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Fiihrungsverantwortung

AUSBILDUNG

Gedanken zum «8th Annual National Character
and Leadership Symposium» an der United States
Air Force Academy (Colorado)’

Das Wahrnehmen von Fiihrungsverantwortung beinhaltet nicht nur die
Erfiillung vorgeschriebener Pflichten. Es bedeutet vielmehr, sein Han-
deln und seine Unterlassungen, unter Einbezug aller Bedingungen einer
Situation, auf die Erfiillung einer gestellten Aufgabe auszurichten. Dies
verlangt sowohl die Beriicksichtigung einer instrumentellen als auch
einer moralischen Dimension der Fiihrung. Das alljihrliche «National
Character and Leadership Symposium» an der United States Air Force
Academy (USAFA) beschiftigt sich mit diesem moralischen Aspekt der

Fiithrungstatigkeit.

Stefan Seiler
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Instrumentelle und ethische
Rationalitat?

Bevor niher auf das diesjihrige Sympo-
sium eingegangen wird, soll die Bedeutung
der moralischen Dimension im Fiihrungs-
alltag kurz erliutert werden. Jede Berufs-
handlung muss sowohl den Bediirfnissen
der Aufgabe als auch jenen der allgemeinen
und berufsspezifischen Moral Rechnung
tragen. Die instrumentelle Rationalitit be-
schreibt die Wichtigkeit von ziel- und ab-
laufrelevanten Fragen der Auftragserflil-
lung. Dieser Aspekt ist zentraler Bestandteil
jedes Berufshandelns, da sich dieses an
Handlungszielen orientiert, die erfiillt wer-
den miissen; dem Kriterium des Erfolgs
muss entsprochen werden. Gleichzeitig
sind aber nebst diesen technisch-pragmati-
schen Entscheidungen immer auch mora-
lische Geltungsanspriiche wie Gerechtig-
keit, Fiirsorglichkeit oder Wahrhaftigkeit
von Bedeutung. Die instrumentellen
Ablaufprozesse und Regelsysteme werden
jeweils von sittlichen Regelsystemen be-
gleitet. Diese sittlichen Regelsysteme wer-
den hier als ethische Rationalitdt bezeichnet.
Die beiden Rationalititen sind im tig-
lichen Handeln untrennbar miteinander
verbunden: Eine Lehrperson muss ihren
Unterricht am Lehrplan ausrichten und
die methodisch-didaktischen Kenntnisse
fiir die Unterrichtsplanung und -fithrung
mitbringen. Sie muss aber auch auf die Be-
diirfnisse ihrer Schiiler eingehen und in
Konfliktsituationen den Unterricht unter-
brechen und angemessen reagieren kon-
nen. Ebenso verhilt es sich mit einem
Berufsoffizier, der beispielsweise flir die
Ausbildung zukiinftiger Offiziere in unse-
rer Armee verantwortlich ist, oder mit
einem Arzt, der flir einen bestimmten Pa-
tienten eine unterschiedliche Therapie

wihlen muss als flir andere. Verantwort-
liches Berufshandeln geht in all diesen
Beispielen iiber die Erflillung vorgeschrie-
bener Pflichten hinaus. Es verlangt nebst
der Beriicksichtigung der instrumentellen
auch diejenige der ethischen Rationalitit.
Diese begleitet unser Handeln, ohne regle-
mentarisch festgelegt zu sein: Wann und
wie eine Fithrungskraft beispielsweise beim
Auftreten von Beziehungsstorungen rea-
gieren soll, kann nicht vorgeschrieben wer-
den. Sie kann die Problematik aber mehr
oder weniger verantwortungsvoll angehen,
indem sie sich auf die Erflillung ihres
Auftrags beschrinkt oder die moralischen
Geltungsanspriiche, die an sie gestellt wer-
den, beriicksichtigt und sich personlich fiir
die Klirung des aufgetretenen Problems
einsetzt. Die Wichtigkeit der Verkniipfung
dieser beiden Dimensionen betont auch
Steiger (1999), wenn er schreibt, dass
erfolgreiches Fiihren immer sowohl auf-
tragszentriert als auch menschenorientiert
sein muss.’

Auseinandersetzung mit der mora-
lischen Dimension der Fithrung

Das «Center for Character Develop-
ment> an der USAFA in Colorado hat den
Auftrag, Programme zu entwickeln und
durchzufiihren, welche die Ausbildung von
verantwortungsvollen Offizieren sichern
sollen. Ein Stab von tiber 80 militirischen
und zivilen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern arbeitet zu diesem Zweck an die-
sem Center. Eine der jahrlichen Aktivititen
ist die Durchfiihrung des dreitigigen
«National Character and Leadership Sym-
posiums», welches dieses Jahr vom 7. bis 9.
Mirz 2001 an der USAFA stattfand. Ziel
dieses Symposiums ist es, dass sich Studen-
ten der Air Force, Army und Naval Aca-
demy sowie Studierende ziviler Universi-
titen gemeinsam mit erfahrenen militdri-
schen und zivilen Fihrungskriften und
Wissenschaftlern mit der moralischen Di-
mension der Fithrung auseinander setzen.

