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Ausbildung
und
Fuhrung

Zur Methodik
des kreativen Fiihrens

Hermann Holliger-Uebersax

Die Methodik des Fiihrens dient als
Leitidee, um einen Einblick in den
Themenkreis der Allgemeinen Mor-
phologie geben zu koénnen. Es wird
dargelegt, dass ein erfolgreicher Fiih-
rer als erstes in besonderem Masse in
der Lage sein muss, sein eigenes Ver-
halten in geordneter Form zu steuern
(Eigenfiihrung), dass er dann die Me-
thodik beherrschen sollte, eine kleine
Gruppe zu fiihren. Dabei ist der viel-
leicht schwierigste Fall jener, wo ein
Projektteam eine intellektuelle Arbeit
(Entscheidungsvorbereitung) zu leisten
hat, welche an die Gruppenmitglieder
einen kreativen Anspruch stellt. Dann
wird erwihnt, worin die Problematik
des Fiihrens grosserer Organisationen
besteht. Es wird auf den Zusammen-
hang hingewiesen, der besteht zwi-
schen dem kreativen Denkprozess,
dem Entscheidungsprozess und dem
Prozess der operativen (arbeitsbezoge-
nen) Fiihrung. Es wird gesagt, dass
das Fiihrungs-Know-how, das im
Grunde genommen notwendig ist, um
die Aufgaben eines Fiihrers so wahr-
nehmen zu konnen, dass man von Fiih-
ren in geordneter Form sprechen kann,
nur durch sorgfiltigste Ausbildung er-
reicht werden kann. Es ist anzustre-
ben, dass in diese Fithrungsausbildung
nicht nur die Kader, sondern auch die
Nichtkader einzubeziehen sind, damit
ein effizientes Zusammenspiel - auto-
ritative Fiihrung, kooperative Mitar-
beit - erreicht werden kann. Dabei be-
kommt die Weiterbildung der Instruk-
toren ein besonderes Gewicht.
Schliesslich wird kurz dargestellt, dass
diese gesamte Problematik des Fiih-
rens von einer Methodenlehre erfasst
wird, die in Anlehnung an den Sprach-
gebrauch von Zwicky u.a. als Allge-
meine Morphologie bezeichnet wird.
Die fiinf Hauptkapitel, welche den
Themenkreis dieser Morphologischen
Methodik bilden, werden kurz umris-
sen. G.

1. Eigenfiihrung

Von einem Menschen, der als Fithrer
auftritt, darf man erwarten, dass er in
besonderem Masse seine eigene Per-
sonlichkeit pflegt und entwickelt. Wer
eine unangemessene Eigenkontrolle
hat, wird typische Schwierigkeiten er-
leben, die ihm besonders in Fiithrungs-
situationen immer wieder begegnen.
Nur wer iiber eine gute Eigenkontrolle
verfiigt, wird sich in solchen Schwie-
rigkeiten zurechtfinden. Um Kontrolle
iitber andere Menschen ausiiben zu
konnen, ist erstes Erfordernis, die Ei-
genkontrolle zu erwerben.

Es lassen sich zwei Grundhaltungen
unterscheiden, die in der englischen
Sprache open-minded (offene Hal-
tung, offene Personlichkeit) und
closed-minded (geschlossene Haltung,
geschlossene Personlichkeit) genannt
werden. Eine geschlossene Personlich-
keit ist nicht aufnahmefihig fiir neue
Informationen, die von ihren gespei-
cherten Vorstellungen abweichen.
Ideen, die unseren intuitiven Vorstel-
lungen widersprechen, nennen wir
kontraintuitiv. Eine geschlossene Per-
sonlichkeit empfindet eine kontraintui-
tive Idee mit einem gewissen Recht als
gefdhrlich fiir ihre geistige Existenz
und reagiert darauf ganz elementar mit
einer Abwehrreaktion: Mit Kampf
(Angriff oder Verteidigung), Flucht
oder einer Totstellreaktion (paraly-
siert, gelahmt). Der Organismus steht
dabei unter extremem Stress. Eine of-
fene Personlichkeit pflegt ihre Bereit-
schaft zur Aufnahme neuer Informa-
tionen. Kontraintuitive Ideen werden
erkundet, untersucht. Falls die Prii-
fung ergibt, dass sie einen konstrukti-
ven Beitrag liefern zur Losung des an-
stehenden Problems, werden sie akzep-
tiert und verwertet. Die geistigen Vor-
stellungen, denen eine solche Idee wi-
derspricht, werden umstrukturiert, re-
formiert. Wir sprechen direkt von
Strukturformierung. Die Féhigkeit
zum Andern von Denkstrukturen be-
deutet: Grosse Anpassungsfiahigkeit an
verdnderte Situationen.

