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Aspekte der Fuhrung:
Z.iviles Management und
militarische Fuhrungs-

technik™

Korpskommandant H. Wildbolz

Erst in jiingerer Vergangenheit hat sich die Erkenntnis von der Bedeu-
tung der Unternehmensfiihrung in den verschiedensten Titigkeits-
bereichen der Verwaltung und Wirtschaft durchzusetzen vermocht.
Auch die militidrische Fiihrung, die frither wohl den einzigen
systematischen Vorgesetztenlehrgang vermittelte und stets einen auch
auf die zivile Fiihrungstechnik nachhaltigen Einfluf ausgeiibt hat,
bezieht heute wertvolle Erkenntnisse aus der Betriebswirtschaft

und dem Management. Im BewuBtsein, wie wichtig und anspruchsvoll
nicht zuletzt angesichts der sich wandelnden Umweltverhiltnisse gute
Fiihrung und entsprechende Lernprozesse geworden sind, eroffnen

wir hiermit eine Serie von Beitriigen iiber Aspekte der Fiihrung in

modernen Streitkriften.

I. Voraussetzungen und Funktionen
der Fiihrung

Wir wollen von der Frage ausgehen,
was «Fiithren» heiBt.

Nach allgemeiner Definition ist unter
«Fiithren» zu verstehen:

— das Handeln aller Beteiligten auf das
gemeinsam zu verfolgende Ziel aus-
richten und

— den Erfolg durch bewuBtes Einwir-
ken erreichen.

Mit andern Worten:

— die Krifte zur Mitgestaltung mobili-
sieren und

— lenkend kreativ EinfluB nehmen auf
den Gang des Unternehmens («fith-
ren» statt «verwalten»).

Allen Fithrungsaufgaben ist daher
vor allem eigen, daB in jeder Arbeits-
gemeinschaft — im offentlichen und im
privaten Bereich, in Verwaltung, Wirt-
schaft und Armee — der Mensch im
Mittelpunkt steht.

* Leicht gekiirzte Wiedergabe eines in
Offiziersgesellschaften gehaltenen Vortrages.
Vergleiche auch die Buchbesprechung von
Wz. auf S.73 dieses Heftes.
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Auch der tiichtigste Fachmann wird
als Vorgesetzter zum Versager, wenn er
seine Mitarbeiter nicht zu engagieren
weiB. Der Chef unserer Zeit muf3 ein
«Fachmann der menschlichen und so-
zialen Beziehungen» sein.

Fiir jede leitende Stellung war und
ist die Menschenfiihrung entscheidend.
Die Betriebsfiihrung — mit ihren organi-
satorischen, betrieblichen und admini-
strativen Aufgaben — erginzt erstere.
Thr heutiges groBes Gewicht darf aber
nicht dazu fithren, daB3 die zwischen-
menschlichen Beziehungen als Haupt-
funktionder Fiihrungdurcheine «Tech-
nokratie der Betriebsleitung» verdringt
werden.

Wihrend die Betriebsfithrung vor-
wiegend durch die lernbare Fiihrungs-
technik beherrscht werden kann, ist die
Menschenfithrung in erster Linie von
der Personlichkeit (der Ausstrahlung
und dem Geschick) des Vorgesetzten
geprigt und damit von seiner Veranla-
gung abhingig.

Die Qualititen des Chefs sind ihm
aber nicht in die Wiege gelegt. Nicht
nur muB die Fiihrungstechnik als lern-

bare Disziplin durch Schulung ge-
wonnen werden, auch die Kunst (indivi-
duelle Veranlagung) der Menschen-
fiihrung wird durch die Beachtung von
Fiihrungsgrundsiitzen und vor allem
durch die Fiihrungspraxis mitgeformt.

