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roshildung)
und :
Fuhrung

Die militéirische Anwendbarkeit
von Fiihrungsprinzipien,
Fiihrungskonzeptionen und
Fiihrungsmodellen aus dem
zivilen Bereich (Stufe Einheit)

Hptm Ralph Anderegg, Dr. oec. HSG,
wissenschaftlicher Mitarbeiter des
Agrarseminars der Hochschule

St. Gallen, Kdt Fk Kp 7

Warum Fiihrungslehre ?

| Kdt FAK 2
;; Korpskommandant H. Wildbolz:

«Die Fiihrungsfunktionen in

— Verwaltung,

— Wirtschaft und

. — Armee

... haben sich im Zuge der Entwick-

' lungsvorginge unserer Zeit gewandelt

und enger ineinander verflochten. Bei

 vielseitiger Beanspruchung und bei ver-

dnderten innern wie duBern Umwelt-

verhéltnissen ist die Fithrung mensch-

lich, intellektuell und technisch kom-
plizierter und anspruchsvoller gewor-
den.»

(Berichterstattung von einem Referat tiber
«Ziviles Management und militdrische Fiih-
rungstechnik» in der «Thurgauer Zeitung»
vom 23. April 1974.)

Das Ziel der nachfolgenden, stich-
wortartig formulierten Ausfithrungen
besteht darin, einige Fithrungsprinzi-
pien, Fiihrungskonzeptionen und Fiih-
rungsmodelle aus dem zivilen Bereich
kurz darzulegen und die militdrischen
Anwendungsméglichkeiten zu schil-
- dern. Dabei wird sich erweisen, daB
manches Fiithrungsprinzip mit wohl-
klingendem Namen als Element der
militdrischen Fithrung lingst bekannt
ist und sich gut eingebiirgert hat (Lite-
raturgrundlagen: DR 67, TF 69, Vor-
lesungsunterlagen von der Hochschule
St. Gallen).

Fiihrungsprinzipien, Fiihrungskonzep-
tionen, Fiihrungsmodelle

1. Flihrungsprinzipien
— Einzelne Fiihrungsideen,
Fithrungsrezepte.

2. Fuhrungskonzepte

— Kombination mehrerer Prinzipien
und Fiihrungsideen zu einer Gesamt-
heit von Fithrungsempfehlungen.

3. Fihrungsmodelle
— Umfassende Darstellungen
Richtlinien fiir die Fithrung.

einfache

und

Tendenzen der Fiihrungslehre

— Vorstellung von immer neueren Fiih-
rungskonzeptionen und -modellen,
haufig mit zligigen Titeln versehen,

— die meist eine oder mehrere einleuch-
tende Ideen beinhalten, welche in der
Praxis jedoch oft schon lange bekannt
sind.

1. Fiihrungsprinzipien

Vorteil

— Ko6nnen als Fihrungsrezepte fiir
Chefs zur Verbesserung des Fiithrungs-
verhaltens beitragen.

Nachteil

— Vereinfachen die Fiihrungsprobleme
in oft unzuldssiger Weise und versu-
chen dem Chef einzureden, daBl mit
dem Fihrungsrezept eine Patentlosung
fur die Bewiltigung aller Fiihrungs-
probleme geschaffen sei.

Beispiele

(11) — partizipative Fithrung

(12) — Fiihrung durch Motivation

(13) — Fithrung durch
Kommunikation

(14) — Fihrung durch Zielsetzung

(15) — Fiithrung durch Regelung der
Ausnahmesituation

(16) — Fiithrung durch Verfahrens-
vorschrift

(17) — neuerungsorientierte Flihrung

(18) — offensive Fiihrung

In der angelsichsischen Termino-
logie werden einzelne dieser Beispiele
bezeichnet mit

«management by ...»

(11) — ... participation
(12) — ... motivation
(13) — ... communication
(14) — ... objectives

(15) — ... exception

(16) — ... system
11. Partizipative Fiihrung
Grundidee

— Die Mitarbeiter verrichten ihre Auf-
gaben dann am besten, wenn man sie

an den Entscheiden lber ihre Arbeit
teilnehmen 148t und ihnen auch einen
Teil der Verantwortung libertragt.