Zu diesem Zweck werden am ersten
und zweiten Tag des Symposiums themen-
bezogene Vortrige und Expertendiskussio-
nen abgehalten. Es wird dabei versucht, das
Thema aus moglichst unterschiedlichen
Perspektiven zu durchleuchten: So finden
sich unter den Sprecherinnen und Spre-
chern sowohl erfahrene Generile als auch
junge Hauptleute aus dem militirischen
Bereich, Professoren verschiedener Uni-
versititen aus Psychologie, R eligion, Kunst
und Literatur, weltbekannte Sportlerinnen
und Sportler, aber auch die diesjihrige Miss
Amerika war eingeladen: Sie hat sich als
Lehrerin und Sportdirektorin an der «Fa-
mily Catholic Academy» zum Ziel gesetzt,
die Bevolkerung fiir die Bedeutung mora-
lischer Aspekte im Unterricht zu sensibi-
lisieren. Die Studierenden sollen dabei
einerseits die Moglichkeit erhalten, von
diesen Personlichkeiten aus erster Hand

Im Vordergrund die «Cadet Chapel», hinten ein Teil des Campus der USAFA.
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Sicherheitspolitische Fragen sind aktuell
wie selten zuvor. Fachexperten wie Prof.
Spillmann, Prof. Wenger, Prof. Stahel (und
andere) sind gefragte Kommentatoren in
allen Medien. Ungewollt aktuell ist Anfang
September von den beiden erstgenannten
Spezialisten ein Kompendium von 12 Arti-
keln von unerhérter Aktualitit erschienen.
Die Publikation ist die schriftliche Fassung
einer Vortragsreihe, welche im Sommer-
semester 2001 an der ETH Ziirich in der
Vortragsreihe «Zeitgeschichtliche Hinter-
griinde aktueller Konflikte» gehalten wur-
den. Darunter sind Titel wie
— 18 Years of Civil War in the Sudan (Mo-
hamed Suliman)

— Afghanistan in der Hand der Taleban
(Arnold Hottinger)

Zeitgeschichtliche Hintergriinde aktueller Konflikte

Eine Publikation der Forschungsstelle fiir Sicherheitspolitik und Konfliktanalyse der ETH
Ziirich in der Reihe «Ziircher Beitrige Nr. 60» vom September 2001

— Ethnischer Nationalismus und Terroris-
mus im Baskenland (W. L. Bernecker)

— Iran im Wandel zwischen Tradition und
Moderne (Bahman Nirumand)

Diese Aufsitze sind nicht nur lesenswert;
sie sind geradezu Pflichtlektiire in der ge-
genwirtigen globalen Auseinandersetzung
mit dem «Terrorismus» genannten Konflikt
zwischen Kulturen/Staaten und Religio-
nen.

Es ist bemerkenswert und eindriicklich,
welches Wissen und welche analytische
Substanz an unseren Hochschulen gelehrt
und publiziert wird. Es ist mehr als wiinsch-
bar, dass auch ein breites Publikum — insbe-
sondere Entscheidungstriger — dies auch zur
Kenntnis nehmen. (L)

Informationen zu aktuellen Fragen der
Flihrungsverantwortung zu erhalten, ande-
rerseits sollen sie aber auch mit ihnen ins
Gesprich kommen und personliche Kon-
takte pflegen.

Der dritte Tag ist dem so genannten
«Student  Consortium»  gewidmet. Die
Studierenden diskutieren zusammen mit
einem Gruppenmoderator in kleinen
Gruppen iiber spezifische Aspekte der
Fiihrungsverantwortung. Einige Studenten
haben Kurzprisentationen fiir das Plenum
vorbereitet, auf Grund derer die Teilneh-
mer im Anschluss in Kleingruppen in eine
Diskussion treten und ihre eigene Mei-
nung mit derjenigen anderer Studierender
vergleichen und besprechen. Dieser Teil des
Symposiums ermoglicht es den Studieren-
den, iiber ihre eigenen Grundwerte und
Normen nachzudenken und sich aktiv
damit auseinander zu setzen — dies ist eines
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Die ASMZ mochte auch im nichsten |
Jahr mit thematischen Schwergewichten
erscheinen.

Uberblick iiber die Planung

Nr. 1: Neutralitat

Nr. 2:  Fiihrung/Ausbildung
(Werbenummer flir Offiziers-
aspiranten) und Beiheft
«Kontrolle des Luftraumes»

Nr. 3: Existenzsicherung

Nr. 4: Kampftruppen der Armee XXI
und Armee und Wirtschaft

Nr. 5: Riistungsprogramm

Nr. 6: Revolution in Military Affairs

Nr.7/8: Sicherheitspolitik

Nr. 9: Friedensforderung

Nr. 10:  Innere Sicherheit/USIS/
Bevolkerungsschutz

Nr.11: Luftwaffe

Nr.12:  Strategie/Wargaming G.
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der wesentlichen Elemente einer erfolgrei-
chen Entwicklung von Fiihrungsverant-
wortung.

Zum Abschluss besteht die Moglichkeit,
den «Adventure Based-learning»-Parcours
zu absolvieren. Dies ist eine Art Hindernis-
bahn mit einer Kletterwand, einem Klet-
terturm, einem Schwingseil, einer Seil-
briicke und vielem mehr, welche einerseits
das Vertrauen in die eigenen Fihigkeiten,
aber auch jenes in den Kameraden fordern
soll, denn ohne Vertrauen in diesen ist der
Parcours nicht zu absolvieren.

Internationale Beteiligung

Wie Colonel Hyatt, Director of the
Center for Character Development, sagte,
muss der Name «National Symposium»
bald in «International Symposium» gein-
dert werden, denn in diesem Jahr nahmen
zum zweiten Mal Vertreter aus der Schweiz
und Kanada und neu auch aus Brasilien am
Symposium teil. Die Auseinandersetzung
liber Fithrungsfragen im ethischen und
moralischen Bereich ist nicht an nationale
Grenzen gebunden. Der internationale
Austausch erweitert den Horizont, zeigt
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen den verschiedenen Lindern auf und
schafft Verstindnis und vielleicht auch
Vertrauen.

Entwicklung von
Fithrungsverantwortung

Auch wenn die moralische Dimension
der Fiithrung schwerer zu fassen ist als die
technische, trigt sie zum Fiihrungserfolg
ebenso bei wie diese. Wie kann nun aber
bei Fithrungskriften ein tiefes Verantwor-
tungsbewusstsein entwickelt werden? Drei
Bereiche scheinen zur Beantwortung die-
ser Frage zentral zu sein. Sie werden hier

nur kurz erwihnt, ohne genauer erliutert
zu werden:*

M die Entwicklung der Sensibilitit flir mo-
ralische Konfliktsituationen;

W die Entwicklung des Bewusstseins fiir
die Verantwortlichkeit in solchen Situatio-
nen;

M die Entwicklung von prozeduralen
Handlungsmodellen, welche es ermog-
lichen, auf unterschiedliche Situationen
angemessen zu reagieren.

Es kann keine einfachen Rezeptlosun-
gen hinsichtlich des Umgangs mit morali-
schen Konfliktsituationen und der Wahr-
nehmung von Fiihrungsverantwortung ge-
ben. Die Voraussetzung fiir eine erfolg-
reiche Entwicklung der drei Bereiche ist
aber bekannt: Es ist einerseits die Bereit-
schaft zur Auseinandersetzung mit dieser
Problematik und andererseits der Respekt
vor dem Mitarbeiter als Menschen. Diese
beiden Grundziige kennzeichnen verant-
wortungsvolle Fiihrungskrifte.

Das «Annual National Character and
Leadership Symposium» an der USAFA ist
ein Ort, an dem sich Fiithrungskrifte genau
zu diesem Zweck treffen: Sie wollen sich
mit der Problematik einer verantwortungs-
vollen Fiihrungskraft auseinander setzen,
neue Erkenntnisse darlegen, Erfahrungen
austauschen und iiber ungeklirte Aspekte
weiterdiskutieren.

Anmerkungen

' Als Vertreter der MFS/ETHZ nahm S. Seiler im
Jahre 2000 und 2001 am 7. und 8. Symposium der
USAFA teil.

?vgl. zur Unterscheidung der instrumentellen und
ethischen Rationalitit insbesondere: Oser, E (1998).
Ethos — die Vermenschlichung des Exfolgs. (S. 30-34). Op-
laden: Leske & Budrich.

*vgl. Steiger, R. (1999'). Menschenorientierte
Fiihrung. (S. 17-21). Frauenfeld: Huber.

*In der Dissertation von S. Seiler zum Thema
Fiihrungsverantwortung (in Arbeit) werden diese drei
Aspekte ausfiihrlicher dargestellt. Weiterflihrende Li-
teratur: Oser, E (1998). Ethos — die Vermenschlichung des
Erfolgs. Opladen: Leske & Budrich; Rest, J.R. (1986).
Ein interdisziplindrer Ansatz zur Moralerziehung und
ein Vierkomponenten-Modell der Entstehung mora-
lischer Handlungen. In E Oser, W. Althof & D. Garz
(Hrsg.). Moralische Zuginge zum Menschen — Zuginge
zum moralischen Menschen. (S. 108—135). Miinchen:
Kindt. |

Stefan Seiler,

lic. phil.,

Assistent Dozentur
Menschenfiihrung

und Kommunikation,
Militarische
Fiihrungsschule,
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