Es ist klar, dass ein erfolgreicher
Fiihrer eine offene Geisteshaltung pfle-
gen sollte. Selbstverstdndlich kann eine
geschlossene Personlichkeit ebenfalls
eine Fiihrerrolle spielen. Jedoch be-
steht eine fast zwangsldufige Neigung
zur autoritdren Auspragung. Wir be-
nutzen das Wort autoritdir, um den
Fall zu bezeichnen, wo ein Fiihrer in ei-
ner Situation unangemessen auftritt,
indem er seine Kompetenzen iiber-
schreitet, Machtmissbrauch treibt. Er
wird dann seine Leute schikanieren,
unzuldssig in ihre Kompetenzen ein-
greifen. Er wird die Leute bedenkenlos
schidigen an Seele, Leib und Gut, zu
seinem eigenen Vorteil und zum Nach-
teil der Leute. Ein autoritdrer Mensch

ist in heiklen Situationen in elementa-
rer Weise abwehrgesteuert. Er ist dabei
nicht ohne weiteres in der Lage, sich
von seinen autoritdren Persénlichkeits-
strukturen zu l6sen und sich zu 6ffnen.
Man benétigt eine ganz bestimmte
Methode, um die notwendige Eigen-
fithrung zu erwerben. Diese Methode
erlaubt es einem, seine Persénlichkeit
zu Offnen und in heiklen Situationen
abwehrfrei zu reagieren. Diese Metho-
de nennen wir Kreative Halt-Reaktion.

Es ist dies eine Methode der Eigen-
kontrolle, die einem erlaubt, in heiklen
Situationen die nétige Gemiitsruhe zu
bewahren und den Ausweg aus der Si-
tuation durch Intuition und durch
bewusst-schrittweises legen zu
finden. Ein Fiihrer, der diese Methode
der Selbstkontrolle beherrscht, lauft
wenig Gefahr, dass sein Verhalten au-
toritdr ausartet. Er wird aber im Rah-
men seiner Kompetenzen die ihm ein-
gerdumte Autoritdt in geordneter
Form ausiiben. Dazu gehort in man-
chen Fillen auch ein ganz bestimmter
Auftritt. Eine solch offene Personlich-
keit mit angemessener Selbstkontrolle
ist in der Lage, als Fiihrer einen geord-
neten Auftritt zu praktizieren, den wir
autoritativ nennen.

Wer soll die Personlichkeit eines
Menschen pflegen? Wer soll dafiir sor-
gen, dass sie ausreift zur offenen Gei-
steshaltung, zum autoritativen Verhal-
ten als Fithrer? Das muss wohl jeder
Mensch fiir sich selber in die Hand
nehmen. Das meinen wir mit Eigen-
fithrung. Von einem Fiithrer erwarten
wir einen héheren Grad an Eigenfiih-
rung als von den ihm unterstellten Mit-
menschen.

2. Fiihrung von Mitmenschen

Hier geht es um die Dynamik der
zwischenmenschlichen = Beziehungen
und um die Gesprichsfithrung. Eine
Begegnung zwischen offenen Men-
schen ist erkundungsgesteuert, die Ab-
wehrreaktionen kommen nicht ins
Spiel: intakte Begegnung. Eine Begeg-
nung zwischen geschlossenen Persén-
lichkeiten dagegen fiihrt oft zu heiklen
Situationen. Jeder liefert fiir den ande-
ren unbequemes Ideenmaterial, das oft
kontraintuitiven Charakter hat. Dies
fithrt dazu, dass in beiden Partnern
sich elementar die Abwehrreaktion
meldet. Meistens attackieren sich dann
die beiden Personen. Ein solches Ab-
wehrverhalten eskaliert gewohnlich in
unkontrollierte Aggression. Man muss
wissen, dass es bestimmte Signale sind,
die im Gesprich bei einem Partner die
Abwehrreaktion einschalten und ver-
stirken konnen. Es sind dies Signale,
die fiir ihn in irgendeiner Weise Gefah-
rencharakter haben. Gefahr fiir die
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Person, fiir Leib, Seele,. Geisteshaltung
oder Giiter. Weiter muss man wissen,
dass es eine gewisse Art von Signalen
gibt, welche die Eigenschaft haben,
dass sie in einem Gesprachspartner die
Abwehrreaktion ausschalten und
Stress abbauen koénnen. Es sind dies
Signale, die fiir den Gesprachspartner
Sicherheit bedeuten. Geeignete Sicher-
heitssignale einzusetzen, um einen Mit-
menschen zur geordneten Zusammen-
arbeit bringen zu koénnen, ist deshalb
eine wichtige Methode zur Fiihrung
von Mitmenschen. Ein Sicherheits-
signal soll einem Mitmenschen das Ge-
fiithl vermitteln, dass man ihn nicht an-
greift, nicht bekdmpfen wird, dass
man ihm Sicherheit gew#dhren wird vor
solchen Angriffen.

Fithrung von Mitmenschen verlangt
also vom Fiihrer nicht nur, dass er ein
gutes Mass an Selbstkontrolle besitzt,
sondern dass er es versteht, die Ab-
wehrreaktion, den Abwehregler in ei-
nem Mitmenschen konstruktiv zu be-
einflussen, so dass sich dessen Ab-
wehrreaktion ausschaltet.

Der heikelste Fall einer Begegnung
zwischen einem Fiihrer und einem Ge-
fiihrten besteht vielleicht darin, dass
der Gefiihrte mit Zivilcourage auftritt,
seine Eigeninitiative entwickelt und ei-
nen Antrag stellt, mit dem er einen ei-
genen Beitrag zur Ldsung eines anste-
henden Problems liefert. Es verlangt
dies nicht nur vom Gefiihrten ein gutes
Mass an Selbstbewusstsein oder Zivil-
courage, sondern vor allem auch vom
Fiihrer ein gutes Mass an Persénlich-
keit, das wir mit einem treffenden
Wort als Format bezeichnen kdnnen.
Geht einem Fiithrer das notwendige
Format ab, so lduft er Gefahr, dass er
mit seinem Auftritt gegeniiber einem
Gefiihrten schon bei geringfiigigen An-
lassen autoritdr wird. Einem autoriti-
ren Fithrer geht eben dieses Format ab.
Er weist die Zumutung, einen Antrag
eines Untergebenen anhéren zu miis-
sen, strikt ab. Damit erzeugt er im Un-
tergebenen zunichst ein hdriges Unter-
ordnen und eventuell schliesslich ein
anarchistisches Ausbrechen des Unter-
gebenen aus dem autoritidren System.

Es ist schliesslich zu beachten, dass
im Normalfall ein Mensch eine hierar-
chische Zwischenposition innehat: Er
ist sowohl Vorgesetzter als auch Unter-
gebener. Also ist klar, dass ein Fiihrer
in sich die Qualit4ten eines autoritati-
ven und fairen Auftretens als Fiihrer
und eines kooperativ-initiativen Auf-
tretens als Untergebener vereinigen
muss. Bringt er das nicht fertig, so re-
sultiert die kldgliche Figur, die man
scherzhaft mit einem Radfahrer zu ver-
gleichen pflegt: Nach oben buckelt er
hdrig, nach unten tritt er autorit4r.

Einer Organisation, die solche Aus-

artungen zu vermeiden weiss, ist zu
gratulieren. Sie arbeitet effizient, krea-
tiv und human. Es ist klar, dass die
notwendige Qualifikation der Mitglie-
der einer Organisation nicht einfach
durch die Auseinandersetzung mit der
tdglichen Praxis von allein entstehen
kann. Die elementaren Abwehrmecha-
nismen verhindern dies. Es miissen die
Mitglieder . einer Organisation aufs
sorgfaltigste in methodischen Fragen
des Fiihrens und des Zusammenarbei-
tens ausgebildet werden.

3. Fiihrung einer kleinen Gruppe

Die Mechanik der zwischenmensch-
lichen Beziehungen in einer Gruppe
wird gewohnlich unter den Titel
«Gruppendynamik» gebracht. Dabei
sind folgende Dinge zu beachten:

Intakte- und nichtintakte Gruppe.
Die Mechanik der zwischenmenschli-
chen Beziehungen und der Zusammen-
arbeit ldsst sich kurz und biindig ver-
einfachen, indem man abwehrgesteu-
ertes und abwehrfreies Verhalten un-
terscheidet. Eine intakte Gruppe arbei-
tet vorwiegend abwehrfrei zusammen.
Eine abwehrgesteuerte Gruppe heisst
deshalb nichtintakt. Ein Fiihrer muss
iiber die Methoden verfiigen, mit de-
nen man Menschen zur abwehrfreien
Zusammenarbeit bringen kann. Er
muss in der Lage sein, bei der Fithrung
einer kleinen Gruppe diese Methoden
anzuwenden.

Manuelle oder intellektuelle Arbeit.
Fiir manuelle Zusammenarbeit mit an-
deren Menschen ist unser Organismus
von Natur aus bestens ausgeriistet.
Dies fiithrt dazu, dass ein grosser Teil
der effektiv auftretenden Schwierigkei-
ten sich im gegenseitigen Einverneh-
men beheben lassen, ohne dass dafiir
schwierige Gesprdche zu fiithren sind.
Wir sagen in einem solchen Fall, dass
sich die Gruppe weitgehend selbst or-
ganisiert. Intellektuelle Zusammenar-
beit ist grundsétzlich schwieriger. Eine
sich selbst iiberlassene Gruppe hat nur
dann eine Chance, sich selbstorganisie-
rend zur fruchtbaren Zusammenarbeit
zusammenzuschliessen, wenn die Zahl
der Mitglieder relativ klein ist, etwa 2
bis 7. Mit grosser Wahrscheinlichkeit
wird die Dynamik des Gruppenprozes-
ses durch die Abwehrmechanik be-
stimmt, sobald diese Mitgliederzahl
uberschritten wird. Dies behindert den
zur Losung des intellektuellen Pro-
blems notwendigen Erkundungspro-
zess.

Routine- oder Kreativproblem. Jede
Zusammenarbeit in einer Gruppe ist
erleichtert, wenn das Problem fiir die
Gruppe ein Routineproblem ist. Es

sind dann die Mitglieder fiir ihre Teil-
aufgaben extra ausgebildet, und die
Gruppe hat bereits praktische Erfah-
rung in der Ausiibung der Arbeit.
Ganz anders ist dies bei kreativer Ar-
beit. Hier mangelt uns die Ausbildung
und die Erfahrung. Die kreative Pro-
blemsituation sprengt unser routine-
méssig verfiigbares Wissen und Koén-
nen. Die Natur einer kreativen Aufga-
be bringt es mit sich, dass zu ihrer L6-
sung neuartige, kontraintuitive Ideen
diskutiert werden miissen. Es ist wohl
ein Hochstanspruch an die menschli-
che Intelligenz, wenn mehrere Men-
schen in einer Gruppe zusammen ein
intellektuelles Problem zu 16sen haben,
das an sie einen kreativen Anspruch
stellt.

Wir greifen nun drei typische Félle
heraus, welche beim Fiihren von klei-
nen Gruppen auftreten kénnen. Erster
Fall: Ein Fiihrer bringt eine intakte
Gruppe zur gemeinsamen Ausfithrung
einer manuellen Arbeit, welche routi-
neméssig beherrscht wird. Dies ist ein
héufiger Fall; im Militdr etwa die Fiih-
rung einer Gruppe durch einen Korpo-
ral. Es bietet dieser Fall zwar noch kei-
ne typischen Schwierigkeiten, jedoch
kann der Fiihrer die Zusammenarbeit
gefiahrden durch autoritdres Ausarten
seines Verhaltens. Es muss also schon
auf dieser untersten Fithrungsebene ein
elementares Fiihrungswissen ordent-
lich vermittelt werden. Zweiter Fall:
Ein Fithrer auf hoherer Ebene bringt
seine Unterfithrer, die eine intakte
Gruppe bilden, zur gemeinsamen Vor-
bereitung einer wichtigen Entschei-
dung, wobei die Entscheidungssitua-
tion an die Mitglieder der Gruppe ei-
nen kreativen Anspruch stellt. Das
heisst, dass sie im Vergleich zu den
routineméssig beherrschten Situatio-
nen neuartige Elemente enthilt, die
kreatives Denken - Produzieren neuer
Ideen - erfordern. Dieser Fiithrer hat
eine ungeheuer viel schwierigere Situa-
tion zu meistern. Wenn er es nicht ver-
steht, die eigene Abwehrreaktion und
die Abwehrreaktionen bei seinen Ge-
spriachspartnern zu vermeiden, l4uft er
Gefahr, dass anstatt eines geordneten
Probleml6sungsgesprédches ein undiszi-
pliniertes  Streitgesprich  entsteht.
Selbstverstidndlich besteht die Méglich-
keit, durch autoritdres Verhalten die
Mitglieder zur Horigkeit zu bringen,
dies heisst zundchst, dass dusserlich ge-
sehen keine Abwehrreaktionen auftre-
ten. Jedoch geht ein solcher Fiihrer die
Intelligenz seiner Leute verlustig. Dies
wére natiirlich ein schlimmer Fiih-
rungsfehler in einem Moment, wo er
gerade diese Intelligenz benétigte zur
Losung seines Problems. Dritter Fall:
Eine Arbeitsgruppe von Experten hat
im Auftrage eines Fithrers mit der ent-
sprechenden Entscheidungskompetenz
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den Auftrag erhalten, die Entschei-
dungsvorbereitung durchzufiihren.
Die Gruppe hat dann mit einem ent-
scheidungsreifen Antrag ihre Empfeh-
lungen zu priasentieren. Sehr oft wird
eine solche intellektuelle Arbeit in
Form einer Projektgruppe aufgezogen,
welcher ein Projektleiter als Fiihrer der
Gruppe vorgesetzt wird. Es ist dies die
typische Arbeit eines Fiithrungsstabes.
Es ist in der Praxis - sei dies die Praxis
von zivilen oder milit4drischen Unter-
nehmungen - sehr oft so, dass diese in-
tellektuelle Arbeit an die Gruppenteil-
nehmer einen kreativen Anspruch
stellt. Denn die routinemissig be-
herrschbare Fiihrungstitigkeit bend-
tigt den intellektuellen Hilfsdienst des
Stabes nicht, es sei denn, dass der Um-
fang der zu bedenkenden Informa-
tionen die Moglichkeiten der Fiih-
rungsgruppe sprengt, so dass sie diese
Unterstiitzung benétigt, um nicht ei-
nen wichtigen Entscheid bloss nach
kurzer Einblicknahme intuitiv féllen
zu miissen. Wenn die Mitglieder eines
solchen Projektteams es gelernt haben,
in geordneter Form und abwehrfrei zu
diskutieren und Probleme zu l6sen,
dann haben wir ein intaktes Team: Ei-
ne gute Problemlésung darf erwartet
werden.

4. Fiihren in grossen Organisationen

Grosse Organisationen arbeiten
wirksam, weil sie die gesamte zu ver-
richtende Arbeit sinnvoll aufteilen. Die
horizontale Arbeitsteilung schafft ne-
beneinanderliegende Kompetenzberei-
che, in denen analoge oder sich ergin-
zende Teilarbeiten gleichzeitig oder
nacheinander durchgefiihrt werden.
Die vertikale Arbeitsteilung schafft in-
einandergreifende Kompetenzbereiche
mit hierarchischer Gliederung. Da-
durch werden Fiithrungskompetenzen
geschaffen, so dass die Fiihrer iiber
den Einsatz der ihnen unterstellten Ar-
beitskrifte zu entscheiden haben.

Es zeigt sich, dass die Fithrungspro-
blematik, die bereits bei der Eigenfiih-
rung und dann bei der Fiihrung eines
Mitmenschen oder einer kleinen Grup-
pe da ist, sich bei der Fiihrung grosse-
rer Organisationen verschirft. Jedoch
kann eine methodisch saubere Gliede-
rung der moglichen Fille aufzeigen,
dass es im Grunde genommen eine An-
zahl von Fillen gibt, bei denen die
Fiihrung offen oder verdeckt konflikt-
orientiert ist: Also abwehrgesteuerte,
nichtintakte Fiihrung. Demgegeniiber
gibt es einen einzigen wiinschbaren
Fall von konsensorientierter, intakter
Fiihrung in geordneter Form.

dass methodisches Fithrungs-Know-

how auf allen Ebenen intensiv instru-
iert wird. Dies ist eine wesentliche Vor-
aussetzung dafiir, dass autoritdre Aus-
artungen von Fﬂhrungsverhalten auf
ein Minimum reduziert werden kon-
nen. Vor allem scheint es auch wesent-
lich zu sein, dass nicht nur Kadermit-
gheder, sondern auch Nichtkader-
leute in der praktizierten Fithrungs-
methodik instruiert werden. Wir setzen
damit voraus, dass von allen Mitglie-
dern einer grosseren Organisation ein
gcwisses elementares Verstidndnis fiir
wiiﬂ Fuhrungsproblematzk errexcht

.

Es ist sinnvoll, die Fithrungstatig-
keiten in drei Arten aufzugliedern:

Arbeitsbezogene Fiihrung. Im zivi-
len Wortgebrauch pflege ich dies ope-
rative Fithrung zu nennen. Hier geht es
um die Entscheidungsvorbereitung,
um die Erkennung und Lésung von
Problemen, um die Formulierung und
Erteilung von Auftrdgen, um die Pla-
nung und die Durchfithrung der Aktio-
nen.

Dienstliche Fiihrung. Fithrungstatig-
keit ist selbst eine typische Dienstlei-
stung. Dienstliche Fiithrungsgespriche
beziehen sich auf die Art und Weise
dieser Dienstausiibung. Dazu gehdren
also zivil z.B. Gespriache iiber den
Dienstvertrag, iiber Verdnderungen
auch iiber Verletzungen des Dienstver-
trages. Dann gehoren Gespriche iiber
die Gestaltung der zwischenmenschli-
chen Beziehungen wihrend der Dienst-
ausiibung dazu. Hierzu gehoren auch
Gespriche, in denen man Widerstand
leistet z. B. im Falle, wo ein Fithrer au-
toritar ausartet. Solche Gesprache stel-
len an die Beteiligten hohe menschliche
Anspriiche. Die Organisation ist des-
halb gut beraten, wenn sie das Zustan-
dekommen solcher Unterredungen
nicht dem Zufall iiberldsst, sondern in
ihren Regelungen eine geordnete Form
der Gesprichsfithrung vorsieht. Wie
die Praxis es gelegentlich zeigt, ist es ja
sogar dann noch moéglich, dass Fiihrer,
welchen die nétige Einsicht abgeht, die
Dinge ins Gegenteil verkehren und eine
solche Gesprichssituation dazu miss-
brauchen, sich autoritidr aufzuspielen.

Informelle Fiihrung. Wenn ein Fiih-
rer mit einem autoritativen Fithrungs-
stil seinen Unterfithrern gegeniiber-
tritt, wird er immer wieder die Gele-
genheit von Fiihrungsgesprachen dazu
benutzen, Ausbildung on the job zu
treiben. Er bespricht dann eine Situa-
tion mit seinen Leuten, um durch den
praktischen Fall zu zeigen, in welcher
Weise er selber zu seinen Entschliissen
kommt. Dies fithrt dazu, dass seine
Unterfiihrer seine Art und Weise zu

denken kennenlernen. Ist die Organi-
sation im Einsatz, spielen viele Dinge
gut zusammen, ohne dass der Fiihrer
jeder Einzelheit selber nachgehen
muss. Ein solcher Verband hat - wie
man zu sagen pflegt - einen hohen
Grad an innerer Fithrung. Dies ist ein
Musterbeispiel fiir informelle Fiih-
rung. Ein weiteres liefert die Mdglich-
keit von zufilligen Begegnungen, bei
denen ein Gedankenaustausch zustan-
dekommt, der dem einen oder beiden
Gesprichspartnern hilfreich sein mag
bei der Losung ihrer Probleme. Infor-
mell ist eine solche Begegnung, weil sie
nicht formell einberufen ist und weil
keine formelle Traktandenliste abge-
handelt wird. Man weiss, dass wichtige
Probleme durch informelle Gesprédche
weitergebracht worden sind. Es ist des-
halb eine Organisation gut beraten,
wenn sie die Moglichkeiten zu solchen
informellen Begegnungen férdert.

Operative Fiihrung (opus = Arbeit,
Werk; operativ = arbeitsbezogen)

Wer operativ einwandfrei fiihrt, ist
in der Lage, einen Problemlésungspro-
zess methodisch einwandfrei durchzu-
fithren. Falls nicht viel Zeit zur Verfii-
gung steht, gibt es zwei Punkte des ge-
samten Prozesses, welche in den Vor-
dergrund treten. Es sind dies: die Beur-
teilung der Lage und die Auftragsertei-
lung oder die Befehlsgebung. Aus der
Sicht eines Menschen, dem ein autori-
tarer Fiithrer vorgesetzt ist, reduziert
sich die Fithrungsaktivitdt auf das Er-
teilen von kurzen verbalen oder nicht-
verbalen Signalen, die klaren Befehls-
charakter haben. Dies hat in Tat und
Wahrheit einen verheerenden Einfluss
auf die Willigkeit, mit welcher sich ein
solcher Mensch fiithren ldsst. Dieser
Einfluss hat drei Aspekte: Erstens wird
der Mensch zur Aufgabe seiner Intelli-
genz gezwungen, also zur Horigkeit ge-
bracht. Zweitens werden in ihm Kréfte
freigesetzt, die in ungeordneter Form
als Anarchie zum Vorschein kommen,
wenn er sich gegen die autoritdre Fiih-
rung zur Wehr zu setzen versucht. Und
drittens, was am schlimmsten ist: Falls
dieser Mensch ein zukiinftiger Fiihrer
ist, hat man ihm ein autoritires Fiih-
rungsmodell klischeemissig verab-
reicht. Erhofft man sich etwa, dass
sich auf hoheren Ebenen dies leicht
korrigieren l4sst? Es diirfte wohl einfa-
cher sein, auf allen Ebenen, auch bei
den Nichtkadern, echtes Verstdndnis
fiir autoritativ-kooperatives Zusam-
menwirken von Fiithrern und Gefiihr-
ten von vorneherein einzurichten.

Drei wichtige Grundsitze fiir die
operative Fithrung sind zu beachten

- Je disnpllmcl‘ter ich in operativer
Hinsicht fiihre, um so weniger Schwie- “

sicht in der dienstlichen Rl -

ASMZ Nr. 11/1979

631



- Je undxszxplmierter ich operativ fiih-
re, um so mehr Schwierigkeiten zwi-
schenmenschlicher Natur werde ich
ernten.

- Zwischenmenschliche Schmengkel-
ten auszurdumen mit irgendwelchen
psychologischen Kunstgriffen ist fehl
am Platz, solange die operative Fith-
rung noch nicht in Ordnung ist.

Die operative Fiihrung lasst sich auf
das Denkschema fiir den Problemls-
sungsprozess abstiitzen. Dieses Sche-
ma lésst sich in fiinf Hauptpunkte glie-
dern, mit je fiinf Unterpunkten. Die
fiinf Hauptpunkte sind:

1. Erkunden der Problemsituation
2. Beurteilung der Lage

3. Systmatische Lésung

des Problems

4. Vorbereitung der Aktion,
Planung

5. Durchfiihren der Aktion

5.1 Auftrége erteilen

Diese Darstellung muss wahrend der
Instruktion detailliert werden, so dass
die Methodik des Vorgehens bei der
Behandlung praktischer Fille eingeiibt
werden kann.

Es ist klar, dass ein Fiihrer mit ei-
nem geordneten Fithrungsstil seinen
Denkprozess und seinen Auftritt nach
methodischen Regeln gestalten muss.
Es ist undenkbar, dass in einer grosse-
ren Organisation jeder einzelne Fiihrer
dies nach eigenem Ermessen tun kann.
Dies wiirde jede innere Fiihrung zer-
storen.

Weiter ist es klar, dass wir Menschen
diese Methodik weder durch Verer-
bung noch durch den elementaren oder
hoéheren Schulunterricht mitbekom-
men, also bleibt nur iibrig, dass jeweils
die Organisationen selber ihren Beitrag
leisten zur Fiihrungsinstruktion. Dies
lduft natiirlich auf eine methodische
Reform hinaus:

«Methodisches Einvernehmen - uni-
té de méthode - zu erlangen, ist die
wichtigste aller Reformen.»

Laurent, Introduction aux études de
stratégie, Paris 1927

6. Ausbildung, Instruktion

Was geschieht, wenn das anvisierte
methodische Fiihrungs-Know-how bei
Kadern und bei Nichtkadern fehlt oder
nur mangelhaft vorhanden ist? Es wird
die Dynamik der Zusammenarbeit
durch destruktive Abwehr-Reaktionen
bestimmt. Dies bedeutet: Wechselspiel
von Diktatur, Rebellion, Umsturz und
Fiihrungskrise. Dies sind die Extrem-
fille des konfliktorientierten Verhal-
tens. Von der Sache her gesehen: Es
treten mit hoher Wahrscheinlichkeit

Fehlurteile, Fehlentscheidungen,
Denkkatastrophen auf.

Was geschieht, wenn dieses Know-
how da ist? Es wird die Dynamik der
Zusammenarbeit durch konstruktives
Verhalten bestimmt. Dies fithrt zu
konsensorientiertem  Zusammenwir-
ken. Dies heisst: hochste Effizienz,
menschlich zufriedenstellende Bezie-
hungen, Denkkatastrophen koénnen
weitgehend vermieden werden.

Was ist zu tun, um dieses Know-how
in die Kopfe der Kader und Nichtkader
hineinzubringen?

1. Ausbildung der Kader durch
Extra-Ausbildungsaktivitdten . unter
der Leitung von Instruktoren.

2. Ausbildung der Nichtkader vor-
wiegend bei der praktischen Arbeit
iiber das Verhaltensmodell, das durch
die Kadertitigkeit vorgefithrt wird.

3. Extra-Ausbildung der Instrukto-
ren. Es ist ganz klar, dass die Instruk-
toren eine besonders sorgfiltige Zu-
satzausbildung in diesem Fiithrungs-
Know-how bekommen miissen, weil
ihre Einflussmoglichkeit extrem gross
ist.

4. Extra-Ausbildung von Projektlei-
tern, welche wichtige Stabsarbeiten wie
z.B. Entscheidungsvorbereitungen in
kleinen Arbeitsgruppen durchzufiihren
haben.

5. Einfilhrung von eigentlichen
Methodik-Experten, welche die Orga-
nisation bei dieser wichtigen Tatigkeit
sinnvoll unterstiitzen.

7. Morphologische Methodik

Der Verfasser dieses Aufsatzes ist
praktizierender Berufsmorphologe.
Sein Beruf stiitzt sich ab auf ein Wis-
sensgebiet, das in Anlehnung an Auto-
ren wie Zwicky oder Niggli als Allge-
meine Morphologie bezeichnet wird.
Es ist dies eine fachunabhéngige Me-
thodenwissenschaft, deren Interessen-
brennpunkt das kreative Denken in ge-
ordneter Form ist. Das beste Buch
iiber Fiithrung, das ich personlich sehr
schitze, ist die erwdhnte Einfithrung in
das Studium der Strategie des franzosi-
schen Kapitdns zur See, G. Laurent,
der in den zwanziger Jahren an der
Marineakademie Kader in strategi-
schem Denken ausgebildet hat. Er
stiitzt sich als Franzose ab auf die vier
Regeln von Descartes, die dieser in sei-
nem Discours de la méthode 1637 ver-
offentlicht hatte. Dies ist nun fiir mich
etwas Faszinierendes: Descartes hatte
urspriinglich im Sinne, eine Methoden-
wissenschaft aufzubauen, welche es
dem Forscher erleichtern sollte, bei der
Losung kreativer Probleme weiterzu-
kommen. Er hatte im Sinne, sie als
Universalwissenschaft (mathesis uni-
versalis) zu bezeichnen. Er hat aber

dann sein Projekt fallenlassen, weil
fiir sein Empfinden die Zeit noch nicht
reif dafiir war. Er beschrankte sich
darauf, mit seinem Discours eine
Nachricht an die Nachwelt zu verfas-
sen, damit der Gedanke nicht verloren
geht. Der Anfang seines urspriingli-
chen Manuskriptes ist dann posthum
unter dem Titel «Regeln zur Leitung
des Geistes» herausgekommen.

In der heutigen Zeit scheint ein ak-
tuelles Bediirfnis beobachtbar zu sein,
das nach der Ausarbeitung einer sol-
chen Methodenwissenschaft ruft. Ich
habe es mir zur Aufgabe gemacht, in
Anlehnung an Zwicky unter dem Titel
der Allgemeinen Morphologie eine sol-
che Methodenwissenschaft auszuarbei-
ten. Es ist ganz klar, dass ich dabei auf
erfolgreiche Methoden in allen Betéti-
gungsgebieten der Menschen zuriick-
greife, getreu der Devise des Schweizer
Mineralogen Niggli, der von einer All-
gemeinen Morphologie gefordert hat,
dass sie das methodische Vorgehen in
allen Disziplinen zu beachten und so-
zusagen interdisziplindr verfiigbar zu
machen hat. Ich hatte wédhrend der
letztén zwei Jahrzehnte Gelegenheit,
durch viele Kurse von kreativem Me-
thodischen Denken und durch viele Be-
ratungen praktischer Félle von Ent-
scheidungsvorbereitungen meine Vor-
stellungen iiber eine solche Methoden-
wissenschaft zu konsolidieren. Ich
glaube, dass es sinnvoll ist, eine solche
Wissenschaft in fiinf Themenkreise
aufzugliedern:

1. Der Mensch als kreativer Problem-
loser. Hier geht es um die Methoden
der Eigenfiihrung. Es miissen auf na-
turwissenschaftlicher Grundlage Basis-
informationen geboten werden, um
das Verstidndnis der Steuerungsmecha-
nismen des menschlichen Geistes zu er-
leichtern. Dann miissen konkrete me-
thodische Anweisungen gegeben wer-
den fiir die Verbesserung der Selbst-
kontrolle.

2. Kommunikation zwischen zwei Pro-
blemlosern. Hier geht es um die me-
thodisch geordnete Fiihrung eines Mit-
menschen oder einer kleinen Gruppe.
Es miissen Informationen gegeben
werden fiir das Verstdndnis der Grup-
pendynamik im intakten und im nicht-
intakten Team. