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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

283



Je hoher der Fihrende steht, desto mehr gibt er langfristige Weisungen, desto kompliziertere
Tatbestdande miissen im Sinne seiner Weisungen beriicksichtigt werden und desto spater stellen
sich die Erfolge ein.

NXr wer abwarten, tZe g£>/«ge reZ/en fassen &ann x«t/ slcli ga«/ Grxnt/ rler gegebenen 72/Vizr-
ll<lex rles extiZIclien E£r/o/ges s/clier /st, bringt /e Getx/t/ ax/, rlle selt jelzer zx r/en ['«Vrrxxgs-
tagenr/en z&Wte anr/ n/c/;f m/t TasstV/ta't uenoec/tse/t wcrr/en r/ar/.

Vertraaen gewinnen anr/ Vertraaen er/ia/fen.

Wer denkende Menschen fuhren will, muss informieren und aufkléaren und unter allen Umstan-
den das menschliche Vertrauensverhaltnis 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 Personalfihrung flr verbindlich erklarten Regelungen
von ihr selbst willkiirlich durchbrochen werden. Wenn das Prinzip auch nur in einem Fall
verletzt wird, so wird das in 100 einwandfreien Féllen erworbene Vertrauen zerstort. In Per-
sonalfragen neigen die Menschen dazu, die Ausnahmen zy verallgemeinern, um ihr ohnehin
waches Misstrauen bestétigt zu sehen.

Nur wenn der Filhrende gerade in den personellen Fragen, die so entscheidend fur die Zufrie-
denheit und die Gemiitsverfassung der Mitarbeiter sind wie kaum ein anderes Problem, fir
Gerechtigkeit und Wahrung einer einheitlichen Linie sorgt, kann er die Einheitlichkeit im
Denken und Handeln ygn Mitarbeitern erreichen. Sie basiert auf dem Strom des Vertrauens

von unten nach eben und umgekehrt sowie auf der Giiltigkeit allgemeiner, fir alle verbindlicher
Grundsétze.

Sfant/izge Welter/>//t/xxg

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

Das ist heute vielfach anders geworden. Die meisten Firmen konnen sich nicht mehr darauf
verlassen, zu jeder Zeit und flr jede Fuhrungsfunktion auf dem freien Stellenmarkt die FUh-
rungskrafte zu bekommen, die ihren besonderen Anforderungen qualitativ und quantitativ
gerecht werden.

Das Wesen der Fuhrungskunst 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
Bewahrung und Erfahrung in den verschiedenen Fihrungsfunktionen zu erblicken.

Das £etr/e/>s&//ma

Das Betriebsklima zeigt sich im Vertrauen und in der inneren Einstellung der Geflhrten zu
«ihrem» Betrieb. Die dem einzelnen {ibertragene Arbeit muss ihm sinnvoll erscheinen und seinen
Leistungen und Fahigkeiten entsprechen. Sie muss ihm Raum zuyr Initiative und zur Eigenver-
antwortung geben; er muss sich auszeichnen konnen und Anerkennung finden.

Der Mitarbeiter muss Vertrauen in die Gerechtigkeit des Filhrenden haben; er will wissen, dass
dieser alles in seiner Macht Stehende unternimmt, um verniinftigen Winschen nachzukommen;
er Will fiihlen, dass er dem Flhrenden wichtig ist und dass dieser ihm und seiner Leistung
vertraut. Im militarischen Handbuch der inneren Fiihrung heisst es:

«Vornehmste xxt/ zxgle/ch schto/er/gste Ax/gahe t/er Afexschen/xhrxxg /st t/e Fort/erxng t/er
mensch/Zehen £xfio/ch/«ng jetles LAjtergel/'etzen nach tessen persén/Zchen Ax/agen XNt/ zve/gxngen.
£Zn £r/o/g to/rt/ xheral/ t/ort zxstant/ehommen, too er Vorgesetzte t//e Interesse«, W/Znsc&e xnt/
Sorge« se/ner Soft/ate« hexnt xnt/ alle zwilre/ xnt/ wege Z««erha//> xnt/ nasser*n/h t/er Trxppe

«xtzf, xm /inen gerecht zx toert/en.»
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