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Betriebliche und militédrische Fithrung

Die Armee musste sich als eine der ersten und bedeutendsten Grossorganisationen der modernen
Massengesellschaft mit den Problemen von Fithrung und Organisation auseinandersetzen. Mit
der wachsenden Bedeutung der Menschenfiihrung im Betrieb liegt es sehr nahe, uns zu fragen,
welche guten brauchbaren Grundsdtze der militirischen Fiihrung die betrieblichen Fiihrungs-
krifte inspirieren konnten.

Wenn nun gar eine militdrische Fuhrerpersonlichkeit militdrische Fiihrung mit der betrieblichen
vergleicht, dann interessiert uns das und wir horen gerne zu, ob und was er uns zu sagen hat.
Wolfgang Schall* ist Generalstabsoffizier im Oberkommando der Nato und im Fiihrungsstab
der Bundeswehr, Seine Vortrige an einem Lehrgang fiir Fiihrungskrifte der Wirtschaft sind uns
in einem Band unter dem Titel «Fiithrungstechnik und Fiihrungskunst» in Armee und Wirtschaft
zuginglich gemacht.

Ein grosser Teil der mitgeteilten Erfahrungen wird vor allem den stark militdrisch orientierten
Leser interessieren. Manches diirfte aber auch jeden Chef zu anregenden Uberlegungen fiihren.
Zitieren wir einige Schallsche Gedanken:

Fihrungstechnik und Fithrungskunst sind weder an bestimmte Berufe noch an bestimmte
menschliche Lebensformen gebunden. Fihrung ist so alt wie die Menschheit selbst. Es gibt
jedoch vom Wesen der Fithrung keine umfassende und erschopfende Lehre. Der Versuch, ein
fertiges Schema vorzulegen, wonach sich bestimmen liesse, was unter Fithrung zu verstehen ist,
wire wohl zum Scheitern verurteilt.

Von besonderer Bedeutung ist der Unterschied und der Zusammenhang von Fihrungskunst und
Fiihrungstechnik. Unter Fiihrungstechnik lassen sich die Mittel verstehen, deren sie sich bedient
und die Arbeitsweise, mit deren Hilfe sie die Menschen zum planvollen Zusammenwirken
bringt. Fihrungskunst schliesst also immer auch neben dem fachlichen Wissen die griindlich
gelernte Beherrschung der Fithrungstechnik ein.

Fithrungs- und Handlungsverantwortung

Bei der Delegation von Verantwortung muss Fithrungsverantwortung von Handlungs- und Ent-
scheidungsverantwortung unterschieden werden. Handlungsverantwortung entsteht mit der Uber-
tragung eines Aufgabenbereichs. Der Mitarbeiter muss zur Erfiillung der ihm verantwortlich
ibertragenen Aufgaben im Rahmen seiner Zustindigkeit von sich aus tdtig werden, also handeln
und dabei stdndig Entscheidungen treffen.

Die Entlastung des Fiihrenden

An der eigenen Uberbeanspruchung kann der Fiihrende feststellen, ob er das Wesen der Dele-
gation von Verantwortung beherrscht oder nicht. Bei Uberbeanspruchung hat er entweder nicht
die richtigen Minner gefunden beziechungsweise finden wollen, die ithm in seinem Sinn selb-
staindig die Entscheidungen abnehmen, oder er hat sich eine falsche Organisation seines Fiih-
rungsapparates geschaffen, oder aber er hat zuviel Fiithrungsimter und Reprisentationspflichten
ohne echte Stellvertretung berufener und als Stellvertreter voll akzeptierter Mitarbeiter auf sich
genommen, In allen drei Fillen beherrscht er nicht die Kunst der Fiithrung. Denn wie Oberst-
divisionir K. Brunner mit Recht sagt: «Wer nicht delegieren kann, ist nicht Chef.»

Weisungen anf lange Sicht sind notwendig

Man wird oft finden, dass der «rastlos Tatige», der seinen Mitarbeitern nur wenig Eigen-
initiative und selbstindige Impulse zutraut, zugleich dazu neigt, die Auswirkung seiner Pline,
Ideen und Forderungen nicht abwarten zu konnen,

Er mischt sich dann in den Delegationsbereich seiner Mitarbeiter ein, um schnellere Ergebnisse
zu erreichen. Freilich gehdrt die Uberpriifung des nach Umstinden moglichen Tempos zu seinen
Pflichten. Alles, was dariiber hinausgeht, ist zuviel des Eifers und zerstért mehr als es be-
schleunigt.

* Wolfgang Schall, Fiihrungstechnik und Fithrungskunst in Armee und Wirtschaft, Bad Harzburg, Leinen, 152 Seiten, Fr. 19.50
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Je hoher der Fiihrende steht, desto mehr gibt er langfristige Weisungen, desto kompliziertere
Tatbestinde miissen im Sinne seiner Weisungen beriicksichtigt werden und desto spater stellen
sich die Erfolge ein.

Nur wer abwarten, die Dinge reifen lassen kann und sich anf Grund der gegebenen Richt-
linien des endlichen Erfolges sicher ist, bringt die Geduld auf, die seit jeher zu den Fiihrungs-
tugenden zihlte und nicht mit Passivitit verwechselt werden darf.

Vertrauen gewinnen und Vertrauen erbalten.

Wer denkende Menschen fithren will, muss informieren und aufkliren und unter allen Umstin-
den das menschliche Vertrauensverhiltnis erhalten,

Eine Personalauswahl ohne jede Ausnahme und Bevorzugung wird es nie geben. Denn die
Verantwortlichen sind Menschen.

Schlimm ist es dagegen, wenn die von der Personalfithrung fir verbindlich erklirten Regelungen
von ihr selbst willkiirlich durchbrochen werden. Wenn das Prinzip auch nur in einem Fall
verletzt wird, so wird das in 100 einwandfreien Fillen erworbene Vertrauen zerstort. In Per-
sonalfragen neigen die Menschen dazu, die Ausnahmen zu verallgemeinern, um ihr ohnehin
waches Misstrauen bestitigt zu sehen.

Nur wenn der Fiihrende gerade in den personellen Fragen, die so entscheidend fiir die Zufrie-
denheit und die Gemiitsverfassung der Mitarbeiter sind wie kaum ein anderes Problem, fiir
Gerechtigkeit und Wahrung einer einheitlichen Linie sorgt, kann er die Einheitlichkeit im
Denken und Handeln von Mitarbeitern erreichen. Sie basiert auf dem Strom des Vertrauens
von unten nach cben und umgekehrt scwie auf der Giiltigkeit allgemeiner, fiir alle verbindlicher
Grundsitze.

Stindige Weiterbildung

Durch besondere Ausbildung in bestimmten Zeitabstinden neues Wissen zu vermitteln, das auf
dem jeweils erworbenen Wissens- und Erfahrungsgut aufbaut, ist von besonderer Bedeutung.
Bis zur jiingsten Gegenwart hat die Wirtschaft hievon kaum Gebrauch gemacht, da sie im
freien Spiel der Krafte nach dem Gesetz von Stellenangebot und Nachfrage eine solche Weiter-
bildung weitgehender Initiative und dem Ehrgeiz des einzelnen iiberlassen konnte.

Das ist heute vielfach anders geworden. Die meisten Firmen konnen sich nicht mehr darauf
verlassen, zu jeder Zeit und fir jede Fihrungsfunktion auf dem freien Stellenmark: die Fiih-
rungskrifte zu bekommen, die ihren besonderen Anforderungen qualitativ und quantitatv
gerecht werden.

Das Wesen der Fithrungskunst kann im Laufe der Ausbildung im strengen Sinne des Wortes
nicht «gelehrt» werden. Denn die «Kunst» ist nicht erlernbar, wenn sie auch auf Wissen und
erlernbarem Konnen aufbaut. Das erforderliche Wissen wird allerdings in stufenartigem Aufbau
vermittelt. Das Wesentliche der Ausbildung ist im Wechsel von reiner Ausbildungszeit mit der
Bewihrung und Erfahrung in den verschiedenen Fiihrungsfunktionen zu erblicken.

Das Betriebsklima

Das Betriebsklima zeigt sich im Vertrauen und in der inneren Einstellung der Gefithrten zu
«ihrem» Betrieb. Die dem einzelnen iibertragene Arbeit muss ihm sinnvoll erscheinen und seinen
Leistungen und Fihigkeiten entsprechen. Sie muss ithm Raum zur Initiative und zur Eigenver-
antwortung geben; er muss sich auszeichnen kénnen und Anerkennung finden,

Der Mitarbeiter muss Vertrauen in die Gerechtigkeit des Fithrenden haben; er will wissen, dass
dieser alles in seiner Macht Stehende unternimmt, um verniinftigen Wiinschen nachzukommen;
er will fithlen, dass er dem Fiihrenden wichtig ist und dass dieser ihm und seiner Leistung
vertraut, Im militdrischen Handbuch der inneren Fithrung heisst es:

«Vornehmste und zugleich schwierigste Aufgabe der Menschenfiihrung ist die Forderung der
menschlichen Entwicklung jedes Untergebenen nach dessen personlichen Anlagen und Neigungen.
Ein Erfolg wird iiberall dort zustandekommen, wo der Vorgesetzte die Interessen, Wiinsche und
Sorgen seiner Soldaten kennt und alle Mittel und Wege innerbalb und ausserhalb der Truppe
nutzt, um ihnen gerecht zu werden.»
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Konzentration auf das Wesentliche

Es gehort zur Kunst des Fihrers, ein Problem zu vereinfachen und die wenigen, aber um so
wichtigeren Grundlagen zu erkennen, auf denen sich der Entschluss und spiter die Handlung
aufbauen missen. Das hat nichts mit dem «furchtbaren Vereinfachern» und ihrer Halbbildung
zu tun. Das Wesentliche zu erkennen und vom Unwesentlichen, das im Augenblick oft viel
dringender erscheinen mag, zu trennen, ist eine Kunst der Vereinfachung, die aus der souverinen
Kenntnis der gesamten Materie und aus geistiger Selbstzucht entspringt.

Die Kunst der Fiihrung verlangt den Praktiker. Er ist nicht am Wissen um des Wissens interes-
siert. Er braucht sofort anwendbares Wissen. Er lebt im Konkreten und muss — mit Ortega y
Gasset zu sprechen — «dort, wo das Leergebiude noch Liicken hat — und immer haben wird —
mit seinen Schdtzungen der wahrscheinlichen Entwicklung in die Bresche springens.

«Um mit dem Konkreten aber fertig zu werden, ist das Wesentliche Einfachbeit!s

«Briefe an den Chef» Emil Oesch-Verlag, Thalwil Mirz 1966

Auf Touren und Wanderungen stets gutes Schuhwerk!

Die diesjahrige Aktion der BfU beruht auf Gross- und Kleinplakaten, die in Industriebetrieben,
offentlichen Verkehrsmitteln, Schulhdusern, Bergstationen usw. ausgehdngt werden. Auch auf
diesem Wege crgeht jedoch an alle Bergsteiger und Wanderer der eindringliche Appell, sie
mochten sich nicht nur hinsichtlich Schuhwerk, sondern auch anderweitig zweckmissig aus-
riisten, den Rat von Fachleuten befolgen und die Gefahren keinesfalls unterschitzen. Anzeichen
von Erschopfung beispielsweise sind ein zwingender Grund zur Riickkehr. Wer nicht zu den
erfahrenen Bergsteigern zihlt — und es sind ihrer verhiltnismissig viele! — vertraut sich besser
einem Bergfithrer an. In jedem Falle:

Denn alljihrlich ereignen sich Dutzende
von Bergunfillen als Folge mangelhafter
Ausriistung. Schlechtes oder ungeniigen-
des Schuhwerk spielt dabei eine besonders
verhingnisvolle Rolle. Es ist oft geradezu
unfassbar mit welcher Leichtfertigkeit
Leute in den Bergen «herumkraxeln»!
Die Schweizerische Beratungsstelle fiir
Unfallverhiitung (BfU) und der Schuh-
Club Schweiz (SCS) — kiirzlich gegriin-
dete Arbeitsgemeinschaft der Schuhbranche
— haben deshalb eine breit angelegte
Aufklirungsaktion in die Wege geleitet,
um auf die Gefahren von schlechtem oder
ungeniigendem Schuhwerk hinzuweisen.
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