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Was ein Mitarbeiter von einer Flihrungskraft erwarten kann

Die Uberschrift mag irritieren: Wieso kann
ein Mitarbeiter, ein Untergebener gar,
etwas von seiner Flhrungskraft erwarten.
Woher kommt ein solcher Anspruch, was ist
seine Anspruchsgrundlage.

Die hier gewdhlte Fragestellung bringt es mit
sich, dass vor den Inhalten dessen, was eine
gute Fiihrungskraft ausmacht, zunichst iiber
mégliche Grundiagen eines Anspruches auf
eine gute Flihrungskraft nachgedacht wird.
Der fiir diesen Aufsatz zur Verfiigung stehen-
de Platz ldsst es nicht zu, das Ergebnis ber
mehrere Seiten herzuleiten. Deshalb soll mit
einer sofortigen Antwort der Prozess abge-
kiirzt werden.

ie Antwort ist zunachst verbliffend ein-

fach, weil sich der Anspruch des Unter-
gebenen auf eine gute Fihrungskraft aus
der normativen Kraft des Faktischen herlei-
tet, also bereits aus dem Umstand, dass es
ein Uber-/Unterordnungsverhiltnis gibt.
Tatsdchlich sind Hierarchien etwas Kiinst-
liches, sie entsprechen nicht zwingend der
menschlichen Natur. Die menschliche Natur
ist auf Freiheit angelegt.
Erst mit der Erkenntnis, dass menschliches
Zusammenleben auch organisiert werden
kann, vielleicht auch muss, sind Hierarchien
und damit Uber-/Unterordnungsverhalt-
nisse entstanden. Weil sie aber dem Grunde
nach gewillkirt sind, muss damit in einer
freiheitlichen Gesellschaftsordnung auch
ein Uber-/ Unterordnungsverhiltnis vom
Grundgedanken der Freiheit getragen sein.
Der Philosoph F.A. v. Hayek sieht die Aufgabe
einer Politik der Freiheit darin, Zwang oder
seine schadlichen Wirkungen zu verringern,
auch wenn wir sie nicht ganz ausschlieRen
kénnen und bezeichnet die ,Unabhingig-
keit von der Willklir anderer” als eine der ge-
brauchlichsten Definitionen der Freiheit.

Ein Gedanke (ibrigens, der uns Soldaten
nicht fremd ist, ist doch die Innere Fiih-
rung nichts anderes, als der Ausdruck des-
sen, dass in einem freiheitlich organisierten
Gemeinwesen die Rechte des FEinzelnen,
wie sie in unserer Verfassung als Abwehr-
rechte gegen den Staat kodifiziert sind, nicht
vor dem Kasernentor enden. Der Soldat als
Staatsbirger in Uniform bleibt trotz milita-
rischer Hierarchie Triger grundgesetzlich
garantierter Rechte.

Wenn in einem freiheitlichen Gemeinwesen
die Unterwerfung unter eine Hierarchie dem
Grunde nach ein Akt der Freiheit ist, folgt
daraus zwingend, dass der Vorgesetzte Ei-
genschaften mitbringen muss, die in einer
Korrelation zur Freiheit stehen. Das ergibt
den normativen Anspruch, der sich aus der
faktischen Hierarchie ergibt.

Einen Flihrungsanspruch herzuleiten bedarf
es mehr als Schulterklappen, mehr als einer
quasi Inthronisation durch Beférderung oder
Ahnlichem. Ein Fiihrungsanspruch muss sich
in der Person des Fihrers begriinden und
nicht in AuBerlichkeiten. Damit stellt sich die
Frage, was eine Fihrungskraft mitbringen
muss, um €éinen Flihrungsanspruch erheben
zu diirfen. Es muss nach dem Gesagten et-
was sein, was (iber die hierarchische Stellung
hinausgeht.

