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Militarische und zivile

Bewahrung

Oberst Paul WyB

Zu Beginn seines Kommandos stellt ein Regimentskommandant
sehr personliche Betrachtungen iiber moderne Fiihrungskriterien

an. Er hebt die enge Verflechtung der Armee mit dem zivilen
Bereich hervor und sieht folgende vier Moglichkeiten erfolgreicher
Fiihrung : kritische Offenheit fiir das Neue, Standfestigkeit,
Vertrauen und Entwicklung der Fiihrerpersonlichkeit. Zudem
erachtet er es als unerlidBlich, dal vom Ich wieder vermehrt zum Wir
geschritten werde und daB die Fiihrung beispielhaft sei.

Der Versuch, Parallelen zwischen
militdrischem und zivilem Bereich auf-
zuspliren, hat zwei Griinde: zum einen
die (fir den Verfasser wie fir viele
Schweizer typische) «Doppelstellung»
als Vorgesetzter in Wirtschaft und Ar-
mee; zum andern die enge Verflechtung
von Armee und zivilem Sektor im Rah-
men der heute sehr weit gefaten Ge-
samtverteidigungskonzeption. «Be-
wahrung» sei hier primér verstanden
als Bewdhrung in der Fiihrungsauf-
gabe. Zudem lege ich hier, wenn ich
von Fiithrung in der Armee spreche,
das Schwergewicht auf unsere Fiih-
rungssituation unter Friedensbedingun-
gen und nicht im Kriegsfall. Dabei
klammere ich die Probleme der In-
struktion und Ausbildung, die natur-
gemiB moglichst kriegsnahe gestaltet
werden miissen, bewuBt aus. Es scheint
mir fiir die psychologische Grundstim-
mung, in der sich die Fihrung in der
Armee heute bewahren muB, kenn-
zeichnend zu sein, dall unsere Wehr-
haftigkeit mehr einer Idee (ndmlich der
Idee der Neutralitdt und der Vorsorge)
als dem Erlebnis einer unmittelbaren
kriegerischen Bedrohung verhaftet ist.

Das pragt den Geist, in dem gefiihrt
werden muB. Und noch mehr wird die-
ser Geist bestimmt durch die Beson-
derheit des Milizsystems: Mannschaft,
Unteroffiziere und Offiziere sind in un-
serem Fall iberwiegend Zivilisten und
nicht Berufssoldaten. Das wirkt sich,
wie wir in allen Wiederholungskursen,
aber auch in den Rekrutenschulen fest-
stellen konnen, in einer stindigen
Durchmischung zivilbiirgerlicher und
soldatischer Eigenschaften aus, die ich
sehr positiv bewerte.

Uberholtes Milizsystem?

Noch zehren wir auf vielen Gebieten
von der Idee, daBl der Dienst am Ge-
meinwesen eine notwendige und ehren-
volle Sache sei. Dazu eine Zahl: Pro
Jahr werden in der Schweiz durch
350000 Wehrmianner rund 11 Millionen
Diensttage geleistet (einschlieBlich Re-
krutenschule), ohne die zum Teil sehr
betridchtliche auBerdienstliche Bean-
spruchung der Kader mitzurechnen.
Unsere Wirtschaft tragt diesen Ausfall
an Arbeitskraft mit einer Selbstver-
standlichkeit, die von auslandischen
Besuchern immer wieder mit Verwun-
derung vermerkt wird. Ich werde spi-
ter darauf zuriickkommen, welchen
Nutzen unsere Wirtschaft aus dem Mi-
lizsystem zieht.

Noch, sage ich, zehren wir von der
Idee, Dienst am Gemeinwesen sei not-
wendig und ehrenvoll. In Gemeinde
und Staat, in ungezdhlten Vereinigun-
gen sozialer und kultureller Art, ja auch
in der Wirtschaft konnten wir uns den
Luxus gar nicht leisten, das Milizprin-
zip dem Professionalismus, also zum
Beispiel einer Berufsarmee oder Be-
rufspolitikern usw., zu opfern.

Hier liegt ein Spannungsfeld vor, in
dem sich, je nach den Priorititen, die
wir setzen, vieles im Verhéltnis des ein-
zelnen zur Gemeinschaft zum Guten
oder Schlechten verindern kann. Je
mehr wir uns spezialisieren und hinter
die Kriterien der reinen Sachkompe-
tenz verschanzen, desto weniger wird
es gelingen, im 6ffentlichen Leben — sei
es militdrisch oder zivil — jene Durch-
mischung und Durchblutung zu erhalten,
die letztlich nur daraus entsteht, dal
jeder von uns nicht nur eine, sondern

mehrere soziale Rollen spielt. Hier liegt
meines Erachtens der tiefere Sinn des
Milizgedankens (und der Grund, wes-
halb wir alles zu seiner Erhaltung tun
miissen):

Als Biirger, Berufstitiger, Konsu-
ment, als Angehoriger dieses Staates
habe ich nicht nur mein Ich zu entwik-
keln und durchzusetzen; ich bin auch
dem Wir verpflichtet, habe hier und
dort meinen Beitrag zu leisten, und
zwar unabhéingig davon, ob er sogleich
mit klingender Miinze oder andern per-
sonlichen Vorteilen abgegolten wird.

Nun bin ich mir bewuB3t, da3 dieses
Wir-Gefiihl von Voraussetzungen ab-
hangig ist, die der einzelne nicht ohne
weiteres von sich aus erbringen kann
und die heute vielfach fehlen. Das
hidngt mit Entwicklungen zusammen,
die wir unter Begriffen und Schlag-
worten wie Verstadterung, Vereinsa-
mung usw. zunehmend kritisch beur-
teilen, weil sie offenbar die Beziehung
zwischen dem Ich und dem Wir in
schwerwiegender Weise belasten.

Es wirkt jedenfalls eher paradox, daf3
wir uns nach Aussagen der Volkswirt-
schafter immer mehr dem Stadium
einer sogenannten Dienstleistungsgesell-
schaft nahern. wahrend in Tat und
Wahrheit die Idee des Dienens einer
Mentalitdt gewichen ist, in der nur
noch jeder moglichst viel fiir sich selbst
herauszuholen versucht.

Die wichtigste Fiihrungsaufgabe:
Beziehungen schaffen

Die Sozialwissenschaften haben in den
letzten Jahrzehnten eine Vielzahl von
Deutungen hervorgebracht, die dieses
soziale Beziehungsdefizit einigermafBen
verstehen lassen. Der gemeinsame Nen-
ner all dieser Interpretationen scheint
zu sein, daB es fiir den einzelnen immer
schwieriger wird, seinen Ort, seinen
Stellenwert und Lebenssinn in der mo-
dernen  Zivilisation auszumachen.
Uberall wird Beziehungsarmut, Gleich-
giiltigkeit, Riickzug ins Private wahr-
genommen : in den Schlafgemeinden, in
den GroBbetrieben, bei Urnengédngen,
in den Rekrutenschulen. Damit wéchst
die Verunsicherung.

Hier stellt sich den Fiihrenden aller
Bereiche eine meines Erachtens vor-
rangige Aufgabe: namlich in ihrem per-
sonlichen Umkreis dahin zu wirken,
daB3 zwischenmenschliche Beziehungen
aktiviert und auf gemeinsame Ziele hin
orientiert werden.

Es gibt wohl keinen gesellschaftli-
chen Aufgabenbereich — sei er wirt-
schaftlicher, politischer oder militiri-
scher Natur —, der sich ohne starke

ASMZ Nr.2/1976

43



Fiihrungsimpulse, ohne die Ausstrah-
lung von Fiihrungsautoritit, entwickeln
konnte. Gewill haben wir es nétig, iiber
die Moglichkeit und die Voraussetzun-
gen von Autoritdt in unserer «vater-
losen Gesellschaft» kritisch nachzuden-
ken; deswegen aber jeder Ausiibung
von Autoritdt abzuschworen und Fiih-
rung durch totale Partizipation ersetzen
zu wollen scheint mir ein TrugschluB
zu sein, der viel zur gegenwértigen Ver-
unsicherung beitragt. In der Fiihrungs-
praxis stehen nach meiner Erfahrung
(als Truppenfiihrer wie als Personal-
chef eines Unternehmens) zwei Anfor-
derungen im Mittelpunkt, an denen
noch keine noch so ausgekliigelte Fiih-
rungstheorie vorbeifiihrt: menschlich
sein, konsequent sein. Beides muB
gleichwertig ineinanderwirken; nach
beiden Richtungen droht uns, aus Be-
quemlichkeit oder wegen der Infrage-
stellung aller tiberlieferten Werte,
menschliches Versagen.

