die Pervertierung des idealen Uberlebenssystems der
Uberkompensation durch chronischen Missbrauch und verhindern durch
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Ausgleich des immer gro3eren Sauerstoffdefizites die ebenfalls steigende Infarkt-
und Insultneigung (5) und

2. Sie verhindern Erschépfung, dadurch machen sie uns zur zukunftsweisenden
Uberkompensation erst wieder fihig und erhalten uns so nachhaltige
Arbeitsmoglichkeit und sogar Gluck.
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,,Leadership INTO THE WILD* - Kompetenzentwicklung in der
Wildnis

Michael Ungersbock

Abstract

Im Masterstudium ,,Wirtschaftsberatung und Unternehmensfihrung® ist neben
der Vermittlung fachlicher Kompetenzen das Thema Leadership als personliches
Entwicklungsfeld verankert. Im Rahmen des Leadership-Programms bekommen
die Studierenden in jedem der vier Semester Gelegenheiten, ihr personliches
Leadership zu testen, zu reflektieren und einen individuellen Zugang zu
diesem Thema zu entwickeln. ,Leadership Into The Wild“ ist eines von 8
unterschiedlichen Wahlpflichtangeboten aus der Lehrveranstaltung ,,I.eadership
Awareness Training™ im zweiten Semester. Unterwegs auf der Suche nach
Antworten auf Fragen zu ihrem personlichen Leadership haben die Teilnehmer,
abseits von Alltag und Zivilisation, die Gelegenheit, sich im Spiegel der Natur
selbst wahrzunehmen - ihre Leadership-Kompetenzen zu identifizieren,
Stirken und Schwichen sichtbar zu machen und nichste Entwicklungsschritte
zu initileren. In diesem Beitrag sollen zunichst die Ziele, die didaktischen
Methoden und der Ablauf des Trainings vorgestellt werden. Im empirischen Teil
werden die Vorgehensweise sowie die Ergebnisse einer Befragung der bisherigen
Teilnehmer des Trainings dargestellt Die Untersuchung zielt in erster Linie auf
die Kompetenzen ab, die bei Leadership INTO THE WILD weiterentwickelt

werden konnten.

Einleitung

Im Masterstudium ,,Wirtschaftsberatung und Unternehmensfithrung® an
der Fachhochschule Wiener Neustadt ist neben der Vermittlung fachlicher
Kompetenzen das Thema Leadership als personliches Entwicklungsfeld
verankert. Im Rahmen des Leadership-Programms bekommen die Studierenden
in jedem der vier Semester Gelegenheiten, ihr personliches Leadership zu
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testen, zu reflektieren und einen individuellen Zugang zu diesem Thema zu
entwickeln. ,,Leadership INTO THE WILD ist eines von 8 unterschiedlichen
Wahlpflichtangeboten aus der Lehrveranstaltung ,Ieadership Awareness
Training™ im zweiten Semester. Unterwegs auf der Suche nach Antworten
auf Fragen zu ihrem personlichen Leadership haben die Teilnehmer, abseits
von Alltag und Zivilisation, die Gelegenheit, sich im Spiegel der Natur selbst
wahrzunehmen - ihre Leadership-Kompetenzen zu identifizieren, Stirken und
Schwichen sichtbar zu machen und nichste Entwicklungsschritte zu initiieren.

Ziele und Zuordnung zu den Hypothesen

Am zweiten Tag des Symposiums stand die Anwendungsebene der
Kompetenzentwicklung im Mittelpunkt. Dazu wurde vom Veranstalter folgende
Arbeitshypothese fiir den zweiten Tag formuliert: ,, Kompetenzen und Tugenden
konnen tber das Verhalten und Handeln der Interagierenden (Studierende,
Lehrende, Absolventinnen/Absolventen, u.a.) bewertbar und entwickelbar
gemacht werden.*

Im Hinblick auf die allgemein formulierten Hypothesen der Veranstaltung
orientiert sich dieser Beitrag an folgender Hypothese: ,,Kompetenzen
und Tugenden sind Fihigkeiten zur erfolgreichen Bewiltigung komplexer
Anforderungen in spezifischen Situationen.*

Im vorliegenden Beitrag wird das Leadership Awareness Training ,,Leaderhsip
INTO THE WILD® als konkrete Kompetenzentwicklungsmal3nahme
vorgestellt. Dabei soll speziell auf diese beiden Hypothesen Bezug genommen
werden.

Aufbau des Beitrags

InKapitel 1 wird einUberblickiiberdas gesamtelLeadership-ProgrammimRahmen
des Masterstudienganges ,,Wirtschaftsberatung und Unternehmensfihrung®
an der Fachhochschule Wiener Neustadt gegeben, um zu zeigen, in welchen
Kontext diese Kompetenzentwicklungsmaliname eingebettet ist. In Kapitel
2 werden die konkreten Ziele und die Reflexionsdimensionen sowie der
Trainingsablauf von ,,Leadership INTO THE WILD beschrieben. Kapitel 3
umfasst die Darstellung einer empirischen Erhebung der Kompetenzen, die von
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den Teilnehmern bei ,,LLeadership Into The Wild* vorwiegend wahrgenommen
bzw. entwickelt werden konnten. Den Beitrag schlieB3t das Kapitel 5 mit einer
Zusammenfassung und Conclusio.

1. Das Leadership-Programm

Im Masterstudium ,,Wirtschaftsberatung und Unternehmensfihrung® der
Fachhochschule Wiener Neustadt ist neben der Vermittlung fachlicher
Kompetenzen das Thema Leadership als personliches Entwicklungsfeld
verankert. Wir verstehen darunter keinen Lernstoff, sondern sind der
Uberzeugung, dass dieses Thema mittels Erfahrungslernen erlebbar gemacht
werden muss. Zwei Semesterwochenstunden zu drei ECTS-Punkten stehen
dafir pro Semester zur Verfiigung,

Leadership wird verstanden als ein Bundel von personlichen Werthaltungen,
die individuell entwickelt, aber nicht wie Fachwissen gelehrt oder wie Verhalten
trainiert werden konnen. Leadership wird also fachlich unabhingig definiert. Es
umfasstdrei Bezugsebenen: Die Selbst-, die Team- und die Organisationsfiihrung,
Wihrend die beiden letztgenannten an Funktionen als Fihrungskraft gebunden
sind, betrifft die Selbstfithrung auch Expertenpositionen.

Von Beginn an wurde der Anspruch verfolgt, das vielschichtige Thema
Leadership mittels didaktischer Formen zu bearbeiten, die ein Maximum an
realen Fihrungssituationen ermdoglichen. Dies erfordert eine Lernkultur, in der
Studierende Erfahrungen durch aktive Verantwortungstbernahme sammeln
koénnen. Im Leadership-Programm werden die Studierenden gefordert, ihre
personlichen Leadership-Haltungen einzubringen, zu reflektieren und zu
entwickeln. Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die einzelnen
Veranstaltungen des Leadership-Programms im Masterstudium.

1.1 Das Leadership-Programm im Uberblick

In den ersten zwel Semestern steht die Bewusstseinsbildung im Vordergrund,
im dritten und vierten Semester wird auf die Selbstentwicklung personlicher
Leadership-Haltungen abgezielt.
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Sem. | LV Beschreibung Veranstaltungsart
1 Fiihren! Hinaus aus der Komfortzone! — Hinein ins | Unternehmens-
Live Erleben! — Indoor trifft Outdoor: Studierende | simulation
haben Gelegenheit. in einer grof} angelegten | (Laboratorium)

Fithrungs- | Unternehmenssimulation ihre Management-

laboratoriu | und Leadership-Féhigkeiten auszuprobieren | Bis zu 100

m und persénliche Grenzen kérperlicher und | Teilnehmer
mentaler Art zu erfahren.
Ergebnisorientierung und | Erfahrungs-
Personalentwicklung sind  dabei  die | orientiertes
wesentlichen  Auftrige an sie  als | Lemen
Fithrungskrifte.

2 Leadership | Die Studierenden wihlen aus einem breit | Training,
Awareness | geficherten Angebot an Fiihrungstrainings. | Workshop,
Training Die Bandbreite reicht von Fithrungstrainings | Planspiel

mit Pferden als Co-Trainer bis zur

Simulation von Katastropheneinsitzen. Sie | ca. 20
werden dabei erleben. dass Leadership nicht | Teilnehmer/
aus dem schlichten Einfordern von | Gruppe
Leistungen besteht, sondern
Aufmerksamkeit, Vertrauen und Respekt der | Erfahrungs-
Partner voraussetzt. Ein weiteres Lernziel ist | orientiertes
die Erfahrung der Bedeutung klarer | Lemen
Strukturen und Kommunikation.

3 Leadership- | In maximaler Eigenverantwortung planen | Selbst-

Raum und gestalten die Studierenden im Team | organisierter
einen Lemprozess zu den Themen | und
Leadership.  Zukunftsorientierung  und | selbstgesteuerter
Interkulturalitdt in Form der Konzeption | Workshop /
einer Lernreise und eines Werks. welches | Facilitation
cinen konkreten Nutzen an Dritte stiftet.
Welche Werthaltungen sie dabei erkunden | ca. 20
wollen, wie sie dabei vorgehen und wie sich | Teilnehmer/Grup
dies in einer konkreten Reiseplanung und bei | pe
der Erstellung des Werks umsetzen lédsst.
liegt in der Verantwortung der Studierenden. | Selbstentwicklung

4 Leadership- | Die Studierenden tragen als Team die | Lernreise

Reise Verantwortung fiir die Resultate und ihren
Lernprozess. Sie erleben die Ergebnisse aus | Ergebnisprisentat
dem Leadership-Raum im Rahmen einer | ion in Form einer
etwa einwdchigen Reise. Die zentralen | Messe
Erkenntnisse ihrer Lernreise sowie das
gemeinsam erstellte Werk werden bei einer | Selbstentwicklung
groBen Abschlussveranstaltung in Form
einer Messe présentiert. Themen wie z.B.
Geschichte. Kultur. Natur, Wissenschaften,
Philosophie. Sport und Spiritualitit sind
mogliche Erlebnisdimensionen, die ihre
Expedition zu  ihrem  persénlichen
Leadership finalisieren.