er einen Fihrungsanspruch erhebt,

muss Uber charakterliche, fachliche
und personliche Fiihrungseigenschaften
verfligen,
Die charakterlichen Flhrungseigenschaf-
ten ergeben sich bereits aus dem richtigen
Selbstverstdndnis. Mitarbeiter und Unter-
gebene werden im philosophischen Sinne
nicht unterstellt sondern anvertraut. Der
leitende Angestellte eines Unternehmens
flihrt anvertraute Mitarbeiter und verwaltet

anvertraute Gelder. Der militarische Vorge-
setzte flhrt anvertraute Soldaten und be-
dient oder benutzt anvertraute Waffen und
anvertrautes Gerat. Flihren ist damit mehr,
als nur Vorgesetzter zu sein und damit vor-
zusitzen, es ist eine aktive Tatigkeit in deren
Mittelpunkt die pflegliche Behandlung an-
vertrauter Menschen, anvertrauter Gelder
oder im militdrischen Bereich anvertrauter
Waffen oder Geratschaften stehen.

Die gute Fiihrungskraft muss also Verant-
wortung fiir das Anvertraute (ibernehmen.
Fir die anvertrauten Menschen bedeutet
dies auch deren Interessen im Auge behal-
ten.

Das kénnte im wirtschaftlichen Umfeld zu
Konflikten mit den wirtschaftlichen Inte-
ressen eines Unternehmens filhren. Im mi-
litarischen Bereich stéRt man schnell auf
Schwierigkeiten, weil es bei Soldaten auch
um den Einsatz ihrer kérperlichen Unver-
sehrtheit geht und der Dienstherr sich im
Konfliktfall darauf verlassen muss, dass seine
Soldaten in den Einsatz gehen und deren
Vorgesetzte dies nicht unter Hinweis auf die
Gefahrlichkeit verweigern,

Was heiflt nun ein im Auge behalten der In-
teressen anvertrauter Menschen?

In der Wirtschaft bedeutet dies die Eigen-
interessen von Vorstinden hinter die des
Unternehmens zuriick zu stellen, Unterneh-
mensrisiken mit dem eigenen Schicksal zu
verknlipfen, es mit Vertrieb zu versuchen,
bevor Mitarbeiter entlassen werden.

Fi‘lr die Bundeswehr kénnte gelten, fiir
eine angemessene Ausriistung und eine
situationsgerechte Ausbildung zu sorgen.
Einen Flhrungsanspruch kann jedenfalls
nicht erheben, wer deutsche Soldaten in
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Afghanistan mit den gleichen Bussen trans-
portieren ldsst, wie sie in Deutschland im
offentlichen Personennahverkehr eingesetzt
werden, ihnen Gewehre gibt, deren Durch-
schlagskraft nicht einmal fir Lehmhiitten
ausreichen oder 10 Jahre fiir die angemes-
sene Ausriistung mit gepanzerten Fahrzeu-
gen braucht.

Zur charakterlichen Fihrungsbefdhigung
gehort, dass der, der Soldaten das Au-
Berste abverlangt, namlich, dass sie ihr Le-
ben einsetzen, Anstrengungen zur deren
Einsatzbefihigung an den Tag legt, die dem
entsprechen.

Zur Interessenwahrung gehort aber auch die
Reputation der anvertrauten Soldaten. Dies
ist mehr, als der flapsige Hinweis, dass die
deutsche Freiheit auch am Hindukusch ver-
teidigt werde.

Insofern mangelt es manchem, der einen
politischen oder militarischen Flihrungsan-
spruch erhebt, gelegentlich an der charak-
terlichen Fihrungseignung. Das gilt auch
fiir manche Fiihrungskréfte der Wirtschaft,
insbesondere fiir Vorstinde von Wirtschafts-
unternehmen, die ihren Arbeitgeber in den
Sand setzen, aber dennoch einen Anspruch
auf Bonifikation erheben und versuchen
diesen durchzusetzen, fremde Gelder zum
Zocken nutzen oder dies tolerieren, weil sie
mehr Zeit in die eigene Darstellung investie-
ren, als in die Dienstaufsicht.