Voraussetzungen
— Gegenseitiges Vertrauen; Losen der
Aufgaben in gemeinsamer Arbeit.

Vorteile
— Beteiligung der Mitarbeiter und Un-
tergebenen an Entscheidung und Ver-
antwortung hebt ihre Selbstachtung
und motiviert zu hoéheren Arbeitslei-
stungen.

Anwendung

— Allgemein anerkanntes Fiihrungs-
prinzip; Element der Mitbestimmungs-
diskussion bei der betrieblichen Fiih-
rung.

— Grenzen bei der militdrischen Fiih-
rung: Wo von «langer Hand» Titig-
keiten vorgeplant werden konnen, sinn-
voll. Miissen hingegen taktisch bedingt
rasche Entscheidungen getroffen wer-
den, ergeben sich Grenzen fiir die par-
tizipative Fiithrung.

— Partizipative Fithrung im Ausbil-
dungsbetrieb: Auf Einheitsstufe erstel-
len die Zugfiihrer die Ausbildungspro-
gramme auf Grund vorgegebener,
knapp formulierter Leistungsnormen
(Teilziele, Zeitablauf, Durchfiihrung),
wobei diese Ausbildungsprogramme
anschlieBend vom Einheitskomman-
danten iiberpriift, korrigiert und be-
sprochen sowie als verbindlich erklért
werden.

— Partizipative Fiihrung im Dienstbe-
trieb: Auf Einheitsstufe erstellen die
dienstbetrieblichen Mitarbeiter (Feld-
weibel, Fourier, Materialoffizier und
-unteroffizier, Reparaturunteroffizier)
ihre Pflichtenhefte mit Zielen sowie
benotigten Mitteln selbst. Diese Pflich-
tenhefte werden wie die Ausbildungs-
programme vom Einheitskommandan-
ten Uberprift, korrigiert und bespro-
chen sowie als verbindlich erklart.

12. Fiihrung durch Motivation

“The concept of motivation has
taken many forms. It appears in our
folklore, in our traditions and customs,
in our great philosophical systems, and
in our more recent science of behavior.
Sometimes it is made explicit so that
it may be scrutinized, but more often
it is implicit, unanalyzed, and unques-
tioned.”

(Robert C. Bolles, «Theory of Motiva-
tion», University of Washington, 1967,
Preface.)

Grundidee

— Fiithrung durch Schaffung von Lei-
stungsanreizen auf Grund der Bedirf-
nisse der Untergebenen.

— Umfassender als partizipative Fiih-
rung, welche in erster Linie auf eine
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Beteiligung der Untergebenen an Ent-
scheidung und Verantwortung ausgeht.

Mittel der motivierenden Fiihrung

. — Beispielhaftigkeit der Fiihrung: DR

46, Absatz 2: «Der Vorgesetzte denkt
stets daran, daB3 von seinem person-
lichen Beispiel viel, ja oft alles abhangt»
(erfordert intensive Schulung der Un-
terfiihrer in bezug auf die einzelnen
Aufgaben in fithrungsmiBiger, solda-
tischer und technischer Hinsicht; Pri-
mat der Kaderausbildung nicht nur im
Kadervorkurs, sondern immer wenn
notwendig).

— Achtung vor der Personlichkeit: DR
45: «Der Vorgesetzte achtet die Person-
lichkeit des Untergebenen und bringt
ithm Vertrauen entgegen ... (er) ... be-
weist seiner Truppe jederzeit Wohl-
wollen und Fiirsorge ...» DR 24: «Der
Einheitskommandant ... nimmt alle
Anliegen seiner Untergebenen wohl-
wollend entgegen. Er erledigt sie griind-
lich, entweder kraft seiner eigenen Zu-
stindigkeit oder indem er sich bei Vor-
gesetzten und Behorden fiir seine Un-
tergebenen einsetzt.» Zur Achtung vor
der Personlichkeit gehdrt im militéri-
schen Anwendungsbereich Wohlwol-
len, jedoch nicht Jovialitdt, Verzicht
auf unnotige Schikanen sowie ein straf-
fer, geordneter Dienstbetrieb.