Tabelle 1: Uberblick iiber das 1 eadership-Programm

220 | ARMIS ET LITTERIS 32




Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

1.2 Lernformen im Leadership-Programm

Um die Idee von Leadership nicht nur kognitiv zu vermitteln, sondern
etlebbar, erfahrbar zu machen, braucht es Lernformen, in denen die Lernenden
die Moglichkeit haben, selbst Verantwortung zu ibernehmen, die Zukunft
eigeninitiativ gestalten zu konnen, den Lernprozess selbst zu steuern und
Leistungen erbringen zu kénnen. Leadership bedeutet auch Verantwortung fir
das eigene Handeln zu tibernehmen. Verantwortung lasst sich nicht durch Lesen
oder durch Diskutieren lernen, sondern muss auch tatsiachlich ubernommen
werden, damit die Konsequenzen des eigenen Handels erkannt und reflektiert
werden koénnen. Deshalb wird im Leadership-Programm mittels erfahrungs-
orientieren Lernmethoden und einem Programm zur Selbstentwicklung den
Studierenden méglichst viel an Verantwortung tibertragen.

2. Leadership INTO THE WILD

Die Studierenden wihlen im zweiten Semester aus einem Angebot an
diversen Fihrungstrainings. Die Bandbreite reicht von Fihrungstrainings
mit Pferden als Co-Trainer uber ein Indoor-Planspiel und einer branchen-
und studiengangsiibergreifenden Kulturreflexion bis zur Simulation von
Katastropheneinsiatzen (i.e. Stabsarbeit). Sie sollen dabei erleben, dass
Leadership nicht aus dem schlichten Einfordern von Leistungen besteht,
sondern Aufmerksamkeit, Vertrauen und Respekt der Partner voraussetzt. Die
Studierendensollenindiesem Modul die Grundlagen der Interventionskompetenz
kennenlernen, Fuhrungs- und Verinderungsprozesse erleben, reflektieren und
theoriebildend verarbeiten, das eigene Team- und Fuhrungsverhalten und das
Anderer angemessen beurteilen und riickmelden. Sie bekommen die Méglichkeit,
Handeln unter unvollstindigen In-formationen zu trainieren, verantwortliche
Fihrungsrollen bzw. positive und negative Fihrungseigenschaften zu erleben
und zu reflektieren. Das Training ,,Leadership Into The Wild* steht dabei fir
8 Teilnehmerinnen zur Wahl. Nachfolgend werden zunichst die Lernziele, die
didaktischen Methoden, die Rolle des Leiters sowie der Ablauf des Trainings
vorgestellt.
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Aufgaben und Herausforderungen bei INTO THE WILD
Selbstindige Planung fiir Vorbereitung fiir 3 Tage ,,Into the Wild*
e Verpflegung
* Personliche Ausriistung
¢ Gruppenmaterial
* Ressourcen- & Notfallplanung
Routen- & Zeitplanung, Selbstversorgung
Selbstindige Streckenfithrung & Orientierung im Geldnde
Planung und Errichtung geeigneter Ubernachtungsméglichkeiten (Biwak)
Leitung von Verantwortungsbereichen & Steuerung von Gruppenprozessen
Ubernahme von Verantwortung
Entscheidungen treffen und Erleben der Konsequenzen
Gezielte Kommunikation, Koordination und Zusammenarbeit im Team
Ausdauer, Durchhalten, Konzentration, Prizision & Training
Bewiltigung von Herausforderungen (z.B. Wetter, physische & psychische
Belastung, spezielle Aufgaben)

Ziele
Selbstgesteuertes und selbstverantwortliches Agieren in herausfordernden
Situationen abseits der Zivilisation
Entscheidungen treffen und deren unmittelbare Auswirkungen reflektieren
Die Unmittelbarkeit und Unplanbarkeit von Situationen in der freien Natur
erleben und flexibel darauf reagieren kénnen.
Die Konsequenzen der eigenen Planung unmittelbar erfahren, wihrend man
3 Tage lang ohne jegliche zivilisierte Infrastruktur auskommen muss und
daraus lernen.
Sich in einer neuen Rolle als Fithrungskraft ausprobieren.
An der personlichen Kompetenzentwicklung live arbeiten — mittels
zumindest eines konkreten Entwicklungsziels.
Selbstreflexion der personlichen Kompetenzen und Fremdbild mittels
Feedback zu den Stirken und Entwicklungsfeldern.
Erkenntnisse tiber das eigene Befinden, die eigenen Kompetenzen und die
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Wirkung auf andere als Fiihrungskraft in belastenden Situationen.

*  Gruppendynamik und den Einfluss von externen Rahmenbedingungen
reflektieren.

* Bedeutung von korperlicher wie auch geistiger Fitness fur die Rolle einer
Fihrungskraft reflektieren.

2.3 Methode

Sich der Wildnis auszusetzen, draulen unterwegs zu sein, sich einzulassen,
eigene Grenzen auszutesten — das konnen Chancen des Wachstums sein.
Die personliche Konfrontation mit ungewohnten Herausforderungen und
die Auseinandersetzung tber die Losungsansitze, allein und in der Gruppe,
ermoglichen in einer anregenden Lernumgebung abseits des Gewohnten
grof3e Lernchancen. Die Teilnehmer erhalten unmittelbares Feedback auf ihre
Fihrungskompetenzen vom Trainer, von den Kollegen sowie von der Natur
und lernen dadurch ihre Stirken und Entwicklungsfelder kennen. Sie lernen
sich selbst besser kennen und erfahren, wie sie in herausfordernden Situationen
reagieren. Durch Feedback und Perspektiveniibernahme kénnen sie Alternativen
entwickeln und erweitern somit ihren Handlungsspielraum. Sie reflektieren ihr
Verhalten, ihre Einstellung und Haltung zu ihrem personlichen Leadership, um
diese Erkenntnisse in ihren beruflichen und personlichen Alltag zu transferieren.

2.4 Rolle des Ieiters

Der Lehrveranstaltungsleiter trigt neben der didaktischen Verantwortung zur
Erzielung bestmoglicher Entwicklungsergebnisse auch die Verantwortung fir
die Sicherheit der Teilnehmer. In der Verantwortung fir die Didaktik hat der
LV-Leiter die Lernziele, Methoden und Rahmenbedingungen des Trainings
ausfihrlich und verstandlich zu kommunizieren. Er initilert und strukturiert
somit den Lernprozess. In der Durchfuhrung des Trainings tberldsst der LV-
Leiter den Teilnehmern grof3tmogliche Eigenverantwortung und Selbststeuerung,
Er greift nur in den Prozess ein, wenn entweder die Sicherheit der Teilnehmer
gefihrdet ist (z.B. bei einer Fehlentscheidung bei Gewitter) oder bei didaktischen
Interventionen. Der LV-Leiter muss tber eine fundierte Ausbildung fir den
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gegebenen Outdoor-Kontext sowie iiber eine umfassende

Notfallausbildung verfiigen, greift aber als Experte fiir das Leben in der freien
Natur nicht in Entscheidung- bzw. Losungsfindung im Prozess mit ein. Als
Experte fir Didaktik unterstiitzt er jedoch sowohl die Losungsfindungen im
Gruppenprozess sowie auch die personliche Weiterentwicklung der einzelnen
Teilnehmer durch geleitete Reflexionen und Feedbackrunden.

2.5 Vorbereitung auf das Training

Ungefihr einen Monat vor der Durchfithrung findet ein Vorbereitungstreffen zu
INTO THE WILD statt, bei dem zunichst die Ziele und Rahmenbedingungen
des Trainings noch einmal erlautert werden. Die Teilnehmer bereiten sich auf
dieses Treffen vor, indem sie im Vorfeld ihre konkreten Outdoor-Erfahrungen
reflektieren und diese dann in der einer kurzen Vorstellrunde der Gruppe
beschreiben. Zusitzlich werden in der personlichen Vorstellung auch die
Motivation fir die Teilnahme sowie die konkreten Erwartungen an INTO THE
WILD vorgestellt.

Im nichsten Schritt moderiert der LV-Leiter die Planung und Aufgabenverteilung
fir die Vorbereitungen auf das Training. Gemeinsam mit der Gruppe werden
folgende Grundfragen bearbeitet:

¢ Welche Grundbediirfnisse miissen in der Wildnis gedeckt sein?

*  Worauf muss sich die Gruppe fur 3 Tage in der Wildnis konkret vorbereiten?
e Wer ibernimmt die Verantwortung dafiir?

Am Ende des Vorbereitungstreffens formulieren die Teilnehmer, jeder fiir sich,
noch ein personliches Entwicklungsziel, an dem sie beim Training ,,INTO
THE WILD* konkret arbeiten wollen (D.h. was nehmen sie sich konkret vor
bzw. worauf wollen sie auf jeden Fall Feedback bekommen). Dies erfolgt, um
zu sehen, ob sie ihr Ziel erreichen bzw. sich weiterentwickeln konnten. Dieses
Entwicklungsziel wird an den LV-Leiter in schriftlicher Form tbergeben. Die
Teilnehmer behalten eine Kopie, damit sie sich gezielt auf die Umsetzung
votbereiten kénnen.
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Die Gruppe erstellt dann innerhalb von zwei Wochen gemeinsam einen Leitfaden
fir die konkrete Vorbereitung, der ublicherweise folgende Hauptpunkte
beinhaltet:

* Die personliche Vorbereitung und Ausriistung

* Die Gruppenausriistung

* Die Verpflegung und der Essensplan bei begrenztem Budget

¢ Die Notfallplanung

Der Leitfaden wird per Mail an den LV-Leiter geschickt und von diesem
hinsichtlich der Vollstindigkeit im Bereich sicherheitsrelevanter Dinge beurteilt
(z.B. Notfallausristung, Wetterschutz, ausreichende wirmende Kleidung und
Trinkbehalter). In der Riickmeldung zur Vollstindigkeit werden dartber hinaus
Impulse fir eine Optimierung der Pack- bzw. Einkaufslisten gegeben — und zwar
in Form von Fragen.

Die Ressourcen, welche die Teilnehmer beim Training mitnehmen kénnen, sind
in erster Linie durch das Packvolumen des Rucksacks begrenzt. Ein weiterer
Limitierungsfaktor ist die korperliche Leistungsfahigkeit bzw. -bereitschaft der
cinzelnen Teilnehmer (D.h. was kann und will ich wirklich 3 Tage lang tragen).
Das Verpflegungsbudget ist mit € 3,33,- pro Tag und Person begrenzt. Dadurch
soll erreicht werden, dass die Teilnehmer sich aufmerksam und genau mit der
Essensplanung beschiftigen. D.h. welchen Energiebedarf haben wir unterwegs
und wie kann dieser am besten gedeckt werden. Simtliche Planungsaufgaben
und Vorbereitungen sowie Entscheidungen und die Ausfithrung von Aufgaben
in der Vorbereitung wie auch in der Durchfihrung sind vollig eigenstindig und
selbstgesteuert von den Teilnehmern zu realisieren.

Der Treffpunkt sowie die Region des Trainings werden ca. eine Woche vor dem
Start per Mail bekannt gegeben, damit sich die Teilnehmer auch noch rechtzeitig
auf die Wetterverhiltnisse einstellen konnen.

2.6 Durchfihrung des Trainings

Jeder Teilnehmer bekommt im Rahmen der Durchfithrung fir eine gewisse
Zeitspanne die Fihrungsverantwortung. Es wird darauf geachtet, dass jeder
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Teilnehmerinetwadiegleiche Zeitbekommt,umaktivdie Fithrungsverantwortung
zu Ubernehmen. Bei der Auswahl der Reihenfolge, in der die Fihrung in
der Gruppe wechselt, nimmt der LV-Leiter auf die vorher formulierten
Entwicklungsziele der Teilnehmer Ricksicht. D.h. jeder soll in einer gewissen
Phase des Trainings bzw. bei der Bewiltigung einer speziellen Gruppenaufgabe
fihren, in der jene Kompetenzen gefordert sind, die der Teilnehmer gezielt
entwickeln (vorher formulierte Entwicklungsziele) mochte. Ein Beispiel fiir so
cine spezielle Aufgabe wire ein Rollenspiel, bei dem ein Notfallszenario mit
zwei verletzten Personen simuliert wird. Die Fihrungsperson muss in dieser
komplexen Situation einerseits die medizinische Versorgung sicherstellen sowie
auch die gesamte Gruppe im Blick behalten und die Humanressourcen der
Gruppe sinnvoll einsetzen.

Zu Beginn des Trainings wird noch einmal auf die sicherheitsrelevante
Letztverantwortung des LV-Leiters hingewiesen, der unter dem Kommando
,»OTOPP!I*“automatisch und sofortdie Fihrungund somitauch die Verantwortung
tbernimmt, wenn die Sicherheit der Gruppe gefihrdet sein sollte.

Danach wird die erste Fiihrungsperson bestimmt. Dieser wird eine Wanderkarte
tbergeben und das geographische Ziel sowie der begrenzende Korridor fir
die Wanderung bekannt gegeben. Ziel der dreitigigen Wanderung ist es, einen
gewissen Punktauf der Karte zu erreichen und bis zu einem festgelegten Zeitpunkt
wieder den Ausgangspunkt (Treffpunkt) zu erreichen. Die Tourenplanung muss
so ,, WILD* wie moglich erfolgen, d.h. es dirfen dabei keine asphaltierten Wege
als Hauptwege bentitzt werden.

2.7 Charakter und Herausforderungen bei INTO THE WILD

In den drei Tagen werden je nach Streckenwahl insgesamt ca. 55 — 60 km und ca.
3000 hm zuriickgelegt. Die Tagesetappen liegen ungefihr zwischen 12 und 30
km. Das Gewicht der Rucksicke liegt ungefihr zwischen 13 und 26 kg,

Die Witterungsbedingungen waren in den bisherigen Durchgingen ebenfalls
sehr unterschiedlich. Zwei Durchginge fanden bisher jeweils Mitte April statt.
Bei diesen beiden Durchgingen waren die Temperaturen erwartungsgemald
relativ niedrig. Bei Tageshochstwerten von ca. 20°C und Nachttemperaturen
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von -5°C kamen einige Schlafsicke an ihre Leistungsgrenzen. Bei diesen
beiden Durchgingen waren neben der Belastung durch das Gewicht der
Rucksicke und der korperlichen Anstrengungen beim Bergsteigen sicherlich die
niedrigen Temperaturen sowie Schneeregen und Wind die gréBten korperlichen
Belastungen.

Ein Durchgang fand im August statt. Dabei herrschten Tageshéchsttemperaturen
von ca. 36°C im Schatten. Bei direkter Sonneneinstrahlung zeigte das
Thermometer iiber 50°C an. Hier war vor allem die Hitze und die damit
verbundene stindige Gefahr der Dehydration die grof3te korperliche Belastung,

2.8 Beobachtung, Feedback und Reflexionsthemen

Jede Person hat fir die Dauer von ca. 6 Stunden die Fihrungsrolle inne. Am Ende
der Fihrungszeit bekommt die Person zunachst die Gelegenheit aus eigener
Sicht eine Selbsteinschitzung bzw. Selbstreflexion zu formulieren. AnschlieBend
bekommt sie ausfihtliches Feedback von den restlichen Teilnehmern und
dem LV-Leiter zu ihrer Fihrungsleistung, zum Erreichen des persoénlichen
Entwicklungsziels sowie zur Wirkung ihrer Person und als Fuhrungskraft.

Der LV-Leiter beobachtet nicht nur die jeweilige Fuhrungsperson, sondern
auch den gruppendynamischen Prozess insgesamt, welcher bei ruhigeren
Gelegenheiten, wie z.B. kurzen Pausen, gemeinsam reflektiert wird. Ebenso
werden unterwegs besondere Beobachtungen, bei denen sich Analogien oder
interessante Erkenntnisse zum Thema Fihrung ergeben, gemeinsam reflektiert.
Beim Betrachten von Hinweisschildern oder Wandermarkierungen kann zum
Beispiel die Bedeutung der Kommunikation als Fihrungsinstrument, welches
den Mitarbeitern Orientierung gibt, diskutiert werden. Ein weiteres Beispiel
wire beim Betrachten eines Ameisenhaufens zum Beispiel eine Diskussion
Gber Schwarmintelligenz zu fithren und Erkenntnisse fir die Fihrung von
Organisationen daraus abzuleiten.

Folgende Situationen und Themen sind weitere Reflexionspunkte, die

Ublicherweise zentrale Erkenntnisse aus INTO THE WILD generieren:
* Die konkrete Planung der Route und Tagesetappen
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e Das Identifizieren von geeigneten Plitzen fiir das Nachtbiwak

*  Das Identifizieren von Wasserquellen und die Planung der Wasserversorgung

¢ Die Orientierung mit Karte, Kompass und Héhenmesser

e Gefahren von INTO THE WILD

¢ Physiologie und Psychologie von INTO THE WILD

* Perspektiventibernahme durch Tragen eines fremden Rucksacks

¢ Den Aufbau des Nachtbiwaks und die Versorgung der Gruppe mit Essen

*  Die Ordnung und der Umgang mit simtlichen Ressourcen (Essen, Material,
Natur...)

*  Die Wahl der Gehgeschwindigkeit und die Pausenplanung

e Disziplin und Einhaltung bzw. Durchsetzung von Plinen

*  Der Umgang mit Spannungen zwischen den individuellen Bediirfnissen und
dem Erreichen des gemeinsamen Ziels

* Die Rucksichtnahme auf Langsamere und Schwichere

¢ Die Planung und Auswahl der Ausriistung (zu viel, zu wenig, zu schwer?)

* Die Leistung (Besprechung der Tages-Gehleistungen jeden Abend)

e  Gefahren im alpinen Gelinde

* FEinkauf und Verpflegung

Bei simtlichen Diskussionen und Reflexionen wird stets das Ziel verfolgt,

gemeinsam konkrete Transfertiberlegungen zu erarbeiten, um die Analogien

besser in den personlichen (Fihrungs)Alltag integrieren zu kénnen.

3. Empirische Untersuchung

3.1 Ziele und Aufbau der empirischen Untersuchung

Die empirische Untersuchung verfolgt das Ziel, jene Kompetenzen zu erheben, die
bei ,,LLeadership INTO THE WILD* vorwiegend trainiert bzw. weiterentwickelt
werden konnten. Die Kategorisierung der Kompetenzen erfolgt dabei nach dem
Kompetenzmodell von Volker Heyse und John Erpenbeck. Nachfolgend wird
der Kompetenzatlas dargestellt.

Der KompetenzAtlas (Heyse/Erpenbeck)
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P Personale Kompetenz A Aktivitats und Handlungskompetenz
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Abbildung 1: (entnommen ans: HEYSE/ ERPENBECK, Kompetenzmanagement, 2007, S. 27)

Die 64 Teilkompetenzen des Kompetenzatlasses sind mit prizisen Definitionen
unterlegt, welche bei der Erhebung direkt im Fragebogen nachgelesen werden
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konnten. Der Kompetenzatlas dient dazu, die Stirken und Schwichen einer
Person in Bezug auf Selbst- und Fremdbild sichtbar zu machen. In der
vorliegenden Untersuchung wurde die Selbsteinschitzung jener Kompetenzen
der Teilnehmer erhoben, die sie im Rahmen des Trainings weiterentwickeln
konnten.

3.2 Erhebung

Zielgruppe

Die Zielgruppe der Erhebung sind alle Teilnehmer, die bisher bei ,,IL.eadership
INTO THE WILD* teilgenommen haben. Dabei handelt es sich ausschlieBlich
um Studierende des Masterstudienganges ,,Wirtschaftsberatung und
Unternehmensfithrung®, diesichim 2. Semesterim Rahmender Lehrveranstaltung
,»Leadership Awareness Training® (siche Kapitel 3) fir das Wahlpflichtformat
wLeadership INTO THE WILD®“ entschieden haben. Insgesamt haben
bisher 26 Personen an diesem Training teilgenommen. Die Teilnehmer waren
zwischen 25 und 35 Jahre alt. An diesem Training haben bisher 17 Minner und
9 Frauen teilgenommen. Im Hinblick auf relevante Vorerfahrungen waren die
Teilnehmer sehr heterogen. Einige haben bereits vielfiltige Fihrungserfahrung,
andere verfiigen tber keine bzw. nur sehr geringe Fihrungserfahrungen.
Die Erfahrungen hinsichtlich langer Wanderungen mit schwerem Gepick,
selbstindige Tourenplanung und Orientierung, Selbstversorgung in der freien
Natur, Wetterkunde, Notfallplanung sowie Ubernachten im Freien ohne Zelt
usw. waren allgemein eher gering. Auch die koérperliche Konstitution unter den
Teilnehmern war recht unterschiedlich.

Erhebungsmethode

Die Erhebung erfolgte mittels Fragebogen (siche Anhang), der elektronisch
an alle Teilnehmer von INTO THE WILD versandt wurde. Die Teilnehmer
wurden dabei gebeten, jene 16 Kompetenzen (aus den 64 Kompetenzen des
Kompetenzatlas) auszuwihlen, die sie personlich bei INTO THE WILD
trainieren bzw. weiterentwickeln konnten. Die Teilnehmer sollten auch konkrete
Beispiele nennen, in denen die jeweilige Kompetenz bei INTO THE WILD aus
ihrer Sicht notwendig war.
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3.3. Auswertung

Der Fragebogen wurde an alle 26 Personen aus der Zielgruppe per Mail
versandt. Mit einem Rucklauf von 10 voll ausgefiillten Fragebogen betrigt
die Ricklaufquote 38,46%. Bei den Ergebnissen aus dem Stichprobenumfang
von 10 wurde berechnet, ab welcher Anzahl an Nennungen eine Kompetenz
signifikant haufig auftritt. Dafir wurden die p-Werte exakt berechnet (Exakter
Binominaltest). Die Rucklaufquote spielt in dieser Auswertung keine weitere
Rolle. Fir die Stich-probe von n=10 gilt, dass alle Kompetenzen mit mindestens
6 Nennungen signifikant hiufig sind, da diese unter der Grenze der iblichen
Irrtumswahrscheinlichkeit von 5% liegen. Kompetenzen mit nur 5 Nennungen
koénnten mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 7,81 % schon zufillig zustande
gekommen sein.

3.4 Ergebnisdarstellung

Zunichst werden die erhobenen Kompetenzen den Grundkompetenzen im
Kompetenzatlas zugeordnet. Danach werden die konkreten Beispiele aus der
Erhebung zusammengefasst und interpretiert.

Belastbarkeit

Die Teilkompetenz Belastbarkeit wurde mit 8 Nennungen am hiufigsten
gewihlt. Sie zdhlt zu den Grundkompetenzen A/P wobei A die dominierende
Kompetenz darstellt. Vor allem die korperlichen Anstrengungen wihrend
der Tour (schwerer Rucksack, Schmerzen, weite Strecken) und das vollige
Ausgesetzsein der Witterung (Hitze, Kilte, Wind, Schnee, Sonne) stellen enorme
physische Belastungen im Training dar. Die Ungewissheit durch die fehlende
Erfahrung, ob die eigene Leistungsfihigkeit fur die geplante Tour ausreichen
wird, die Unsicherheiten in Bezug auf die Orientierung sowie Unstimmigkeiten
in der Gruppe und die gleichzeitige Letztverantwortung fir die Entscheidungen
in der Gruppe stellen vor allem psychische Belastungen im Training dar. Diese
Belastungen waren in dieser Intensitit und Dauer fir die meisten Teilnehmer
vollig neue Erfahrungen, die in den Reflexionen ausfihrlich thematisiert wurden.

ARMIS ET LITTERIS 32 | 231



Kompetenzen und Tugenden - Herbstsymposium 2014

Delegieren

Diese Teilkompetenz wurde von 7 Personen ausgewihlt. Sie zahlt zu den
Grundkompetenzen P/S, wobei hier die Personale Kompetenz die dominierende
ist. Die Kompetenz des Delegierens war bei INTO THE WILD vor allem beim
Kochen sowie beim Aufbau des Lagers nétig. Einerseits um die Ressourcen
im Team optimal zu nutzen und somit schneller ein Ergebnis zu bekommen,
andererseits um als Fuhrungskraft sich Zeit fir Planungsarbeit frei zu schaufeln.
Wenn die Fuhrungskraft keine Kompetenz beim Kartelesen und in der
Orientierung hatte, wurde diese Aufgabe/Verantwortung ebenso delegiert.

Planungsverhalten

Das Planungsverhalten wurde von 7 Personen als wesentliche Kompetenz
genannt. Hs wurde hier eine reine Fachkompetenz trainiert. Das
Planungsverhalten war schon in der Vorbereitungsphase (Packliste, Einkauf ...)
und direkt beim Packen des Rucksacks relevant. Bei der Planung der Routen und
der Tagesetappen spielten vor allem die Bedurfnisse der Gruppenmitglieder,
hinsichtlich Pausenplanung und Leistungsfihigkeit bei starken Steigungen
sowie die allgemeinen Rahmenbedingungen wie z.B. Wetterbedingungen,
mogliche Schlafplitze, Wasservorkommen usw. eine wesentliche Rolle fiir die
Entscheidungen und somit fiir das Planungsverhalten.

Teamfihigkeit

Diese Kompetenz haben 7 Personen genannt. Teamfihigkeit ist eine personale
Kompetenz, die vorwiegend in sozial-kommunikativen Aufgaben vonnoten
ist. Viele Aufgaben und Herausforderungen bei INTO THE WILD sind als
funktionierendes Team wesentlich einfacher und effizienter zu bewaltigen, z.B.
bei Gruppenaufgaben (behelfsmiBlige Trage bauen), Holz fir Feuer sammeln,
Biwak aufbauen usw. Die dauerhafte Abhingigkeit wihrend der drei Tage sowie
das gemeinsame Gehen in der Gruppe und somit die Notwendigkeit, sich auf
das Tempo und die Bediirfnisse anderer einzustellen, erfordern ein hohes Maf3
an Teamfihigkeit. Gegenseitige Motivation und Unterstiitzung sind in solchen
Situationen meist Schlissel der Erfolg;
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Beurteilungsvermégen

Beurteilungsvermogen ist fir 6 von 10 Teilnehmern eine Kompetenz, die sie
im Training weiterentwickeln konnten. Dabei handelt es ich um eine personale
Kompetenz, diein erster Linie der Fach- und Methodenkompetenzen zuzuordnen
ist. Im Training ist Beurteilungsvermogen vor allem die Fihigkeit, Situationen
richtig einzuschitzen, z.B. Gefahren wie Gewitter und die Beschaffenheit der
Wege. Auch die psychische und physische Verfassung sowie die Kompetenzen
und die Leistungsfihigkeit der Gruppenmitglieder fir die Realisierung des
Plans spielten fiir die Fihrungskrifte eine gro3e Rolle bei der Beurteilung von
Situationen. Beim Kartenlesen sind die Teilnehmer stindig gefordert, das Modell
auf der Karte mit der Realitit im Gelinde abzugleichen und miissen laufend
beurteilen, ob sie am richtigen Weg sind bzw. ob sie die Hinweise aus der Karte
richtig ins Geldnde tbertragen.

Verstiandnisbereitschaft

Diese Kompetenz haben 6 Teilnehmer gewihlt. Verstindnisbereitschaft ist eine
sozial-kommunikative Kompetenz, die auch der Fach- und Methodenkompetenz
zugeordnet wird. Hier ging es im Training vorwiegend darum, Verstindnis fir
die Bedurfnisse, Vorstellungen und Leistungsgrenzen der anderen Teilnehmer
aufzubringen. Es war no6tig, sich in andere hinein zu versetzen. Es wurde auch
festgestellt, dass man in schwierigen und fiir einen selbst belastenden Situationen
schnell an die Grenzen der eigenen Verstindnisbereitschaft st6f3t. Hier war eine
Erkenntnis, dass es auch in der eigenen Verantwortung liegt, Bedurfnisse klar
und deutlich zum Ausdruck zu bringen um auch Verstindnis dafiir von den
anderen zu bekommen.

Zielorientiertes Fuhren

Zielorientiertes Fihren haben 6 Personen ausgewihlt. Dabei handelt es
sich um eine Aktivitits- und Handlungskompetenz, die auch als Fach- und
Methodenkompetenz gilt. Wihrend des Trainings erfolgte zielorientierte Fithrung
vor allem Uber das Erstellen von Plinen und das Setzen konkreter Ziele. Die
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Pline halfen dabei, allen Teilnehmern zumindest auf der Karte eine gemeinsame
Vorstellung vom Weg zu geben, den man ja noch nicht kannte. Das stindige
Visualisieren bzw. in Erinnerung Rufen (vor Augen Halten) der Ziele spielt bei
INTO THE WILD eine grofie Rolle fur die Motivation, das Durchhalten und
schlussendlich fiir das Erreichen der Ziele. Das Setzen von Zwischenzielen (z.B.
Pause am nichsten Gipfel) war oft ein Schlussel zum Erfolg.

3.5 Einordnung der Kompetenzen in den Kompetenzatlas

In Abbildung 2 sind jene 7 Kompetenzen hervorgehoben, die beim Training
vorwiegend weiterentwickelt werden konnten. Die angegebene Zahl stellt die
Anzahl der Teilnehmer dar, welche diese Kompetenz in der Selbsteinschitzung
ausgewihlt haben. (n=10)
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P Personale Kompetenz A Aktivitats und Handlungskompetenz
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S Sozial-kommunikative Kompetenz F Fach- und Methouerinuiiipetenz

Abbildung 2: Einordnung der Kompetenzen von INTO THE WILD in den Kompetenzatlas

Die Abbildung visualisiert die Grund- und Teilkompetenzen im Kompetenzatlas.
Diese bestehen aus den vier Grundkompetenzen ,,Personale Kompetenz (P),
Aktivitits- und Handlungskompetenz (A), Fach- und Methodenkompetenz (F)
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und Sozial-kommunikative Kompetenz (S)*“. Die Visualisierung geht davon
aus, dass zu jeder der vier Grundkompetenzen P, A, F S Teilkompetenzen
gehoren. Davon gibt es jeweils vier Teilkompetenzen, die rein der jeweiligen
Grundkompetenz  zuzuordnen sind. Die Teilkompetenzen Loyalitit,
Glaubwiurdigkeit, Eigenverantwortung und normativ-ethische Einstellung sind
beispielsweise ausschlieBlich der Personalen Grundkompetenz zuzuordnen. Eine
Teilkompetenz ist maximal zwei Grundkompetenzen zugeordnet. Beispielsweise
gehort die Teilkompetenz Einsatzbereitschaft sowohl zu P als auch zu A. Es
dominiert jedoch die P-Zugehorigkeit.

Kompetenz Zuordnung
zu den Grundkompetenzen

Belastbarkeit A/P

Delegieren P/S

Planungsverhalten F

Teamfihigkeit S/P

Beurteilungsvermdgen F/P
Verstiandnisbereitschaft S/F

Zielorientiertes Fiihren AF

Tabelle 2: Znordnung der Kompetenzen u den Grundkompetenzen

4. Zusammenfassung und Conclusio

Betrachtet man diese Tabelle genauer, konnen folgende Aussagen getroffen
werden:

Vier Teilkompetenzen sind der Personalen Kompetenz zuzuordnen. Bei P/S
(Delegieren) liegt die Dominanz bei P. Die anderen drei Ps sind in allen anderen
Grundkompetenzen zu finden, d.h. A/P (Belastbarkeit), S/P (Teamfihigkeit),
F/P (Beurteilungsvermégen). Es werden somit Personale Kompetenzen aus
allen Bereichen der Grundkompetenzen trainiert.
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Ebenfalls vier Teilkompetenzen sind den Fach- und Methodenkompetenzen
zuzuordnen. Davon stellt das Planungsverhalten eine reine Fachkompetenz
dar. Beim Beurteilungsvermogen (F/P) liegt die Dominanz in E Die
Verinderungsbereitschaft (S/F) hat ihre Dominanz in S und das Zielotientierte
Fihren (A/F) in den Aktivitits- und Handlungskompetenzen.

Im Bereich der Sozial-kommunikativen Kompetenzen finden sich drei
Teilkompetenzen bei INTO THE WILD wieder. Bei zweien davon liegt die
Dominanz auch in S: Teamfihigkeit (S/P) und Verstindnisbereitschaft (S/F).
Das Delegieren (P/S) ist hingegen eine S-Kompetenz, die ihre Dominanz in P
hat. Aus den Hauptkategorien A und F sind keine S-Kompetenzen dabei.

Im Bereich der Aktivitits- und Handlungskompetenzen finden sich zwei
Teilkompetenzen wieder, die auch in A ihre Dominanz besitzen. Und zwar die
Belastbarkeit (A/P) und die Zielorientierte Fiihrung (A/F).

Bei INTO THE WILD werden somit Teilkompetenzen aus jeder
Grundkompetenz trainiert. Dabei werden vorwiegend Personale Kompetenzen
sowie Fach- und Methodenkompetenzen trainiert, da diesen Bereichen je 4
Teilkompetenzen zuzuordnen sind.

Mittels Selbstreflexion und Feedback durch den LV-Leiter sowie von der Gruppe
konnte das bestehende Handlungsrepertoire in den jeweiligen Kompetenzen
aufgezeigt und somit die persénlichen Stirken bewusst gemacht werden. Ebenso
wurden in der gemeinsamen Reflexion die Handlungsalternativen und somit die
Entwicklungsfelder sichtbar gemacht.

Alle 7 genannten Kompetenzen sind zweifelsohne im Fihrungskontext
besonders wichtig. Zusammengefasst kann daher festgestellt werden, dass die
Teilnehmer bei Leadership Into the Wild vorwiegend Fihrungskompetenzen
weiterentwickeln und trainieren konnten.
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Zum Diskurs: Kompetenzen — Bildung — Tugenden

Reinhard Slanic

Der Kompetenzbegriff hat sich in den letzten Jahren in allen Bildungssektoren
als neuer Leitbegriff etabliert und damit — zumindest fiir einige Zeit — den
Qualifikations- und den Bildungsbegriff abgelost.

In der Wirtschaft ist Transparenz iiber berufsrelevantes Wissen und Koénnen
gefragt und dartber geben formale Abschliisse nur ungeniigend Auskunft.
Allerdings gibt es auch gute pidagogische und andragogische Griinde, sich mit
dem Kompetenzbegriff zu befassen.

Die Frage ist, ob auch immer Kompetenz drin ist, wo Kompetenz draufsteht.
Der Begriff selbst hat sich historisch gewandelt, wird in verschiedenen Lindern
abweichend interpretiert' und ist hochst vielschichtig. Die Differenzierung
der Kompetenzen, die sich in Kompetenzmodellen, -rastern und -bilanzen
niederschligt, ist zudem weder einfach noch eindeutig durchzufiihren.

Abgrenzung: Bildung, Kompetenz und Tugend

Bildung und Kompetenz, zwei Grundbegriffe der Erwachsenenbildung mit
ihrer je eigenen komplexen Bedeutungsgeschichte, haben auch eine gemeinsame
wechselvolle Geschichte des Widerstreits und der Verschrinkung. Derzeit
dominiert in den Diskursen der Erwachsenenbildung der Konsens, dass Bildung-
und Kompetenzorientierung in vielen Aspekten konvergieren — insbesondere
im Kontext der Subjektorientierung, der ganzheitlichen Ausrichtung, des
Stellenwerts der Selbstorganisation usw.2 Es ist sogar von einer Renaissance
der Bildung im Rahmen der Kompetenzorientierung die Rede. Aber beide
Begriffe erweisen sich dhnlich widerstindig gegentiber Versuchen verbindlicher
Definitionen.

Bildung bezeichnet entweder einen Zustand oder einen Prozess. Sie geht tber
Kompetenz insofern hinaus, als sie das Dasein des Menschen insgesamt im Blick
hat, auf die Befreiung von Zwingen abzielt und auch Nutzloses und Zweckfreies
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als erstrebenswert erachtet. Definitionen von Bildung weisen allerdings gewisse
Uberschneidungen mit Kompetenzkonzepten auf: ,,Allgemeine Bildung ist
zweckfrei, aber nicht zwecklos. Sie dient dazu, Selbstindigkeit, Kritikfahigkeit,
Verantwortlichkeit, Friedfertigkeit und Handlungsfihigkeit herauszubilden.
Bildung dient also der Menschwerdung des Menschen“3. Bildung ist eben
das, woftir es keine Briduche gibt; sie ist zu erwerben nur durch spontane
Anstrengung und Interesse, nicht garantiert allein durch Kurse, und wiren es
solche vom Typus des Studium generale. Ja, in Wahrheit fillt sie nicht einmal
Anstrengungen zu sondern der Aufgeschlossenheit, der Fihigkeit, iberhaupt
etwas Geistiges an sich herankommen zu lassen und es produktiv ins eigene
BewulBltsein aufzunehmen, anstatt, wie ein unertrigliches Cliché lautet, damit,
blof3 lernend, sich auseinanderzusetzen. Furchtete ich nicht das Missverstindnis
der Sentimentalitit, so wirde ich sagen, zu Bildung bediirfe es der Liebe [...].4
Die eigentliche Frage ist also: In welche Bildungskonzeption ist das jeweilige
Kompetenzkonzept eingebunden?

In der Pidagogik schliet der Kompetenzdiskurs an Klafkis Unterscheidung

zwischen formaler und materialer Bildung an. Dieser bezieht erstere nicht auf

die Aneignung bestimmter Inhalte, sondern auf die ,,Formung, Entwicklung, Reifung

von kirperlichen, seelischen und geistigen Kriften‘®. In diesem Zusammenhang greift

Heinrich Roth den Kompetenzbegriff auf und bezieht ihn auf verantwortliche

Handlungsfihigkeit im Dienste der Miundigkeit. Bedeutsam geworden ist

seine Unterscheidung dreier Dimensionen der Kompetenz, der Selbst-, Sach-

und Sozialkompetenz, die er in einer mittlerweile >kanonisch« gewordenen

Formulierung folgendermallen fasst®:

a)  als Selbstkompetenz (self competence), d. h. als Fihigkeit, fir sich
selbstverantwortlich handeln zu kénnen,

b)  als Sachkompetenz, d. h. als Fihigkeit, fiir Sachbereiche urteils- und
handlungsfihig und damit zustindig sein zu kénnen, und

o) als Sozialkompetenz, d. h. als Fihigkeit, fiir sozial, gesellschaftlich und
politisch relevante Sach- oder Sozialbereiche urteils- und handlungsfihig
und also ebenfalls zustindig sein zu kénnen.
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Der Ertrag lasst sich wie folgt zusammentfassen: , Kompetenzen sind Dispositionen,
die im Verlanf von Bildungs- und Ergiehungsprozessen erworben (erlernt) werden und
die Bewiltigung von unterschiedlichen Anfgaben bzm. Lebenssituationen ermiglichen. Sie
umfassen Wissen und kognitive Fabigkeiten, Kompetenzen der Selbstregulation und sozial-
kommunikative Fihigkeiten wie anch motivationale Orientierungen. Pddagogisches Ziel der
Vermittlung von Kompetenzen ist die Befihigung zu selbststandigem und selbstverantwortlichen:
Handeln und damit zur Miindigkeit.

In den letzten Jahren hat die vom Wissenschaftstheoretiker John Erpenbeck und
dem Psychologen Lutz von Rosenstiel verwendete Definition in der Erwachsenen-
und Weiterbildung an Gewicht gewonnen®. Sie interpretiert Kompetenzen
als Selbstorganisationsdispositionen, die auf Handlungsfihigkeit in neuen
Situationen abzielen. Kompetenzen seien in erster Linie an Personen gebunden
und hingen vom Kontext ab. Eine Disposition ist in diesem Fall eine psychische
Eigenschaft, die in die Lage versetzt, iiber etwas frei verfiigen zu kénnen. Dazu
miisse man sie sich aber zuerst aneignen, d.h. lernen, was aus konstruktivistischer
Sicht selbstorganisiert erfolgt. Ob dann aber eine Person tatsichlich iber
eine Kompetenz (bzw. eine Disposition) verfiige, hinge von der jeweiligen
Situation ab’. Kompetenzen sind als Selbstorganisationsdispositionen, die
auf Handlungsfihigkeit in neuen Situationen abzielen, definiert. Kompetenzen
seien in erster Linie an Personen gebunden und hingen vom Kontext ab. Eine
Disposition ist in diesem Fall eine psychische Eigenschaft, die in die Lage
versetzt, Uber etwas frei verfiigen zu konnen. Dazu miisse man sie sich aber
zuerst aneignen, d.h. lernen, was aus konstruktivistischer Sicht selbstorganisiert
erfolgt. Ob dann aber eine Person tatsiachlich tiber eine Kompetenz (bzw. eine
Disposition) verfige, hinge von der jeweiligen Situation ab." , Kompetenzen sind
Fiihigkeiten einer Person zum selbstorganisierten, kreativen Handeln in fiir sie bisher nenen
Situationen(Selbstorganisationsdispositionen). Die Fihigkeiten konne natiirlich anch in
bestimmten Persinlichkeitseigenschaften und Talenten begriindet sein. !
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Von Kompetenz kann nur dann gesprochen werden, wenn sich jemand Wissen
und Koénnen tiber einen lingeren Zeitraum und unter Erwerb von Erfahrungen
aneignet. Des Weiteren intendiert Kompetenzorientierung eine Problemlosung,
wobei unterschiedliche Strategien zum FEinsatz kommen. Sind die Probleme
klar definiert und ist die Strategie zu ihrer Losung bekannt, dominieren
fachlich-methodische Kompetenzen. Handelt es sich um schwach definierte
Wissensdominen, die eine Suchbewegung unter Einbeziehung aller Beteiligten
erfordern, sind personale, aktivititsbezogene und kommunikative Kompetenzen
gefragt'?.

Tugend ist nicht unbedingt der erste Begriff, der einem/r in den Sinn kommt,
wenn es um mit der Kompetenz verwandte Begriffe geht. Der Tugendbegriff
befremdet zunichst, hat aber durchaus Verbindungen zum Kompetenzdiskurs:
o Die tugendgemdifen Tatigkeiten (...) [sind] ihrem Begriff nach in V'ergessenbeit (. . .) geraten,
die Sache selbst schlummerte unaufgeklirt in der Sprache der Qualifikations-, Kompetenzg-
und Performanztheorie vor sich hin. ‘> Tugenden lassen sich — unabhingig davon, ob
man das klassische Gespann von Gerechtigkeit, Mut, Klugheit, Besonnenheit
sowie Glaube, Liebe und Hoffnung oder einen anderen Kanon in Betracht zieht
— als das Ensemble jener individuellen Verhaltensdispositionen analysieren,
deren Zusammenspiel ein befriedigendes menschliches Leben verhei3t'.
Eine Theorie der Tugend, als Lehre von wesentlichen und in sich wertvollen
Charaktereigenschaften, vermag Emotionen in einem nicht-strategischen Sinne
zu integrieren. Es geht dabei nicht um eine Renaissance vormoderner Positionen,
vielmehr geht es um ein produktives Anknupfen an eigene abendlindische
Traditionen, es geht auch nicht um eine Theorie der Moral, in deren Zentrum
immer eine Theorie des Handelns und eine Lehre von allgemein giltigen
Prinzipien stehen, ,wdibrend doch eine Theorie der Tugenden sich vor allem fiir Haltungen

und partikulare 1 ebensentwiirfe interessiert*>
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Der Zusammenhang zwischen Tugenden und Kompetenzen ldsst sich
niherungsweise durch folgende Grafik verdeutlichen:

Tugenden Kompetenzen

Leib Fertigkeiten
Identitat Wissen

Je naher entsprechende Dispositionen und Haltungen sich dem einen Extrem,
dem Selbst, nidhern, desto groflere Bedeutung haben sie fir das Individuum,
das nicht allein durch seinen Habitus bestimmt ist, sondern ebenso durch
seine besondere leibliche Verfasstheit und seine ithm eigene Identitit. Je niher
entsprechende Fertigkeiten und Wissensformen der Sache nahern, desto eher
sind sie als Kompetenzen zu verstehen. Zwischen Tugenden und Kompetenzen
gibt es einen Uberschneidungsbereich. Kompetenzen wie Teamfihigkeit liegen
niher an den Tugenden wie etwa Kompetenzen wie Lesekompetenz, die niher
an das andere Extrem, die Sache, riicken. Bei manchen Kompetenzen, wie z.
B. der Empathie, verschwimmen die Unterschiede, es ist nicht mehr prizise zu
bestimmen — und hingt vor allem von den Kontexten ab —, ob es sich um eine
Kompetenz oder um eine Tugend handelt.

Tatsichlich lasst sich aber ein Kontinuum zwischen diesen beiden Begriffen
konzipieren, indem die Tugend im Selbst angesiedelt ist, wahrend sich die
Kompetenz vorwiegend an Sachen orientiert.

Wurden Kompetenzen als |, Selbstorganisationsdispositionen  des  Individuums
bestimmt (s 0.), so konnen Tugenden als ,jene Dispositionen, Fibhigkeiten und
Fertigkeiten angeseben, die es einem Individunm ermaiglichen, sein 1eben den eigenen Wiinschen
gemdf§ u meistern und dariiber hinaus [...] ein Leben u fiihren, das anch nach objektiven
Mafstiben als gut’ gilt*’. Dieses ,gut® ist auch zentraler Anknipfungspunkt der
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Kritik an der Tugendethik seitens jener modernen Ethiken, die sich auf die
Gerechtigkeitsdimension ,beschrinken‘. In diesem Zusammenhang geht es
Brumlik vor allem um eine ,,sozialwissenschaftlich reformulierte Theorie der
Tugend®, die er in seinem Buch ,,Bildung und Glick*“'® skizziert hat.

Mit Hoffe lassen sich 14 Elemente des aristotelischen Tugendbegriffs
unterscheiden”. Folgernd werden jene Elemente gewihlt, die sich auf den
Kompetenzdiskurs beziehen lassen. Da ist zunichst die bereits angesprochene
Unterscheidung zwischen instrumentellen oderfunktionellen und moralischen
Tugenden, die auch als Unterscheidung zwischen Primir- und Sekundirtugenden
gefasst werden kann. Letztere sind im Gegensatz zu den Primartugenden nicht
in sich selbst gut, sondern sie hingen von dem Zweck ab, fiir den sie eingesetzt
werden konnen. Insbesondere fir sie ist die Frage ,tugendhaft woftr?* von
zentraler Bedeutung, Hinsichtlich der Funktionalitit der Primirtugenden besteht
ein Dissens dahingehend, ob auch sie fiir schlechte Ziele eingesetzt werden
koénnen. Wihrend in der Antike und auch noch bei Thomas von Aquin eindeutig
war, dass Tugenden nur gute Handlungen hervorbringen kénnen, wird in der
aktuellen Diskussion mit wenigen Ausnahmen die andere Position vertreten.?

Hinsichtlich der Primirtugenden, die Aristoteles ausschlieBlich im Blick
hat, unterscheidet er zwischen Verstandes- und Charaktertugenden. Hier
ist es so, dass ,die Charaktertugenden fiir die richtigen Einstellungen und Ziele
sorgen, die phronesis dagegen anf die ihnen entsprechenden Mittel und Weg achtef .
Kompetenztheoretisch entsprechen Selbst- und Sozialkompetenzen tendenziell
den Charaktertugenden, wihrend die dianoetischen Tugenden kaum bruchlos
auf Methoden- oder Fachkompetenzen bezogen werden kénnen. Am ehesten
bilden die Sekundirtugenden das Spektrum dieser Kompetenzbereiche ab.
Phronesis als praktisches Urteilsvermogen liegt quer zu den unterschiedlichen
Kompetenzbereichen, als Urteilskraft bezieht sich dieses Vermogen auf alle
Kompetenzbereiche. Phronesis geht auch nicht in dem auf, was Mertens als
Basisqualifikationen bezeichnet. So sehr analytisches, strukturierendes oder
kritisches Denken zum kritischen Urteilsvermégen gehéren, geht Aristoteles
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Anspruch deutlich weiter. Schlieflich gehért zu den dianoetischen Tugenden
nicht durch das praktische Urteilsvermdgen, sondern auch die Weisheit. Wie auch
immer das im Finzelnen zu beurteilen ist, bleibt die Frage, wie das praktische
Urteilsvermogen kompetenztheoretisch angemessen reformuliert werden kann.

Primirtugenden sind in sich selbst gut:

Als die vier klassischen Grundtugenden (seit dem Mittelalter: Kardinaltugenden)
gelten Klugheit oder Weisheit, Gerechtigkeit, Tapferkeit und MaBigung. Platons
Theorie der Grundtugenden wurde fir die ganze tugendethische Theorie
richtungsweisend. Fur Aristoteles ist Tugend der Weg zur Gluckseligkeit. Die
Gluckseligkeit wird hier aber nicht verstanden als subjektives Glicksgefihl,
sondern als gegliicktes Leben. Das Leben gliickt dann, wenn der Mensch die
Moglichkeiten verwirklicht, die in thm angelegt sind (Entelechie).

Sekundirtugenden hingen vom Zweck ab: tugendhaft wofiir?

Sekundirtugend ist ein Begriff aus dem deutschen Positivismusstreit der
1970er/1980er Jahre. Als Sekundirtugenden oder auch burgetliche Tugenden
wurden Charaktereigenschaften eingestuft, die zur praktischen Bewiltigung des
Alltags und zum ,,storungsfreien® Betrieb einer Gesellschaft beitriigen, ohne
aber fur sich allein eine ethische Bedeutung zu haben, sofern sie als Selbstzweck
hochgehalten wiirden und nicht zur Umsetzung der Primartugenden dienten. Zu
den burgerlichen Tugenden oder Sekundirtugenden wurden insbesondere Fleif3,
Treue, Gehorsam, Disziplin, Pflichtbewusstsein, Punktlichkeit, Zuverlassigkeit,
Ordnungsliebe, Hoflichkeit, Sauberkeit u. a. m. gezahlt, meist aus dem Katalog
der preuBlischen Tugenden bzw. des ,,biirgerlichen® Tugendkatalogs.
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Standardisierung

wStandards sind ein Stenerungsinstrument, welches das Bildungssystem gleichsam vom
Q2

anzustrebenden Ergebnis her normiert.

Standardisierung entspricht einer Gratwanderung zwischen Freiheit und
Ordnung, zwischen Individualisierung und Verallgemeinerung, zwischen System
und Mensch. Standardisierung bedeutet Formalisierung, sie erweitert Inhalte
und Rahmenbedingungen als Vorgabe fiir alle. Standardisierung bedeutet aber
auch Einschrinkung und Normierung: Aus einer Vielzahl von Merkmalen und
Parametern werden einige wenige ausgewihlt und vorgeschrieben.

Da sich Kompetenzen nicht auf einfache Weise beschreiben, entwickeln und
feststellen lassen, ist die Bestrebung nachvollziehbar, Ordnung in diese Prozesse
zu bringen. Auflerdem verspricht die Standardisierung eine bessere internationale
Vergleichbarkeit der Bildungssysteme, eine Erhohung ihrer Durchlissigkeit,
transparentere Verhiltnisse auf dem Arbeitsmarkt, eine Erleichterung der
vergleichenden Bildungsforschung, eine Grundlage zur Systemevaluation sowie
zur Selbstevaluation der Lehrenden und Lernenden.
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Bilanzierung

Zur Erfassung bzw. Diagnose von Kompetenzen stehen heute mehrere qualitative
und quantitative Verfahren zur Verfiigung. Sie basieren auf Beobachtung,
miundlicher/schriftlicher Befragung, Materialanalyse (z.B. Portfolio, Bilder,
Arbeitsprodukte) sowie auf Mischverfahren wie Kompetenzbilanzen/
Kompetenzpisse und Assessment-Centet™.

Zusammenfassung

Kompetenzen sind wie Tugenden die Voraussetzungen, um in einem gegebenen
gesellschaftlichen Kontext die an das Individuum herangetragenen Aufgaben
nicht nur zu bewiltigen, sondern diese auch — sowohl fiir das Individuum wie
auch fiir die Gesellschaft — gut zu bewiltigen.

Als Bilanz der bisherigen Ausfithrungen ldsst sich festhalten, dass der
Kompetenzdiskurs zumindest zwei massive Auseinandersetzungen in Gang
gebracht hat: Die erste betrifft die Debatte, was Bildung in neoliberalen Zeiten
(noch) bedeuten kann. Es wird kaum jemand bestreiten, dass Bildung tiber den
Erwerb von Kompetenzen hinausgeht und die blo3e Gegentiberstellung beider
Begriffe nichts bringt. Definitionen von Bildung weisen allerdings gewisse
Uberschneidungen mit Kompetenzkonzepten auf: ,,A/gemeine Bildung ist weckfres,
aber nicht Zwecklos. Sie dient dazu, Selbstindigkeit, Kritikfihigkeit, 1 erantwortlichkeit,
Friedfertigkeit und Handlungsfihigkeit herauszubilden. Bildung dient also der Menschwerdung
des Menschen‘®. Die eigentliche Frage ist also: In welche Bildungskonzeption ist
das jeweilige Kompetenzkonzept eingebunden? Die zweite Auseinandersetzung
bezieht sich auf die (wieder) zunechmende Normierung und Standardisierung
von Bildungsgingen und -systemen.
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Interviews
Interview mit Volker Heyse

Interviewer: Matthias Steinhammer
Kamera: Matthaus Vadasz
Videotranskription: Ingeborg Fuchs

Interviewer: Hr. Professor — wie fuhrt Ihrer Meinung nach der Weg von Wissen
zu Leistung?

Heyse: Ja also, wenn unter Leistung nicht nur das Abrufen von Wissen, sondern
praktische Titigkeiten, also ich eigne mir Wissen an und dann will ich auch damit
etwas bewirken, handwerklich oder wie auch immer, dann geht das nicht, dass ich
mir einfach nur das Wissen aneigne, hére oder von Thnen abgucke, sondern ich
brauche etwas mehr, und zwar die Uberlegung ob vielleicht die Vorbildwirkung
durch Sie oder Anregung, wie ich dieses Wissen in verschiedensten Situationen
umsetzen kann, vielleicht auch in neuen Situationen. Also Wissen ist nicht gleich
Erfolg, sondern dazugehort mehr. Und wenn Sie sich mal Spezialisten angucken,
Experten — die konnen Thnen hiufig gar nicht sagen —auf Ihre Frage hin, was sie
alles Wissen, sondern das Wissen wird abgerufen auch durch die entsprechende
Kompetenz und Fihigkeit in der konkreten Situation. Deshalb gab’s mal in
Deutschland so ein gefligeltes Wort von Siemens, dem grof3en Konzern, der
sagte :“Wenn Siemens wisste, was die Mitarbeiter alles wissen, dann wiren wir
immer Spitze - international.”“ Das ist volliger Unsinn, heute sagen sie es auch
nicht mehr, denn man kann das Wissen nicht abrufen und sagen: ,,Nun sagen
Sie mal, was Sie alles wissen und damit kénnen wir das zum Erfolg bringen® -
sondern man braucht eine bestimmte Situation, eine Herausforderungssituation,
man braucht die Fertigkeiten und die Fihigkeiten auch dazu.

Interviewer: Also spielt alles zusammen?
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Heyse: Das spielt immer zusammen. Wenn wir heute von Kompetenzen
sprechen, dann eigentlich immer in so einer Einheit von fachbezogenem Wissen,
im engeren Sinne Fertigkeiten, Skills und Qualifikationen. Also wenn ich mir jetzt
Wissen aneigne, lasse ich Sie auch abprifen usw. und dann Kompetenzen, weil
Kompetenzen spielen eben mit Werten eine grof3e Rolle und fiir das Wissen wozu
setze ich meine Fachkenntnisse ein. Ja und dann natiirlich sozialkommunikative,
personale Kompetenzen.

Interviewer: Und wiirden Sie behaupten, dass Wissen eine Basiskompetenz ist,
um erfolgreich zu sein?

Heyse: Nochmal, wenn wir tiber Kompetenzen sprechen, dann sagen wir, es
gehort immer Wissen dazu. Im Alltag sagt man: “Ja, da gibt’s so eine Trennung
— sagen die, die immer tiber Kompetenzen, iiber Softskills sprechen. Die sagen
Wissen braucht man nicht. Das ist volliger Unsinn. Wir brauchen immer ein
bestimmtes Wissen, auf dem wit aufbauen konnen. Aber dann stellt sich die
Frage —wie setze ich das um? Die Umsetzung geht in die Richtung Kompetenzen
und da miussen wir heute auch in der Lehre, in der Ausbildung viel mehr darauf
achten, dass wir eben nicht nur Wissen hinstellen, sondern auch gleichzeitig
durch Falliibung, Projektarbeit, Teamarbeit, usw. durchfiithren.

Ich habe eine Enkelin, 15 Jahre alt und die haben wir fir ein halbes Jahr in die
Schule nach Neuseeland geschickt. Und nach 2 Monaten war sie richtig fertig —
sie hat geheult und wir versuchten sie durch Twittern und Skypen aufzubauen.
Unter anderen sagte sie: “Ich hab eine Angst, wenn ich wieder nach Deutschland
zuriickkomme, dann sind die so weit vorne mit dem Stoff und hier geht das
alles so langsam®. Und ich sagte: ,,Wieso langsam?* ,.Ja wir haben friher 2
Stunden Algebra gehabt, hier haben wir 1 Woche — ich bin véllig unterfordert™.
Und ich sagte: “Wie lduft das ab®. ,,Ja die machen Gruppentbung®. Und ich
sagte: ,,Lieber weniger, aber dass umso intensiver, sodass man es umsetzen
kann®“. Und dann haben wir sie umgepolt und sagten ihr: ,,wenn du dann
nach Hause kommst und irgendwie ein halbes Jahr nachmachen musst oder
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so, hast du deine Grundstruktur, eine Weltansicht usw. Und heute ist sie sehr
selbstbewusst und sagt: ,,Ich gucke jetzt ganz bewusst in den Alltag und sauge
auf. Die Situation ist mein Coach. Ich suche auch Herausforderungen.” Also
das sind zwei ganz unterschiedliche Schulsysteme. Wir pauken und pressen in
Deutschlands Gymnasien Deutschland rein und dort macht man Ubungen und
fordert die Zusammenarbeit usw. Feedback mit den Lehrern — jede 3 Wochen
kommen die Lehrer auf die Schiiler zu und sagen: ,,So jetzt wollen wir uns
mal zusammensetzen. Ich geb” Dir mal ein Feedback und ich méchte von Dir
auch Feedback haben. Das ist eine ganz andere Herangehensweise. Die gehen
kompetenzorientierter ran. Das kénnen Sie schneiden.

Interviewer: Aber ich benutze es trotzdem noch als Ubergang zu meiner
nichsten Frage beziiglich ihres Vortrags. Wie lange dauert es von diesen, in
Deutschland und wahrscheinlich auch Osterreich angewandten Systems, der
Umstieg vom Wissenstrichter auf gefiihlsorientiertes Wissen in der Ausbildung?

Heyse: Es gibt geniale Pidagogen, wie z.B. Pestalozzi, der vor Jahrhunderten
schon das Gleiche gefordert hatte, aber das Schulsystem ist nach wie vor noch
sehr auf Wissensvermittlung ausgerichtet. In den letzten 2 Tage haben wir zu
Recht gehért, man kann Wissen nicht vermitteln, sondern man kann mit dem
Anderen die Fihigkeit ausbauen, sich Wissen aktiv anzueignen. Ich denk mal das
wird mit Sicherheit noch 30 Jahre dauern.

Interviewer: Ein langer Zeitraum!

Heyse: Das sind kurze Zeiten. Also groB3e Entwicklungen brauchen ihre langen
Wellen. Man sagt das sind Entwicklungen langer Wellen, wo Reformen auch
durchgesetzt werden sollen. Man muss sich vorstellen in Deutschland haben wir
einen foderalen Staat, ein Staatsgebilde und jedes Land hat die Allmacht in der
Bildung; Es gibt keine bundesrepublikanische Gleichausrichtung. So und das ist
schwierig jetzt, wenn das eine Bundesland irgendwie eine Reform machen will
und das andere nicht, usw. Sie haben also kein eigenes, durchgehendes Abitur-
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oder Maturaniveau. Und das sind alles Widerspriiche. Wir haben in Deutschland
eine ganze Reihe von Rektoren in Schulen, die bekommen um 50 € mehr als die
anderen Lehrer und dadurch sind sehr viele Rektorenstellen frei. Auch das ist ein
Hemmnis, wenn ich keinen Rektor habe und irgendwas verdndern will aber das
nicht vertreten wird usw. Also das dauert noch ein Weilchen.

Interviewer: Und funktioniert eine Grundausbildung, wie wir es heute anhand
des Beispiels von der Polizei gehort haben tiberhaupt, ohne diesen Unterricht
mit dem geballten Wissen.

Heyse: Nein das funktioniert nicht. Das ist nur die Frage wie kann man das
kombinieren, sodass das eben nicht nur eine Trichterangelegenheit ist, sondern
ich auch gleichzeitig immer wieder die Mdglichkeit habe zu sehen, wie ich
das umsetze, in welchen Situationen man das anwenden kann. Das muss sehr
praktisch sein, da muss Erfahrungstransfer sein. Also da gibt’s auch sehr viele
Moglichkeiten, Methoden und ich denke mal das was wir heute geh6rt haben
von der Polizei, das ist vorerst der richtige Weg ganzheitlich ranzugehen.
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Interview mit Sepp Porta

Interviewer: Matthias Steinhammer
Kamera: Matthaus Vadasz
Videotranskription: Astrid Harbich

Interviewer: Herr Doktor welche Priventionen gibt es, um im alltaglichen
Leben mit Belastungen umzugehen?

Dr. Porta:* Wenn im alltiglichen Leben die Belastungen chronisch also dauernd
sind und chronisch zu werden drohen ist die beste Pravention die Einfihrung
von regelmiBigen Pausen d.h. also quasi rasten nach Raster immer zur selben
Tageszeit immer dieselbe Pause machen.®

Interviewer: Und in welcher Form wie sollten diese Pausen aussehen? Sport
oder einfach nur Erholung?

Porta: “Am besten ist es nattrlich, wenn man einmal am Tag Sport einlegt,
das wire natiirlich schén das machen sie als junger Mensch gerne mal aber wir
Alteren ist das ein bisschen schwierig d.h. die Pausen sollten so sein das jeder das
Gefiihl hat das er abschaltet etwa 20 Minuten in irgendeiner Weise.*

Interviewer: Gut dann zur nachsten Frage:“ Ist es forderlich die Auszubildenden
z.B. von der Militirakademie Stresssituationen auszusetzen gewollt?*

Porta: “unbedingt weil ohne Stress lernen sie nichts Beispiel eine Bakterie
schwimmt in 38 Grad warmen Wasser, das passt ihr unheimlich gut und sie wird
nichts tun um das zu verindern. Wenn das Wasser plotzlich nur mehr 30 Grad
hat dann muss ich irgendwelche Gegenmalinahmen einleiten, um den Zustand
erfolgreich zu tberwinden. Also um ihnen beizubringen etwas erfolgreich zu
Uberwinden muss man sie vorher belasten.*
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Interviewer: Nun zu meiner letzten Frage: “Werden uns heutzutage und die
Menschen allgemein in der heutigen Gesellschaft mehr Anforderungen gestellt
als z.B. noch vor 20 Jahrenr*

Porta: “Ich glaube nicht, dass es mehr Anforderungen sind, ich glaube dass es
zu viel Anforderungen zur selben Zeit sind dieses Multitasking ist etwas, was uns
ganz besonders schwer fallt. Wir kommunizieren schon mit Lichtgeschwindigkeit
und jetzt werden an uns Anforderungen gestellt die noch schneller sind als
Lichtgeschwindigkeit namlich gleichzeitig, und das ist sehr schwierig,*

Interviewer: Vielen Dank Herr Doktor, das war’s auch schon mit dem ins
Mikrofon sprechen.

Porta: ... also die TherMilAk ist ein aullergewdhnlicher Veranstaltungsort und
ideal geeignet zum Kniipfen zu ebenso aullergewohnlichen Kontakten.
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Interview mit Thomas Schlesinger

Interviewer: Matthias Steinhammer
Kamera: Matthaus Vadasz
Videotranskription: Ingeborg Fuchs

Interviewer: Herr Brigadier, konnten Personalverantwortliche der
Militirakademie Elemente aus dem Kompetenzmanagement der Polizei
tbernehmen?

Schlesinger: Ich denke das die Anforderungsprofile zwischen Militir und
Polizei, die ja der Verfassung nach als militirisch organisierter Wachkérper
funktioniert, sehr ahnlich sind. Auch die Aufgaben zur inneren und dulleren
Sicherheit sind sich sehr dhnlich. Also denke ich das auch das Kompetenzprofil
zwischen militirischem und polizeilichem Personal dhnlich sein konnte. Ich sage
jetzt konnte, es ist eine Vermutung, die natirlich erst durch Untersuchungen
auch belegt und bewiesen werden kénnte. Wir stehen ja selber erst am Anfang
dieser Kompetenzforschung, aber ich koénnte mir durchaus irgendwelche
Parallelen vorstellen.

Interviewer: Und weil Sie gesagt haben die Aufgabenbereiche sind dhnlich,
was genau meinen Sie damit und welche Schlussfolgerungen fur die Zukunft
vielleicht wiirden sich daraus ergeben Threr Meinung nach?

Schlesinger: Also ich denke wir beide haben den Auftrag der Aufrechterhaltung
der Sicherheit, ob jetzt im Inneren oder im AuBeren, d.h. wir sind dazu
verpflichtet, den sozialen Frieden, wie es so schon heif3t, zu gewihtleisten oder
herzustellen. Das Bundesheer natiirlich vermehrt auch im Ausland. Wir vor
allem national, aber auch teilweise im Ausland und es geht im Wesentlichen um
das Gleiche, es geht um die Sicherheit oder um den Schutz der Rechtsgiiter von
Menschen. Darum geht es — Menschen zu schiitzen, in ithren Grundrechten,
in ihren Menschenrechten. Und da denke ich, ist der Grundauftrag zwischen
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Bundesheer und Polizei der Gleiche. Wohl mit anderen Mitteln, weil eine andere
Eskalationsstufe — selbstverstindlich, aber der Auftrag Menschen zu schiitzen
ist fiir beide Organisationen derselbe.

Interviewer: Vielen Dank Herr Brigadier — das war’s auch schon mit den
Fragen.
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Vortragende und Abstracts zu den Impulsreferaten zum Thema
Tugenden und Kompetenzen

Einleitung

Bgdr Mag. Gerhard Herke
Kommandant der Theresianischen Militarakademie des BMLVS

Tugenden — Werte — Kompetenzen

Univ.-Prof. Dr. J6rg Henning Schluf3

Professor am Institut fir Bildungswissenschaft an der Universitit Wien
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»ITugend“ - Eine interdisziplinire Anndherung an wieder aktuelle
historische Werte

Univ.-Doz. HS-Prof. Dr. h. c. Dr. Johann Pehofer, Dipl.-Pid.

Professor fiir Humanwissenschaften und Leiter des Kompetenzzentrums fiir Forschung
und Entwicklung an der Pidagogischen Hochschule Burgenland. Promotion zum Doktor
der Philosophie 1986 an der Universitit Wien (Erzichungswissenschaft, Germanistik,
Philosophie), Habilitation 2002 an der Masaryk-Universitdt Briinn, Ehrendoktorat der
Westungarischen Universitit 2012.

Wissen.Konnen.Persénlichkeit.  Schliisselkompetenzen fiir Lernen,
Arbeit, Leben.

Mag, Dr. Peter Hirtel
Geschiftsfuhrer der Steirischen Volkswirtschaftlichen Gesellschaft
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“Kompetent und zu allem fihig, aber charakterlich mangelhaft!”

20. Univ.-Prof. 1.R. Dr. Alfred Schirlbauer

Ehemaliger Professor am Institut fiir Erziehungswissenschaft an der Universitit Wien

Kritische Selbstreflexion des eigenen Denkens und Handelns

HR Dr. Ginther Fleck
Referatsleiter fiir Militirpsychologie & Bildungswissenschaften an der Landes-
verteidigungsakademie des BMLVS
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Selbstentwicklung von Fiihrungskompetenzen

Mag, Michael Ungersbock
Wirtschaftsberatung & Unternechmensfithrung; wissenschaftlicher Mitarbeiter an der
FH Wiener Neustadt

Aneignung von Kompetenzen und Haltungen im Prozess des Lehrens
und Lernens

Univ.-Doz. DDr. habil. Karl Klement

Prisident der Vorsitzendenkonferenz der Pidagogischen Hochschulen Osterreichs
Nach Jahren als Pflichtschullehrer Studium der Padagogik und Psychologie. Lehrtitigkeit
an der Pidagogischen Hochschule Niederdsterreich und der Universitit Wien.
Habilitation im Fachbereich Bildungsforschung an der Universitit Potsdam. Prisident

der Vorsitzendenkonferenz der Padagogischen Hochschulen Osterreichs.
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Gute Fiihrung

Univ. Doz. Dr. Ralph Sichler
Leiter des Fachbereichs Management-, Organisations- und Personalberatung der FH
Wiener Neustadt

Das Theresianische Fithrungsmodell

Bgdr Mag. Karl Pichlkastner
Studiengangsleiter des FH-Bachelorstudienganges Militirische Fithrung des BMLVS
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»Kompetenzmanagement bei der 6sterreichischen Bundespolizei‘

Bgdr Thomas Schlesinger, BA MA
Leiter des Zentrums fiir Grundausbildung der Sicherheitsakademie (SIAK) des BMI

Handlungssicherheit durch Kompetenztraining

Mag. Andreas NAGL,
Referent fiir Kompetenztraining im Zentrum fiir  Grundausbildung der

Sicherheitsakademie
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Tyrannei des Prinzip

MilSuplIntdt DDr. Karl-Reinhart Trauner
Leiter der Evangelischen Militirsuperintendentur; Mitwitkung am Institut fiir
Militarethische Studien des BMLVS

Wissen ist noch keine Kompetenz

Prof. Dr. phil. habil. Volker Heyse
Vorstandsvorsitzender der Heyse Stiftung fiir Menschenbilder-Menschenbildung
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Fihigkeiten zur Selbstorganisation des Handelns in Bezug auf physische
und mentale Stirke

ObstdhmfD Mag. Horst Stocker
Referatsleiter Kérperausbildung am FH-Bachelorstudiengang Militdrische Fihrung des
BMLVS

Mag* Christina Lechner
Sportpsychologin; Sportpsychologische Beratung und Betreuung von Athleten, Teams

& Trainern, Mentalcoaching von Musikern
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Kompetenzentwicklung im  Rahmen eines Auslandssemesters
(interkulturelle Kompetenz)

Obst Ewald Lichtenauer, MEd. MBA
Hauptlehroffizier Pidagogik am FH-Bachelorstudiengang Militdrische Fihrung des
BMLVS

Lob und Tadel im Einsatz

ObstdhmfD MMag. Dr. Alexander Kastner
Referatsleiter Pidagogik und Hauptlehroffizier am FH-Bachelorstudiengang Militdrische
Fihrung des BMLVS
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Disziplindre Wiirdigungen und deren Nachhaltigkeit in den moralischen

Haltungen

Bgdr Mag, Alexander Klecatsky
Vorsitzender der Disziplinarkommission fur Soldaten im BMLVS

Wertschitzende Kommunikation am FH-BaStg Militirische Fithrung -
Eine empirische Untersuchung zum Status quo

Mag.* Andrea Telsnig-Ebner
Referatsleiterin Psychologie am FH-Bachelorstudiengang Militdrische Fihrung des
BMLVS
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Physiologische Aspekte von Tugenden und Kompetenzen

Univ.-Prof.I. R. Dr. phil. Sepp Porta
Leiter des Instituts fiir Angewandte Stressforschung in Judendorf-Strassengel.

Entwickler eines neuen Verfahrens zur Stressdiagnose

Leadership Into The Wild

Mag, Michael Ungersbock
Wirtschaftsberatung & Unternehmensfithrung; wissenschaftlicher Mitarbeiter an der
FH Wiener Neustadt
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Wissenschaftliche Leitung

ObstdhmfD MMag, Dr. Reinhard Slanic, MSc MBA
Leiter des Fachbereichs fir Pidagogik, Psychologie und Kérperausbildung am FH-
Bachelorstudiengang Militirische Fihrung des BMLVS
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