enn das hier so deutlich angesprochen

wird, dann deshalb, weil das unkom-
mentierte Hinnehmen derartiger Verhal-
tensweisen eine ganze Einrichtung oder eine
ganze Gesellschaftsordnung diskreditieren
kann. Unsere Bundeswehr muss, was ihre
Leistungsbeféhigung anbelangt, (iber jeden
Zweifel erhaben sein. Denn dafir kostet sie
zu viel und die Erwartung an den einzel-
nen Soldaten, was seine Risikobereitschaft
anbelangt, ist zu ausgepréagt, um Kompro-
misse bei der Erfilllung gegebener Auftrage
hinzunehmen. Umgekehrt wird die Soziale
Marktwirtschaft, die deutsche Auspragung
einer kapitalistischen Wirtschaftsordnung,
in Frage gestellt und unfreien Wirtschafts-
systemen das Wort geredet, wenn Gewinne
privatisiert und Verluste sozialisiert werden,
ohne jede persénliche Folge gegeniiber den
verantwortlichen Entscheidungstragern.

Die zweite, einen Fiihrungsanspruch be-
griindende Befdhigung, nadmlich die
fachliche Fiihrungseignung ist schnell abge-
handelt.

Wer Fithrungskraft sein will, der muss etwas
von der Sache dessen verstehen, was er mit
seinen Mitarbeitern erledigen soll. In einer
immer komplexer werdenden Welt werden
hier die Anforderungen immer gréBer. Si-
cherlich kann man nicht erwarten, dass alles
und jedes vom jeweiligen Vorgesetzten be-
herrscht wird. Sicherlich kann er sich externer
Berater bedienen. Dies gilt aber nicht fiir die

Kernbereiche seiner Fihrungstatigkeit. Ein
Vorstand, der Beratung fir die strategische
Ausrichtung seines Unternehmens braucht,
muss sofort abgelést werden, weil er sich
von der Fiihrungskraft auf den Umsetzungs-
manager reduziert hat. Eine militarische Fiih-
rungskraft muss ihre Waffensysteme kennen,
Uiber dezidierte Kenntnisse der Taktik ebenso
verfligen, wie sie das militarische Handwerk
einfach beherrschen muss.

Die personliche Fuhrungseignung soll mit
Wissen im Sinne einer Allgemeinbildung
gleichgesetzt werden. Es steht also zur Dis-
kussion, ob ein Fihrungsanspruch auch ei-
nen geistigen Yorsprung im Sinne einer in-
tellektuellen Uberlegenheit gegentber den
Gefiithrten voraussetzt.Dabei ist Aligemein-
bildung kein Selbstzweck, es geht vielmehr
darum, Erkenntnisse der Allgemeinbildung
einer standigen Uberpriifung auf Tauglich-
keit, Angemessenheit und vor allem auf
,Ubernahmebrauchbarkeit” und ,Fortfiih-
rungstauglichkeit” zu unterziehen.

Bildung reduziert die Wahrscheinlichkeit von
Entscheidungs- und Fuhrungsfehlern oder
verhindert sie gar. Gleichzeitig ist sie Grund-
voraussetzung dafiir, die Umwelt aus eigener
Erkenntnis beurteilen zu kdnnen - Bildung
macht unabhingig. Eine Unabhingigkeit
allerdings, die man sich miihsam Uber viele
Jahre hinweg erarbeiten muss.

er sich Allgemeinbildung erarbeiten

will, der muss dies zusatzlich oder
auferhalb des Studiums tun, was ein dau-
erhafter und lebenslanger Vorgang ist. So
muss man viele Bicher lesen, trotz beste-
hender Arbeitsbelastung - das Studium von
Managementliteratur, militarischen Fach-
zeitschriften und der Tageszeitung allei-
ne, ergibt jedenfalls noch keine tragfahige
Grundlage.

Zur Allgemeinbildung gehdrt alles, was
unsere Gesellschaft maBgeblich geprigt
hat und so wire es ein Irrtum zu glauben, die
Gegenwart sei vollstandig zu erfassen, wenn
man sich wissenstechnisch nur auf das Hier
und Jetzt beschrinken wollte. Allgemeinbil-
dung ist auch eine Frage des Respekts vor
den Leistungen unserer Vater, weil wir uns
deren Ringen und BemUhen, die Welt auch
fiir uns ein Stiick gerechter und besser zu
machen, immer wieder vergegenwadrtigen
missen. Ein Volk entsteht als Kollektiv nicht
plotzlich, sondern hat immer eine Vergan-
genheit, die, unabhéngig davon, ob sie bei
jedem Einzelnen im Bewusstsein verankert
ist, das geteilte Gedéachtnis einer Nation
bildet. Deshalb muss der Ausgangspunkt
fir die Bestimmung des Umfangs von All-
gemeinbildung das kollektive Geddachtnis
sein, also das, was ganz allgemein die Erfah-
rungen der eigenen Gesellschaft oder Nation
geprigt hat. Zur Allgemeinbildung gehéren
deshalb fundierte Geschichtskenntnisse, ins-
besondere Kenntnisse unserer nationalen
Geschichte.

J

eit jeher beschaftigt sich die Mensch-

heit mit den zentralen Fragen, woher wir
kommen, warum wir da sind und was der
Sinn des Lebens ist. Die diesbeziiglich ge-
wonnenen Erkenntnisse und Uberlegungen
haben uns beeinflusst und tun dies immer
noch. Und da auch gewisse andere funda-
mentale Themen, etwa solche, die sich mit
der Wiirde des Menschen befassen oder mit
der Bestimmung dessen, was gut ist und was
bése - mit unseren ethischen Grundwerten
also, von der Philosophie betrachtet und er-
klart werden, zahlen philosophische Grund-
kenntnisse ebenfalls zur Allgemeinbildung.
Das Gemeinwesen, in dem man lebt, sollte
man in seiner Struktur kennen. Daher bend-
tigt man zudem ein Wissen tiber Fragen der
gesellschaftlichen und staatlichen Organisa-
tion, der Bund-Lander-Foderation oder Uber
die Grundfesten, die unseren Rechtsstaat
ausmachen.
SchlieBlich ist die Kunst, insbesondere in
Form der Literatur, untrennbar mit unserer
Kulturgeschichte verbunden, ist doch gera-
de Letztere Tragerin unseres kollektiven Ge-
dichtnisses. Ihr gebiihrt daher spezielle Auf-
merksamkeit beim Erwerb einer fundierten
Allgemeinbildung.

Nach diesen Ausflihrungen kann man
jetzt die Frage stellen, ob jede Fiih-
rungskraft diesen MaBstdben gerecht wer-
den muss oder, um beim Thema zu bleiben,
ob gegeniiber jeder Fihrungskraft ein derar-
tig umfassender Qualitdtsanspruch besteht,
also auch gegeniiber dem militdrischen
Gruppenfihrer oder dem Team- oder Grup-
penleiter in einem Wirtschaftsbetrieb.
Natiirlich muss differenziert werden. Um
aber Mafstibe fur FUhrungsqualitdten zu-
treffend artikulieren zu konnen, muss mit
der Fiihrungsspitze in Staat und Gesellschaft
angefangen werden, um dann in jeder Hie-
rarchiestufe gegebenenfalls etwas von den
Anforderungen abzuschmelzen. Flhrung
ist immer etwas hierarchisches, weshalb
bei der Formulierung von Anforderungen
immer oben angefangen werden muss. Die
oberste Filhrung muss die Mal3stabe setzen.
Diese werden, kommt man weiter runter,
ganz zwangsldufig relativiert. Es gilt aber
uneingeschrinkt, dass die charakterlichen,
fachlichen und personlichen Fihrungsbe-
fahigungen entsprechend des jeweiligen
Auftrages auf allen Fihrungsebenen ebenso
entsprechend vorliegen mussen.

estimierend kann man also festhalten,

dass ein Fiihrungsanspruch weit mehr
ist, als die Ausstattung mit Schulterklappen,
die einen als Vorgesetzten sichtbar werden
lassen. Ein Fihrungsanspruch ist in Haltung
und Pflichterfiillung ein Beispiel zu geben.
Darauf hat der Geflihrte einen Anspruch.
Daran haben sich jene zu messen, die Fih-
rungskréfte sein wollen.
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