— Offnung Gestaltungsbereich: Auf-
gaben so weit wie moglich «nach unten
delegieren» und deren Ausfithrung
iiberwachen, Stellvertreter samtlicher
Kader ausgiebig einsetzen und wirken
lassen, Schaffung moglichst vieler Ar-
beitsplatze, damit der einzelne aktiv
werden muB (jedem seinen Arbeits-
platz).

— Information: Zeitgerechte Informa-
tion der Untergebenen weckt im ein-
zelnen Wehrmann die Leistungsbereit-
schaft; zum Beispiel die Kompanie,
den Zug oder die Gruppe wissen lassen,
was ein Auftrag im hoheren, umfas-
senden Verband bezweckt, Ziele genau
umschreiben und wenn notwendig er-
lautern; Grenzen durch Geheimhal-
tung, Zeitbedarf in Einzelfdllen gege-
ben.

— Anerkennung: Leistungsanreize
durch harte, jedoch gerechte Beurtei-
lung schaffen, situationsgerechte Kritik
mit positiven und negativen Aspekten,
auch wenn «alles schief gegangen» ist.
Bei guten Leistungen Lob und Lei-
stungsanreiz durch hoher gesetzte
Ziele.

— Leistungsgerechte Vergiinstigungen:
Bei Sonderleistungen in Ausnahme-
fallen, zum Beispiel Sonderurlaub,
Sonderauftrige.

Grenzen der militarischen Fiihrung
durch Motivation

— Aufgaben unter hochstem Zeitdruck
oder auch «langweilige» Titigkeiten;
diese erfordern eine Fithrung durch

Auslosen von Reflexhandlungen (vor-
gelibt) oder Fithrung durch verstirkte
Anwendung von Diszipliniibungen
(exerziermaBiges Uben).

— Die natiirliche Umwelt der Familie
fehlt dem Wehrmann, diesbeziiglich
keine Motivation.

— Widernatiirliche Handlungen sind
schlecht zu motivieren (zum Beispiel
Handhabung der AC-Schutzmaske).

SchluBfolgerung

— Fiihrung durch Motivation kann
Hilfsmittel im militdrischen Bereich
sein, jedoch nicht die Grundlage eines
umfassenden Fiithrungskonzeptes.

Sogenannte «Motivationsstufen

im Militar»

— Hochste Motivationsstufe: Freude an
einer Titigkeit (zum Beispiel SchieBen,
Turnen, Orientierungslauf).

— Normalerweise anzustrebende Moti-
vationsstufe: Freude an der Zielerrei-
chung (zum Beispiel Gefechtsziel, bei
soldatischen und fachlichen Einzel-
tatigkeiten).

— Schlechteste und zu vermeidende
Motivationsstufe: Zeit geht vorbei,
Dienstende kommt ohnehin in Sicht
(Vermeiden durch iberlegte, besser
motivierende Befehlstaktik).

13. Fiihrung durch Kommunikation

Grundidee

— Es wird in gezielter Weise versucht,
die zwischenmenschlichen Beziehun-
gen zu verbessern (zum Beispiel Stufe
Einheit: innerhalb der Kompanie und
nach auBen).

— Als wesentliches Fiithrungsinstru-
ment tritt somit die gezielte Verbesse-
rung der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen in den Vordergrund.

Militirische Anwendung

— Bewiltigung und Verhinderung von
Krisen.

— — DR 48: Dienstbesprechungen mit
der Einheit wihrend der Arbeitszeit
iiber Fragen allgemeiner Natur, Fragen
der Ausbildung, der Gefechtsschulung
oder des inneren Dienstes.

— — DR 49: Individuelle Aussprachen
zwischen Vorgesetztem und Unterge-
benem iiber «personliche Angelegen-
heiten aller Art, Anregungen, MiB-
stinde im Dienstbetrieb oder beob-
achtete VorstoBe gegen die allgemeine
militdrische Ordnung ... Weg, den Vor-
gesetzten auf MiBstimmungen in der
Truppe oder Fehlgriffe inner- und
auBerhalb seines Kommandobereiches
aufmerksam zu machen».

— — DR 57, Absatz 3: Kurze Aus-
sprachen des Einheitskommandanten
mit der Truppe zur Behebung von
MiBstimmungen, sofern «der Vor-
gesetzte weder Schroffheit noch
Schwiche zeigt».

Grenzen

— Die kommunikative Fithrung kann
und soll kein Fiithrungsprinzip «par
excellence» im militdrischen Bereich

darstellen. '
— — Organisation hierarchisch und
autoritdr.
— — Zeitdruck bei EntschluBfassun-
gen und oftmals Notwendigkeit reflex-
artiger Ausfithrung.

— — Komplexitdt der Probleme kann
der Truppe meist nicht hinreichend
erlautert werden, sondern nur rudi-
mentar. .
— Die kommunikative Fiihrung ist je-

doch zur Bewiltigung und Verhinde-

rung von Krisen positiv zu beurteilen.

14. Fiihrung durch Zielsetzung
DR 23, Absatz 3: «Subalternoffi-
ziere und Unteroffiziere fiihren Aus-fé.
bildung und Dienstbetrieb nach Be-
fehlen des Einheitskommandanten
durch. Dieser sucht durch klare Ziel-
setzung in kleinem Rahmen und Ein
rdumen von Freiheit in der Durch-
fihrung seine Kader zu verantwor-
tungsfroher Selbstindigkeit zu ent
wickeln, ohne sie seiner Fithrung un
Kontrolle entgleiten zu lassen.»

Grundidee
— Schwergewicht der Fiithrung liegt auf
dem Setzen von Zielen und der Kon-
trolle der Ergebnisse.

Vorteile

— Der Vorgesetzte ist gezwungen, die
Zielsetzungen fiir die Tatigkeit der
Untergebenen zu erarbeiten und zu |
formulieren sowie diese klar mitzu-
teilen. |
— Die Untergebenen handeln «ziel- |
orientiert» und meist auch «zielmoti-
vierty. '

Probleme

— Formulierbarkeit der Gesamt- und
Einzelziele unter sich verdndernden
Gegebenheiten.

Militirische Anwendung (siehe DR 23)
— Kader aller Stufen in Ausbildung
und Einsatz zur Formulierung qualita-
tiver und zeitlicher Ziele anleiten und
dieses Fuhrungsprinzip stets anzu-
wenden.

Erfahrungen mit der Fiihrung
durch Zielsetzung

Vorgesetzter

— Forderung des zielorientierten Ver-
haltens und Motivierens der Unter-
gebenen;

— Verbesserung der Kommunikation; |
— Klima der Unterstiitzung und Bera- |
tung (Priorititen, Termine); |
— MaBstiibe zur Uberpriifung und Mit- |
arbeiterbeurteilung; |

160

ASMZ Nr. 4/1977



— zwingt zur Konzentration auf die
eigentlichen Fiithrungsaufgaben.

Untergebener

— weil}, was von ihm verlangt wird;

— weil}, wofiir er verantwortlich ist;

— groBere Selbstandigkeit ;

- ermoglicht Beurteilung der eigenen
Leistung;

— erhoht Arbeitszufriedenheit.

SchluBfolgerung

— Die Fithrung durch Zielsetzung ist
das wesentlichste militarische Fiih-
rungsprinzip.

15. Fiihrung durch die Regelung
von Ausnahmefillen

Grundidee

— Erfahrung, dal der Vorgesetzte seine
Fithrungsaufgaben zeitlich nur dann
bewiltigen kann, wenn er seine Auf-
merksamkeit auf solche Vorgéinge kon-
zentriert, die nicht entsprechend den
Zielvorstellungen ablaufen.

Militéirische Anwendung
— Anerkanntes Fiithrungsprinzip, an-
gewendet ...

| — ... in Kombination mit der Fiihrung
| durch Zielsetzung.

16. Fiihrung durch Verfahrens-
vorschriften

Grundidee

- Repetitive Titigkeiten sollen auf
Stichwort oder periodisch reflexartig
in Gang gesetzt, aufrechterhalten, kon-
trolliert und beendet werden.

— Aufbau eines ganzen, umfassenden
Systems von Verfahrensvorschriften.

Militiirische Anwendung

— Dominierendes  Fiihrungsprinzip,
zum Beispiel

— — fiir raschen Standortbezug (drill-
maBig);

— — Einhaltung von Betriebsbereit-
schaftszeiten und -graden;

— — Arbeiten nach Checklisten fiir
komplizierte Manipulationen;

— — Waffendrill;

— — Durchfiihrung von Befehlsaus-

| 2aben (Befehlsgebungsschema).

17. Neuerungsorientierte Fiihrung

— Aktuell zum Beispiel bei der Einfiih-
rung von neuen Waffen und Geriten
oder auch SchieBverfahren, Umschu-
lung ganzer Verbande.

— Moglichkeit, durch die Anwendung
der bisher erlduterten Fihrungsprin-
zipien oder der «offensiven Fiihrungs-
taktik» (Ziffer 18) einen Durchbruch
auf ein hoheres Leistungsniveau zu
erreichen.

18. Offensive Fiihrungstaktik

Ziel
— Durchbruch auf eine neue Leistungs-
ebene erreichen.

Phasen

— Hauptprobleme analysieren (Ist-
zustand) und wiinschenswertes neues
Leistungsniveau (Sollzustand) formu-
lieren.

— Anderung der Einstellung der Unter-
gebenen (neues Leistungsniveau als
wiinschenswert und durchfiihrbar er-
scheinen lassen).

— Schulung des Kaders in fiihrungs-
maBiger und technischer Hinsicht in
bezug auf das angestrebte neue Lei-
stungsniveau.

— Durchbruch auf das angestrebte neue
Leistungsniveau.

— Bewahrung dieses Niveaus.

Charakterisierung der offensiven
Fiihrungstaktik

— Kombination verschiedener Fiih-
rungsprinzipien und Neuerungsab-
sicht.

Militirische Anwendung
— Moglich in allen Phasen der Ausbil-
dung und Gefechtsschulung.

2. Fiihrungskonzepte

Begriff

— Kombination mehrerer Fiihrungs-
prinzipien, oft verbunden mit einem
bestimmten Fiihrungsstil.

Beispiele
— Filhrung durch Zielsetzung als Fiih-
rungskonzept (kann auch als koopera-
tives Fiihrungskonzept ausgestaltet
werden).

— Profit-Center-Konzept.

21. Fiihrung durch Zielsetzung
als Fiihrungskonzept

Grundidee
— Prinzip der Fiihrung durch Zielset-
zung, verbunden meist mit kooperati-
vem Flhrungsstil (wird deshalb oft als
«kooperatives Fithrungskonzept» be-
zeichnet).

Durchfiihrung

— Die «obersten» Ziele sind bekannt
(= Fiihrung durch Zielsetzung), die
Ziele fiir die Titigkeit der Untergebe-
nen werden mit diesen im Gesprich ver-
einbart (= Element des kooperativen
Fiihrungsstils).

— Kontrolle der Zielerreichung.

Militidrische Anwendung
— Die Fithrung durch Zielsetzung ist
als militdrisches Fithrungsprinzip «par

excellence» zu betrachten, hingegen
eignet sich der kooperative Fiithrungs-
stil im militdrischen Anwendungsbe-
reich nicht.

22. Profit-Center-Konzept

Grundidee

— Das System wird in Erfolgsbereiche
gegliedert, die fiir eine erfolgreiche
Tatigkeit (im wirtschaftlichen Bereich
meist Gewinnerzielung) maBgeblich
sind.

Militarische Anwendung

— Wegen der Natur der militdrischen
Aufgaben nicht gegeben, auBler etwa im
ubertragenen Sinn fiir Wettkdmpfe.

3. Fiihrungsmodelle

Grundidee

— Versuch der umfassenden Abbildung
der Fiithrungssituationen und Angabe
von Verfahrensvorschriften fiir die
Fiihrung.

— Kombination von

— — Fuhrungsprinzipien;

— — Fiihrungskonzepten;

— — Entscheidungstechniken;

— — Empfehlungen iiber einen Fiih-
rungsstil.

Beispiel Harzburg Modell

— Die Entscheidungen werden jeweils
von den Mitarbeitern getroffen, auf
deren Ebene sie gehoren.

— Statt Fiihrung durch Einzelauftrige
erhilt jeder Mitarbeiter einen festen
Aufgabenbereich zugeteilt.

— Handlungsverantwortung ist dele-
giert, Fiihrungsverantwortung bleibt
beim Vorgesetzten.

Militirische Anwendung

— Nicht gegeben, da Fithrungsmodelle
wie bereits die Fithrungskonzepte zu
starr sind und militdrisch oftmals kein
situationsgerechtes Handeln erlauben
wiirden.

4. Welche Fiihrungsprinzipien sind in
den beiden wesentlichsten militirischen
Fiihrungsinstrumenten = Befehl  und
Rapport enthalten?

41. Befehl (Stufe Einheit)

Enthaltenes
Fiihrungselement
Motivation,
Kommunikation,
Zielsetzung.

Befehlselement

Orientierung
(Feind und seine
Moglichkeiten,
Lage und Aufgaben
der eigenen Truppe,
erhaltener Auftrag).
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Absicht (Ziel Kommunikation,
organisatorischer  Zielsetzung,
EntschluB, eventuell Element
Schwergewicht). der offensiven
Fithrungstaktik.
Auftrige Kommunikation,
Zielsetzung.
Besonderes Kommunikation,
eventuell Ziel-
setzung.
Standorte Kommunikation.

Durch die Befehlsgebung werden eine
groBere Zahl von Fihrungsprinzipien
in sinnvoller Weise miteinander ver-
knupft.

42. Rapporte (Beispiel Stufe Einheit)

Beurteilung der Arbeit der Unterge-
benen und Unterfiihrer: Entsprechend
der Gestaltung: Motivation, Kommu-
nikation, Zielsetzung, Ausnahmeprin-
zip, eventuell offensive Fithrungstaktik.

Neue Auftrige und Ziele fiir Ausbil-
dung sowie Dienstbetrieb: Motivation,
Kommunikation, Zielsetzung, even-
tuell offensive Fihrungstaktik, Aus-
nahmeregelung.

Mboglichkeit zur Fragestellung: Moti-
vation, Kommunikation, Ausnahme-
prinzip.

5. Verhiltnis zwischen den einzelnen
Fiihrungsprinzipien und Fiihrungsstilen

Temperament der einzelnen Chefs ge-
langen die iibrigen Fiihrungsprinzipien
zur Anwendung.

Der Kdt FAK 2, Korpskommandant
H. Wildbolz, wies gemil einer Zusam-
menfassung in der «Thurgauer Zei-
tung» (23. April 1974) anlaBlich eines
Referates tiber «Ziviles Management
und militdrische Fiihrungstechnik»
darauf hin, daB

«an die Stelle der autoritiren Fiih-
rung immer zwingender die koopera-
tive Methode, die «Fithrung im Mit-
arbeiterverhiltnis» trete, wobei sich
aber klare Abgrenzungen ergidben: Die
kooperative Fiihrung finde ihre Grenze
in der Verantwortung und auch dort,
wo in Notlagen und unter Zeitdruck,
also unter Zwang, rasch entschieden
und straff gefithrt werden miisse.
Auferhalb dieser Sachzwidnge sei es
aber fiir jeden leitend Tétigen ein hoch-
stes Gebot, die in seinem Fiihrungs-
bereich Mitwirkenden zur schoépferi-
schen Beteiligung und zur gemein-
schaftlichen Leistung zu aktivieren.»