DaB im heutigen Verstindnis der
Autoritét nicht mehr so sehr der Faktor
Macht als die kommunikative Stirke
iiberwiegt, also das menschliche iiber-
zeugende Einwirken auf andere, hingt
mit den fithrungsmethodischen Wand-
lungen zusammen, die sich in den Be-
griffen Delegation, Motivation, Legiti-
mation widerspiegeln. Dazu nun einige
Hinweise.

Zur Delegation: Es ist altbekannt,
daB in jedem modernen Leistungsver-
band nur mit Zielvorgaben und Auf-
gabendelegierung wirksam gefiihrt wer-
den kann. Fiir den Vorgesetzten bein-
haltet dies einen bewuBten Machtver-
zicht, das heiBt den Verzicht auf Vor-
rang und Einmischung in den Dingen,
die an Mitarbeiter {ibertragen wurden
(wobei er selbstverstindlich kontrollie-
ren und wenn noétig korrigieren muB).

Was vielfach iibersehen wird, ist die
groflere Bedeutung des Zeitfaktors fiir
diese Art von Fithrung. Je mehr Men-
schen in die Durchfithrung einer Auf-
gabe kompetent und verantwortlich
einbezogen sind, desto wichtiger ist die
Zeitdauer, die zur Motivierung und
Koordinierung dieser verschieden ge-
lagerten Krafte eingesetzt wird. Kon-
kret ausgedriickt: Fiihren braucht Zeit.
Menschliche Probleme losen braucht
Zeit.

Zur Motivation: Wir erleben heute
tagtiaglich, wie sehr der ganze Fiih-
rungsvorgang in einen subtilen Zu-
sammenhang menschlicher Erwartun-
gen und Empfindlichkeiten eingebettet
ist. Wie schnell kommt es doch zu
Fiihrungspannen in einer Rekruten-
schule, einem Wiederholungskurs, in
einer Unternehmung, in einer Zei-
tungsredaktion oder auch in kirchli-

chen Organisationen. Und wie gierig
stiirzt sich die wachsame Offentlich-
keit auf solche Vorkommnisse!

Die Menschen, mit denen wir zusam-
menarbeiten, sind in mancher Hinsicht
unabhingiger, wissender und selbstin-
diger geworden. Sie wollen ernst ge-
nommen werden. Sie lassen sich nicht
mehr kritiklos in die Sachzwinge un-
serer Organisation einordnen. Zudem
gilt, daB durch den andauernden Wan-
del und das damit verbundene perma-
nente Lernen eine fortgesetzte Dyna-
misierung der Autoritiitsbeziehungen
stattfindet. Was noch vor kurzem zur
Fihrung tauglich sein mochte, ist es
plotzlich nicht mehr. Wehe dem Vor-
gesetzten, dessen personliche Entwick-
lung und Kompetenz mit der Entwick-
lung seiner Mitarbeiter nicht Schritt
halt.

Von Motivation kann im ibrigen
(wie schon angetont) nur dann die Rede
sein, wenn ihr in der zeitlichen Planung
des Fithrungsablaufs ein angemessener
Platz eingerdumt wird. Konkret heiBt
dies, daB man in der Regel die Ansich-
ten der Gefiihrten kennen muB, bevor
ein Entscheid getroffen wird. Man kann
nicht immerzu an das Mitdenken der
Leute appellieren und gleichzeitig —
unter Hinweis auf Zeitnot — jene Phase
iiberspringen, in der dieses Mitdenken
am nachhaltigsten und am glaubwiir-
digsten anzusprechen wire: nimlich in
der Phase vor dem Entscheid! Die Aus-
nahme bestitigt auch hier die Regel.

Nun 4Bt sich in guten Treuen dar-
iber diskutieren, wo dem Mitdenken
und der Mitsprache Grenzen zu setzen
sind. Das Verlangen nach Mitbestim-
mung und Demokratisierung hat be-
reits einen Grad erreicht, der das Pendel
wieder zuriickschwingen 14B8t. Leisten
wir uns schon ein Zuviel an Motiva-
tion ? Sind wir auf dem besten Weg zur
Entscheidungsunféhigkeit, weil wir vor
lauter Beflissenheit im Einholen der
verschiedenen Meinungen iiber ein Pro-
blem die Probleme selbst nicht mehr tat-
kriftig losen konnen? Die Frage ist
durchaus berechtigt; sie stellt sich in
der Armee (die im Ernstfall aufschnelles
und wirksames Handeln angewiesen
ist) ebenso wie in der Wirtschaft, wo
der Zwang zu groBerer Produktivitit
und Konkurrenzfiahigkeit die Grenzen
der Mitbestimmung deutlich aufleuch-
ten 1aBt.

Nun mochte ich noch kurz auf die
Legitimation der Fiihrungsaufgabe ein-
treten: Man vergegenwirtige sich ein-
mal, unter wie vielen Titeln und Schlag-
worten nahezu alles, was wir als Unter-
nehmer, Politiker, Lehrer, als Leiter
von Organisationen, als Kommandan-
ten und selbst als Familienviter tun,
heute in Zweifel gezogen wird.

Ein Meer von MiBtrauen umgibt das

«Etablierte»; der Sinn der ganzen Ent-
wicklung, die wir wirtschaftlich und
politisch durchlaufen, wird in Frage ge-
stellt. Verunsicherung ist Trumpf. Ist
diese Verunsicherung subversiver Her-
kunft, also das Werk von Kreisen, die
bewulBit darauf hinzielen, unsere Ge-
meinschaftswerte und -strukturen zu
unterh6hlen? Ich halte von dieser Lage-
beurteilung wenig, wiewohl der Tat-
bestand der Agitation erkannt und in
geeigneter Weise pariert werden muB.

Die Wurzeln der herrschenden Ver-
unsicherung reichen zweifellos tiefer,
und es stellt sich die Frage, wie wir als
Fiihrende dazu beitragen konnen, die
entfesselten Konflikte und die aus ihnen
stromende Aggressivitdt aufzufangen.
Ich will versuchen, auf diese Frage unter
vier Gesichtspunkten zu antworten:

1. Kritische Offenheit fiir alles Neue

Unsere Zeit iiberquillt von Wiinschen
nach Verdnderung und Erneuerung,
von revolutiondren Konzepten. Der
Wandel, die Dynamik, die Zukunfts-
visiondre ziehen alles in ihren Bann.
Von den Fiihrenden (wo immer es sei)
wird erwartet, dal3 sie «mit der Zeit
gehen und nicht stillstehen». Was
nach bremsen aussiecht oder tatsich-
lich bremst, verfallt Pridikaten wie
«reaktiondr», «repressiv» oder «kon-
servativy.

Ich zéhle mich personlich guten Ge-
wissens zu den Neuerern und befiir-
worte deshalb eine offene und aufge-
schlossene Haltung gegeniiber neuen
Ideen. Ebenso iiberzeugt bin ich aller-
dings, da wir dem Wunsch nach Ver-
danderung und Erneuerung nicht blind-
lings, sondern kritisch und iiberlegt be-
gegnen miissen. Ein Teil der Verunsi-
cherung, in der wir heute leben, riihrt
zweifellos daher, da3 Neues allzu wahl-
los tibernommen wird. Es ist keine neue
Erkenntnis, dal dem Menschen sehr
widerspriichliche Bediirfnisse innewoh-
nen und jedes Uberbetonen des einen
Pols seinen Preis hat. Den Preis fiir
unsere Neuerungssucht bezahlen wir
heute in Form einer allgemeinen Ver-
unsicherung, die dem allzu schroffen
Bruch zwischen Altem und Neuem ent-
springt und daher auch das Neue nur
allzubald zum Wegwerfartikel stem-
pelt.

Meine Erfahrung lehrt mich, daB in
den weitaus meisten Féllen das Neue
organisch aus dem Bestehenden her-
auswachsen muf}, oder, noch deutli-
cher: das Neue muf3 das Alte moglichst
nahtlos, moglicherweise sogar iiber-
lappend ablosen konnen. Es darf nicht
als Blitz aus dem heiteren Himmel, als
«Hit», eindringen, weil sonst ein Zu-
stand der Fiihrungslosigkeit entsteht.
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Ich bin der Ansicht, dafl die Verunsi-
cherung durch das Neue auch im Zu-
sammenleben der Generationen sehr
ernsthafte Konflikte heraufbeschwort.
Auch die Uberfremdungsproblematik
ist unter anderem ein Ausdruck der
Unsicherheit, die vor allem unsere dlte-
ren Mitbiirger befallen hat. In jeder
Fiihrungsaufgabe spielt deshalb heute
das Problem, wie man zwischen jlinge-
ren und dlteren Mitarbeitern ein pro-
duktives Miteinander erwirken kann,
eine zunehmend wichtige Rolle.

2. Standfestigkeit in der Fiihrung

Vom partizipativen Fiihrungsstil, der
wesentlich auf Delegation und Moti-
vation beruht, war bereits die Rede.
Hier sei noch auf eine Fiihrungseigen-
schaft hingewiesen, die ebenso uner-
14Blich ist, wenn sich die partizipative
Fiihrung nicht ad absurdum entwik-
keln soll. Namlich: Bei allem Einbezie-
hen der verschiedenen Standpunkte
und Wiinsche miissen letztlich doch
Entscheide getroffen und durchgesetzt
werden. Dies erfordert Standfestigkeit
und Realisationsvermogen, zwei Merk-
male, die der heutigen Fiihrungsgene-
ration vielfach abzugehen scheinen. Da
werden Entschlisse, kaum sind sie ge-
faBt, bereits wieder in Frage gestellt
oder stillschweigend aufgehoben, nur
weil sich irgendwo eine kritische
Stimme dagegen erhoben hat. Und
macht sich die Kritik gar in Form von
personlichen Angriffen, Zeitungsarti-
keln, Interpellationen oder Demonstra-
tionen bemerkbar, scheint manchen
Verantwortlichen der Mut zur Fiihrung
vollends zu vergehen.

Standfestigkeit und Profilierung
miissen wir besonders auch von der
politischen Fiihrung verlangen. Wir ha-
ben in der Schweiz sehr viel Ubung im
Aushandeln von Kompromissen, ja wir
haben es diesbeziiglich zu einer wah-
ren Virtuositdt gebracht. In einer ver-
unsicherten Zeit muB man sich aber
fragen, ob Kompromisse nicht viel-
fach auf Fihrungsabstinenz hinaus-
laufen und damit die allgemeine Ver-
wirrung noch steigern.

Die gegenwirtigen Verhiltnisse
scheinen mehr denn je nach Personlich-
keiten zu verlangen, die den Kompaf}
der sozialen Entwicklung wieder fest in
Hinden halten; die nicht autoritér,
aber mit klaren Grundsétzen und Ziel-
vorstellungen Richtpunkte in unsere
flieBende politische Landschaft hinein-
bringen. Das konnte miBverstanden
werden als Pladoyer fiir starke Mianner,
die unzimperlich ans Werk gehen und
den Zeitgeist mit allen seinen Launen
Zeitgeist sein lassen. Das Problem ist

zweifellos komplexer. Doch wir 16sen
es sicher nicht, indem wir Flihrungspro-
bleme in erster Linie iiber neue Fiih-
rungsmodelle zu 16sen trachten. Letzt-
lich sind es immer konkrete Menschen,
die sich gegeniiber anderen Menschen
zu bewdhren haben. Der Truppenfiih-
rer, der Vorgesetzte im Betrieb, der
Politiker im Parlament oder in der Re-
gierung: Sie haben in erster Linie als
Personen zu iiberzeugen; von ihnen
wird erwartet, daB sie eine klare Mei-
nung vertreten und Sicherheit ausstrah-
len. Damit ist allerdings ein dritter
Gesichtspunkt verkniipft:

3. Vertrauen schenken

Das gegenwirtige Meinungsklima
scheint mir unter anderem gekenn-
zeichnet zu sein durch einen Hang zum
Miftrauen in allen sozialen Beziehun-
gen. MiBtrauen heiflt, daB die Moglich-
keit der Kommunikation zwischen Per-
sonen und Gruppen, die durch gemein-
same Beziige aufeinander angewiesen
sind, gestort oder gar unterbrochen ist.
Vertrauen wieder moglich zu machen
und zu entwickeln, betrachte ich als
eine der wichtigsten gesellschaftlichen
Aufgaben, die wir gegenwartig zu 16sen
haben.

Es war schon einleitend davon die
Rede, daB3 wir uns den Luxus gar nicht
leisten konnten, das Milizprinzip einer
durchgehenden Professionalisierung zu
opfern, sei es in der Armee, in der Poli-
tik, in der Sozialarbeit und auf vielen
anderen Gebieten. Es wurde sodann

dargelegt, wie sehr die Erhaltung dieses.

Grundsatzes, nidmlich den Dienst am
Gemeinwesen als selbstverstindliche

Aufgabe in die eigene Lebensgestaltung
einzubeziehen, von Faktoren erschwert
wird, die dem einzelnen oft die Chance
einer lebendigen und vertrauenden Be-
ziehung zu seiner Mitwelt rauben.
Damit hdngen nun zwei weitere Fak-
toren zusammen, die sich auf die Be-
ziehung zwischen Individuum und so-
zialer Umwelt belastend auswirken:
niamlich Bildung und Information. Es
mag zundchst Unwillen erregen, dal3
ich Bildung und Information als Bela-
stung bezeichne. Wir neigten bisher
doch eher dazu, jede Anstrengung zur
Erweiterung des BewuBtseins mit einem
Gewinn an personlicher und sozialer
Miindigkeit gleichzusetzen. Vielleicht
sind wir jedoch gerade dabei, zu einer
realistischeren Betrachtung liberzuge-
hen. Es hat sich namlich in jiingster Zeit
erwiesen, daB3 wir sowohl in der Infor-
mation wie im Bildungswesen an «Gren-
zen des Wachstums» gestoBen sind, die
nicht nur mit dem finanziellen Engpal3
im Staatshaushalt zu erkldren sind. Im
Bildungsbereich beginnen wir zu ent-
decken, dal durch die Verlingerung
der Schulzeit fiir viele Jugendliche ein
Sozialisierungsdefizit entsteht, welches
die Kluft zwischen Jugend und Gesell-
schaft nicht unwesentlich vertieft. An
der Front der Information kénnen wir
beobachten, daB uns vor lauter Infor-
mation allméhlich die Fahigkeit und
der Mut abhanden kommen, in dieser
Welt miteinander zu leben. Das Be-
wuBtsein, mit seinem ganzen «Appetit
auf Komplexitit», droht die Verbin-
dung mit dem Sein zu verlieren. Die
Intellektualitit 16st sich mehr und mehr
von der Ebene der konkreten zwischen-
menschlichen Erfahrungen. Begriffe
und Denkmodelle, die von den Fach-
disziplinen in rascher Folge angeliefert

Fiihrung bleibt in hohem MaBe an die Fiihrungspersonlichkeit gebunden!
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und von der Publizistik noch eilfertiger
«vermarktet» werden, geben dem of-
fentlichen Gespriach das Geprige, with-
rend das tigliche Bemiihen um Verstin-
digung auf Grund gemeinsamer Erfah-
rung personlichen Nachdenkens in Riick-
stand gerit.

Ich habe immer stirker den Ein-
druck, daB3 viele Konflikte, die uns
heute auf den verschiedensten Gebie-
ten beschiftigen, mit einem Zuviel an
Information und Verschulung (ich sage
jetzt bewuBt nicht mehr «Bildung») zu-
sammenhdngen, das heilit mit den Fol-
gen eines vom einzelnen nicht mehr
verkrafteten ProblembewuBtseins. Es
entspricht ja durchaus nicht mensch-
licher Erfahrung, daB man Probleme
erst dann zu 16sen versteht, wenn man
sie unter allen erdenklichen Gesichts-
punkten erforscht und in ihrer ganzen
Komplexitdt erfat hat. Komplexitit
und Handlungsfahigkeit stehen grund-
satzlich zueinander im Widerspruch,
und es stellt sich allen Ernstes die
Frage, wo iiberall unsere hochentwik-
kelte Fahigkeit zur Analyse in soziale
Paralyse umzuschlagen droht.

In dieser Situation scheint es mir nun
von groBter Wichtigkeit zu sein, daB in
den konkreten Fiithrungsverhiltnissen
auf allen Gebieten das unmittelbare
menschliche Gesprich, der personliche
Meinungs- und Erfahrungsaustausch,
die Beziehungen von Angesicht zu Ange-
sicht vermehrt gepflegt werden. Dazu
gehort, bei allem Mut zum eigenen
Standpunkt, die Anerkennung der Tat-
sache, daB die gegnerischen Stand-
punkte in groBer Zahl vorhanden und

vielleicht ebenso begriindet sind wie die
der Fiihrenden. Die Toleranz, die dar-
aus erwachsen konnte, gehort zu jenen
Tugenden, die dem heutigen Stil 6ffent-
licher Auseinandersetzungen am mei-
sten abgehen. Toleranz hdngt eng mit
Vertrauen zusammen; sie iibt sich und
bewahrt sich in der Bereitschaft, die
Verunsicherung durch gegenldufige
Standpunkte zu ertragen.

4. Die eigene Person entwickeln

Die Wiedererlangung dieses Ver-
trauens diirfte aufs engste verbunden
sein mit dem MaB an fundiertem
Selbstvertrauen, das jeder Mensch zur
Bewidhrung in seiner eigenen konkreten
Lebenssituation braucht. DaB dieses
Selbstvertrauen nicht einfach aus der
durchlaufenen Karriere, dem erreich-
ten Rang in der beruflichen oder gesell-
schaftlichen Hierarchie, dem Sozialpre-
stige der Chefposition usw. hervorgeht,
diirfte allen Fithrenden, die den Zweifel
an sich selbst nicht verlernt haben, klar
sein.

Nun scheint gerade die Ergianzung
der beruflichen Aufgabe durch ein
Milizengagement in der Armee, in der
Politik, in einer sozialen oder kulturel-
len Tatigkeit etwas sehr Wichtiges fiir
die Entwicklung der Personlichkeit zu
beinhalten. Was wir ja heute immer
wieder kritisch hervorheben, ist die Fi-
xierung des einzelnen auf eine einzige,
meist eng begrenzte Rolle, die fehlende
Vielfalt seiner Beziige zur Umwelt.

Fiihren heifit auch: Zwischenmenschliche Beziehungen schaffen

Es besteht zwar die Tendenz, in der
Gleichzeitigkeit von Fiihrungsaufga-
ben in Wirtschaft und Armee vor allem
das Negative zu sehen, die sogenannte
Interessenverfilzung. Warum nicht die
positive Deutung: Statt einer Offiziers-
kaste haben wir zum Gliick ein Kader,
das weitgehend aus Leuten besteht, die
auch im zivilen Bereich Fiihrungsauf-
gaben erfiillen. Diese Durchlédssigkeit
und gegenseitige Befruchtung der Be-
reiche ist etwas, was wir unter keinen
Umsténden preisgeben sollten. Es ver-
steht sich von selbst, daB damit nicht
gesagt wird, daB nur Offiziere und Un-
teroffiziere im Zivilleben gute Fiihrer
sind. Sicher aber profitiert die Wirt-
schaft von der Fithrungsschulung der
Armee und umgekehrt auch die Armee
von der Wirtschaft, indem gegenseitig
neue Fithrungsmethoden ausgetauscht
und ibernommen werden.

Zusammenfassung

— Wir verzeichnen in vielen Bereichen
des gesellschaftlichen Zusammenlebens
eine Beziechungsarmut, die wir im Rah-
men der Fihrungsaufgabe durch
menschliches und konsequentes Verhal-
ten auffangen miissen.

— Die Anwendung moderner Fiih-
rungsgrundsitze (Zielsetzung, Delega-
tion, Motivation) fithrt nur dann zu
positiven Ergebnissen, wenn wir dem
Zeitfaktor in der Fithrung mehr Be-
achtung schenken.

— Der Sinn und die Legitimation des
Bestehenden werden heute in besonde-
rem MaBe angefochten. Um der allge-
meinen Verunsicherung zu begegnen,
sind vor allem vier Forderungen zu
erfiillen: Kritische Offenheit fiir das
Neue. Standfestigkeit in der Fiihrung.
Vertrauen schenken. Die eigene Person
entwickeln.

— Fihrung bleibt in hohem MaBe an
die Fiithrungspersonlichkeit gebunden.
Als Konsequenz wire zum Beispiel zu
postulieren, daB ein Verband vom
Présidenten des Verbandes gefiihrt wer-
den muB und nicht von seinem Ver-
bandssekretir; daB ein Fithrender sich
in allen wichtigen Situationen selbst
vor die Leute stellen muB und sich
nicht durch eine Stabsstelle oder einen
Spezialisten, im Militar durch seinen
Adjutanten, vertreten 14Bt. Wer einen
Fiihrungsanspruch ausiibt, hat ihn in
letzter Konsequenz selbst zu vollziehen.
— Ich stehe fiir die Erhaltung, ja fiir den
Ausbau des Milizprinzips auf allen Ge-
bieten ein. Dazu eine konkrete Ziel-
vorstellung: Gehe jeder mit dem Bei-
spiel voran, indem er von seiner Frei-
zeit zusammengezihlt jedes Jahr min-
destens zwei Wochen (um einen Ma@-
stab zu setzen) in den Dienst einer
Sache stellt, die der Allgemeinheit Nut-
zen bringt. 2]
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