Als erste grundsétzliche Voraus-
setzung guter Fiithrung mochte ich
daher die Notwendigkeit griindlicher
Schulung festhalten. Dabei ist es mit
Grund- und Weiterschulungslehrgén-
gen allein nicht getan. Jede leitende
Tatigkeit muB wissenschaftliche Er-
kenntnisse; praktische Erfahrungen
und technisch-methodische Hilfen aus-
niitzen und sich kontinuierlich zu ver-
bessern trachten.

Vorgesetzte diirfen sich nicht auf
Routine und Intuition verlassen, son-
dern missen selbstkritisch und uner-
miidlich an sich arbeiten. Dabei fallt
keinem eine Perle aus der Krone, wenn
er die Fuhrungstitigkeit in partner-
schaftlicher Auswertung mit seinen
Mitarbeitern und Unterstellten perio-
disch bespricht. Bei aller Wichtigkeit
des Selbstvertrauens und der Konstanz
kann zu selbstsichere Beharrlichkeit,
ja Unbelehrbarkeit den methodischen
Fortschritt verbauen, ohne den es auf
Dauer keine gute Fithrung gibt.

Eine Hauptaufgabe jedes Chefs mul3
aus den gleichen Griinden auch sein,
daB seine Fiihrungstitigkeit die Weiter-
ausbildung, Belehrung und Foérderung
seiner Mitarbeiter gewéhrleistet.

Keine Fiithrung ohne Schulungs-
funktion!

Zur Schulung gehéren — neben Lehr-
gidngen — auch Aussprachen und Fiih-
rungsiibungen (nach der Spieltheorie,
unter anderem im Hinblick auf Krisen-
lagen).

Allen Fiihrungsaufgaben — in offent-
lichen und privatwirtschaftlichen, zi-
vilen und militdrischen Bereichen —
ist ferner gemeinsam, daB sich die
Fiihrungsbedingungen allgemein tief-
greifend gewandelt haben. Mitarbeiter
und Untergebene, besonders der jiin-
gern Generation, sind urteilskriftiger,
selbstbewuBter und weniger autoritits-
gliubig, aber auch empfindlicher ge-
worden. Sie stellen hohere Anforde-
rungen an die Moglichkeiten des Mit-
wissens und der Mitgestaltung, was der
Drang nach Mitbestimmung und «De-
mokratisierung» der Unternehmens-
fiihrung deutlich werden 14Bt.

Motivierung und ZweckmaBigkeit
der beruflichen und dienstlichen Ver-
richtungen werden sachlicher, aktiver
und kritischer beurteilt.

Diese grundsitzlich durchaus posi-
tiven Tendenzen bleiben nicht ohne
EinfluB auf die Fithrungsfunktionen:
— die Partnerschaft ist wichtiger gewor-
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den als bloB einseitige Fiihrungsakte;
— die Einsicht wichtiger als der Zwang;
— die sachbezogene Autoritit wichtiger
als die rangbezogene ;

— die Personlichkeit (Kénnen und Ge-
schick) wichtiger als duBere Respekt-
mittel.

Die Beziehungen zwischen Vorge-
setzten und Untergebenen vertiefen
sich immer mehr zu gemeinschaft-
lichen Leistungen.

Keinnochsokooperativer Fithrungs-
stil kann indessen der Autoritit, der
Disziplin der Einordnung und einer
Schichtung von Fiihrungsstufen ent-
behren.

Die Verflechtungen im Mitarbeiter-
verhiltnis und in der Flihrungsstruktur
erfordern klare Abgrenzungen:

— Einmal gibtesin jedem Betrieb Leute,
die — ohne mitzudenken und ohne sich
iiber die ihnen zugewiesene Arbeit
hinaus zu verpflichten — gefiihrt (be-
fehligt) werden wollen, besonders bei
Dienstzwang, zum Beispiel in der
Armee. Es gibt auch solche, die zur
Mitwirkung tiber ihren Arbeitsplatz
hinaus nicht befdhigt sind.

— Ferner findet die kooperative Fiih-
rung ihre Grenze in der Verantwor-
tung. In jedem Unternechmen kommen
auf Grund der Funktionsziele jeder
organisatorischen Stufe entsprechende
Verantwortlichkeit und Befugnisse zu,
in deren Rahmen die Entscheide letzt-
lich der Fithrung (Einmann- oder Kol-
legialfithrung) zukommen.

— Und schlieBlich hért die gemein-
schaftliche Fithrung dort auf, wo in
Notlagen und unter Zeitdruck, also
unter Zwang, rasch entschieden und
straff gefithrt werden muB (Katastro-
phenfiithrung, Krisenmanagement).
Hier wird die tatkriftige, zeitgerechte
Filihrung wichtiger als die Perfektion
lange erwogener Losungen.

AuBerhalb dieser Sachzwinge zur
autoritdren, diktatorischen Fiihrung
ist es aber fiir jeden leitend Titigen
ein hochstes Gebot, die in seinem
Fiihrungsbereich Mitwirkenden zur
schopferischen Beteiligung und zur
gemeinschaftlichen Leistung zu akti-
vieren.

Dieses Fithrungsprinzip gilt auch
fir die Armee, in der Autoritit und
freie Entfaltung — besonders im Einsatz
um letzte Werte und Opfer, um Leben
und Tod - in einem schirferen Span-
nungsverhdltnis stehen als in einem
zivilen Fihrungsbereich. Aber be-
sonders in einem Milizheer sind Vor-
aussetzungen gegeben, das Leistungs-
potential auszuschépfen. Die heute
weit entwickelte Stabstechnik ist ein
Beispiel interdisziplindrer Teamarbeit.
Sogar unter Zeitdruck ist der Entschei-

dungsprozeB auf die bestmogliche Mit-
wirkung der Stabs- und Linienstellen
ausgerichtet.

Neben dem «Krisenmanagement»
im Einsatz bietet in der Armee aber
vor allem die Fithrung im Ausbildungs-
dienst und im Friedensdienstbetrieb
weite Maoglichkeiten zur Gemein-
schaftsarbeit. So konnen geeignete
Krifte aus der Truppe — als Hilfs-
kader — ungeachtet ihres Grades fiir
wichtige Aufgaben der Fithrung und
Ausbildung herangezogen werden:
zum Beispiel als Sportleiter, als Bau-
chefs fiir Fach- und Organisationsauf-
gaben, im Informationsdienst und in
Arbeitsgruppen.

Diese Kapazititen sind in koopera-
tiver Fithrung vermehrt ausschopfbar.

Selbstverstiandlich stellen solche Fiih-
rungstechniken hohere Anforderungen
an das Kader,

— an Beweglichkeit und Geschick;

— an das Organisationstalent;

— vor allem an eine vertiefte methodi-
sche Schulung.

Neben der taktischen (Einsatz-) Aus-
bildung des Kaders, das seiner Mehr-
fachrolle der Truppenfiihrung, der Aus-
bildungsgestaltung und der Leitung
des Dienstbetriebes gerecht werden
mul, ist meines Erachtens das metho-
dische und betriebliche Konnen mit
mehr Gewicht zu férdern. Dazu schei-
nen mir folgende MaBBnahmen dienlich:

1. Der Ausbau der Lehrdisziplin
«Fiihrungstechnik in Ausbildung und
Dienstbetrieb», die neben die «takti-
sche Fiihrungstechnik» zu treten hat.
Diese Lehrdisziplin muB3 vor allem in
Kaderschulen und beim Abverdienen
zur Geltung gelangen.

2. Fihrungsrichtlinien fiir Ausbil-
dungsdienste, analog der Vorschrift
«Truppenfithrung» fiir den taktischen
Bereich. Solche Fiihrungsrichtlinien
haben sich in der Unternehmungsfiih-
rung der Wirtschaft und der Verwal-
tung als niitzliche Hilfe erwiesen.

Diese MaBnahmen setzen ein um-
fassendes Konzept der Ausbildung und
des Dienstbetriebes fiir Instruktions-
dienste voraus.

«Grau ist alle Theorie und griin des
Lebens goldner Baum!» Im Zeitalter
des Managements und der betriebs-
wirtschaftlichen Modelle diirfen wir
nicht tibersehen, daB in der Praxis und
im Alltag, der die Ideale verdréingt, fir
jede Fihrungsaufgabe besondere Vor-
aussetzungen gelten.

Die Fiihrung darf zwar nicht system-
los, aber auch nicht Schema und Scha-
blone sein.

Jeder Betrieb und jede Ileitende
Charge muBl — trotz vielen Gemein-
samkeiten — zum eigenen Modell
finden.

In der zivilen und militirischen Fiih-
rung ist mit einem bestimmten Chef
eine bestimmte Ara verbunden. Sein
personlicher Fiihrungsstil bedarf eines
Spielraumes fiir besondere Akzente.

Jeder Vorgesetzte darf diese «Band-
breite» nicht nur fiirsich beanspruchen;
er muB} auch seinen leitenden Mitarbei-
tern und Untergebenen die Entfaltung
ithrer personlichen Note erleichtern.

Das Prinzip der Fiihrung durch Ziel-
setzung (in der Armee auch als Auf-
tragsfiihrung bezeichnet) trigt diesem
Gedanken nicht nur in bezug auf die
Aufgaben, sondern auch in bezug auf
das methodische Vorgehen Rechnung.

Nun ist dieser Spielraum allerdings
nicht unbegrenzt:

Die Fithrungstechnik wird in einer
bestimmten Stellung von menschlichen
und betrieblichen Umweltbedingungen
vorbestimmt, die sich unter anderem
ergeben konnen aus:

1. der Stellung (Stufe), dem Auf-
gabenbereich, der Leitungsorganisa-
tion sowie den Leistungs- und Funk-
tionszielen im Einzelfall;

2. der Abhingigkeit vom Arbeitsstil
des Vorgesetzten, von Gewohnheiten
im Betrieb und nicht zuletzt von der
Ausbildung;

3. dem Gebot der Kontinuitit,
namentlich bei hdaufigeren Mutationen.

Zu viele halten sich an den ironi-
schen Rat von Papst Johannes XXIII.:
«Machen Sie es wie Wir: Wir stellen
Uns vor, was Unser Vorginger tun
wiirde; dann tun Wir das Gegen-
terl ity

Zu hiufige und abrupte Fiithrungs-
stilinderungen bei personellem Wech-
sel, wie iibrigens auch organisatorische
Umstellungen, schaffen meist mehr
Friktionen und Unsicherheit als ver-
meintliche Vorteile der Verbesserung.

Unterschiede ergeben sich auch in
bezug auf die Verantwortung (zum Bei-
spiel gegeniiber der Offentlichkeit) und
auf die Motivierung der Beteiligten,
zum Beispiel indem in der Wirtschaft
mehr personliche Interessen an der
Leistung mitspielen als etwa im Dienste
der Landesverteidigung.

So hat jede Fiihrungsaufgabe ihre
besondern Prarogativen und Auflagen,
die es in Fiithrungsstil und Fiithrungs-
technik zu beriicksichtigen gilt.

Stellen wir uns noch die Frage nach
den Hauptfunktionen der Fiihrung. Im
wesentlichen schlieBen sie folgende fiinf
Gruppen von Pflichten ein:

1. die Zielsetzung und die Fithrungs-
konzeption;;

2. die Planung;

3. die Betriebsleitung (Organisation,
Arbeitsablauf, Koordination);

4. die Personalfithrung (einschlieB3-
lich der bereits erwihnten Schulung);

5. die Bewiltigung der laufenden
Geschifte (Selektion, Arbeitsteilung
Usw.).
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Die Arbeitstechnik des Chefs muB
sich darauf ausrichten, sich dieser
Hauptfunktionen nach Zeit und per-
sonlichem Engagement in ausgewo-
gener Weise anzunehmen.

Wenn wir leitende Personlichkeiten
nach ihren wichtigsten Fithrungsauf-
gaben und -interessen fragen, bewegen
sich ihre Antworten — in unterschied-
licher Dringlichkeitsfolge — im Rah-
men dieser fiinf Funktionsgruppen.

Jeder Chef mufB sich mit diesen
Schwerpunkten in seiner Fiihrungs-
tatigkeit auseinandersetzen.

Im Ablauf der Fithrungsphasen ist
kurz auf die Bedeutung der Arbeitsein-
teilung hinzuweisen. Fiir eine optimale
Ausniitzung der meist knapp verfiig-
baren Zeit muB sich jeder Vorgesetzte
arbeitstechnischer Hilfen bedienen.
Dazu gehoren etwa:

1. Tatigkeitsprogramme (Agenda ge-
niigt nicht):

— langerfristige Grobplanung (seme-
ster- oder jahrweise),

— kiirzerfristige Feinplanung (zum Bei-
spiel wochentlich);

2. Pendenzlisten;

3. Zeitpldane fiir die einzelnen Ent-
scheidungsprozesse.

I1. Fiihrungsfehler

In der Fliihrungspraxis erweist es sich
oft als methodisch wirksamer, statt
Dogmen der Fithrungskunst nachzu-
eifern, sich konsequent zu bemiihen,
an sich und an andern erlebte «Fiih-
rungssiinden» zu vermeiden. In der fol-
genden Auswahl seien einige der ver-
breitetsten und verhdngnisvollsten auf-
gefiihrt.

1. Fehlender Uberblick

Der Chef 148t sich durch den Alltag,
laufende Geschéfte und dringliche Ak-
tualititen von seinen Hauptaufgaben
ablenken. Das Pressante und augen-
fillige Tagesgeschehen werden ihm
zum Feind des Wichtigen.

Vielmehr sollte er in seiner Arbeit:
— Schwerpunkte und Priorititen bil-
den; ‘
— Zeit zum Meditieren aussparen;
— «vom Wichtigen leben und nicht
vom Dringlichen sterben ...».

2. Geringe Einflunahme

Der Cheflat den Dingen zu sehr den
Lauf. Er befaBt sich mit dem, was man
ihm vorlegt. Er weicht Entscheidun-
gen, Zielsetzungen und Impulsen aus,
das heif3t, er «fiihrt» nicht.

Vielmehr sollte er:
— kreativ und dynamisch Einflul neh-
men,

— und sich auf die Hauptaufgaben
seiner Stufe gestaltend ausrichten.

Hier wirken sich die Nachteile der
Routine negativ aus.

3. Ungeniigende Entlastung

Der Chef zieht zu viel an sich und tut
Dinge, die er (meist besser) von Mit-
arbeitern ausfithren lassen kann («Ein-
mannfithrung»).

Dieser Stil hat zur Folge die unge-
niigende Aktivierung der Mitarbeiter,
fir die er dann meist auch keine Zeit
hat.

Er soll die Arbeiten aufteilen und
bis zu den Kernfunktionen, die er sich
selbst vorbehalten mul}, abtreten.

Stabsstellen sind vor aliem verpflich-
tet, den Chef von Ballast freizuhalten,
ihm seine Arbeit vorzubereiten und fiir
eine scharfe Triage der «Chefsachen»
Zu sorgen.

Zur Entlastung gehort auch, daB3 die
Fiihrung sich aufihre Stufe beschrinkt:
Der Kommandant fithrt mit seinen
direktunterstellten Verbdnden (zum
Beispiel Regimentskommandant mit
Bataillonen) und greift nicht ohne Not
in die Fiihrung der untern Stufen ein.

Damit hdngt zusammen:

4. Erschwerung der untern Fiihrung
Der Chef macht sich die eigene Fiih-

‘rungsaufgabe auf Kosten der untern

Stufen zu einfach, indem er alles Un-
angenehme nach unten weitergibt und
sich selbst mit dem Angenehmen, Un-
problematischen befaft.

Jede Fiithrungsebene muf es sich zu
eigen machen, fiir die Arbeit auf den
untern Ebenen moglichst giinstige
Voraussetzungen zu schaffen:

— durch rechtzeitige Anordnungen;
— durch saubere Auftragserteilung;
— durch Vermeiden unnétiger Auf-
lagen und Ausfiihrungsbestimmungen.

5. Voreingenommenheit im Entscheid
Der Cheflegt sich zu friih fest, indem
er sich auf seine Intuition verldBt. Er
soll sich vielmehr erst entscheiden,
wenn er alle Entscheidungsgrundlagen
und alternativen Lésungen kennt (nach
griindlicher Lagebeurteilung und Ent-
schluBevaluation). Ein nach Zeitplan
geordneter EntscheidungsprozeB3 ist
gerade in Zeitnot besonders wichtig.

6. Unklare Fiihrungsorganisation

Der Chef sorgt nicht fiir klare Ver-
hiltnisse der Verantwortung, Fiih-
rungsordnung und Arbeitsabldufe.

Gute Fithrung setzt klare Gliederun-
gen («Kommandoverhiltnisse») vor-
aus, mit nicht zu vielen Direktunter-
stellten oder zu vielen Zwischenstufen.

Auch soll wenn moglich die Stabs-
leitung nicht in Personalunion mit der
Chefstellung ausgeiibt werden.

Bei interdisziplindren Arbeiten miis-
sen die Leitung (Federfithrung) und die
Zusammenarbeit gut geregelt sein
(Projektleitungen).

7. Unzureichende Flexibilitat
der Fiihrung

Der Chef fithrt zu schematisch, dok-
trindr und unbeweglich.

«1. Das haben wir immer so gemacht
...» oder

«2. Das haben wir nie so gemacht...»

Es ist wichtig, da man sich den jeder
Situation eigenen Verhdltnissen — in
«situationellem Fiihrungsstil» — an-
paBt und sich von der Schablone frei-
halten kann.

8. Fehlende Transparenz der Fiihrung
Der Chef 1aft die Mitarbeiter im
unklaren iiber Absichten und (nicht)
getroffene Entscheide. Er erteilt Auf-
trige, ohne Mitinteressierte zu orien-
tieren.
Zur Fithrung gehort, daB3 sie
— fiir gute Information sorgt;
— Unsicherheiten aufspiirt;
— vorallem in Personalangelegenheiten
offen ist.

9. Mangelhaftes Arbeitsklima

Der Chef versteht es nicht, um sich
eine Atmosphire des Vertrauens, der
Offenheit, der Ritterlichkeit und des
Interesses zu schaffen. Vielmehr sollte
er sein ganzes menschliches und fiih-
rungstechnisches Geschick aufwenden,
um Friktionen und Spannungen zu
beheben.

10. Prestigedenken

Der Chef sollte sich hiiten, sich selbst
- statt die gemeinsame Sache — zur
Richtschnur des Handelns zu machen.
Dazu gehort auch, sich nicht fiir unent-
behrlich zu halten.

Fragen wir abschlieBend nochmals,
worauf es in der Bewidhrung des Chefs
vor allem ankommt:

— Gute organisatorische und betrieb-
liche Voraussetzungen.

— Konzentration auf die Hauptfiih-
rungsaufgaben.
— Geordnete,
abldufe.

— Sorgfaltige Zeitplanung.

— Geschick im Engagement der Mit-
arbeiter.

— Umsichtige Personalfithrung.

— Ausstrahlung als menschliches und
berufliches Vorbild.

aber flexible Arbeits-

Ziviles Management und militdrische
Fithrungstechnik sind in vielem verbun-
den. Gegenseitige Impulse sind im
Milizheer begiinstigt, im Interesse des
fiihrungstechnischen Fortschritts, den
beide in Synthese von Autoritdt und
Entfaltungsfreiheit anstreben.
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