6. SchluBfolgerungen

— Die «modernen» Fiihrungsprinzipien
sind im Militdr bekannt und groBten-
teils institutionalisiert.

Autoritar

Kooperativ

Demokratisch

Freiheitsbereich des

Autonomie beim Untergebenen
Vorgesetzten
I T
- |
| ’ Partizipative Fithrung 1 l
T T
t S +
I: | Motivation ! I
' i
[ | Kommunikation i I
|
; Zielsetzung
!
l : Ausnahmeprinzip
!
Verfahrensvorschrift J

:L Offensive Fiihrung
I

Die militdrische Fithrung kennt vor
allem die beiden Hauptfiihrungsinstru-
mente Befehl und Rapport, wobei als
wesentlichste Fiihrungsprinzipien die
Fithrung durch Zielsetzung und durch
Ausnahmeregelung in Erscheinung tre-
ten. Zusitzlich spielen die Fiihrung
durch Verfahrensvorschrift und durch
Kommunikation naturgemdl3 eine
groBe Rolle. Je nach Veranlagung und

— Die Fiihrungstechnik ist institutionell
weit entwickelt (Befehlstechnik, Rap-
portwesen), findet jedoch je nach Per-
sonlichkeit und Veranlagung der ein-
zelnen Chefs unterschiedlich gepragte
Anwendung.

— Fiihrungskonzepte und -modelle sind
gliicklicherweise im militarischen An-
wendungsbereich nicht vorgeschrieben;
dies ermoglicht dem einzelnen Fiihrer,

die einzelnen Fithrungsprinzipien situa-
tionsgerecht und seinen Neigungen ent-
sprechend einzusetzen, sich also in sei-
ner individuellen «Fiihrungskunst» zu {
iiben und zu verbessern.

Literaturgrundlagen

~ DR 67.

- TF 69.

— Vorlesungsunterlagen und -notizen von.
der Hochschule St. Gallen.

Wettbewerb ASMZ Nr. 4/1977

Frage: Welcher Fiihrungsgrundsatz
wird im Militirdienst am meisten ver-
letzt?

Antworten mit kleiner Begriindung
bitte bis Ende April an Major i Gst
Louis Geiger, Denner AG, Postfach!
599, 8021 Ziirich. |

|

Wettbewerb ASMZ Nr. 2/1977

Buchpreisgewinner : ;
Hptm Moser, Kdt Fis Kp II/27,
ErgolzstraBe 13, 4414 Fillinsdorf:
«Keiner hat zuviel Schutz, jeder den
Zivilschutz.»
Major Jeschko, Astt 113.0, Ft')hren-:
weg 85, 3028 Spiegel: « Gesamtverteidi-
gung weckt Vertrauen, wenn Familien
auf Zivilschutz bauen.» L
Werner Ammann, Mittelwiesstralie’
60, Minnedorf: «Schiitz di, suscht
putzt s di.» |
Hptm Miiller, Stab Rdf Bat 9, Speer-
straBe 17, 8820 Widenswil: «Beim|
Zivilschutz ist nie zu — viel — Schutz.»

Weitere gute Losungen haben einge-
sandt: Oblt Bona, Rdf Kp I11/6; Oblt
Betschmann, Thun; Major Siegentha-
ler, FF Ei Stab 5; H. Schottli, Basel; |
Major Widmer, Kdt F1 BM Abt 2;
Hptm Marti, Kdt Sap Kp II/7; Hptm
i Gst Waeffler, Stab Gz Div 7; Hptm
Sommer, Kdt Mob L Flab Stabsbttr 9;
D. Wedlake, Bern; Oblt Kamber, Mun
Kp IV/112; Hptm Vogt, Stab Vsg Bat
92; Hptm Schaéttli, Kdt Fiis Kp 1/277;
Hptm Berger, Stab Uem Abt 3. |
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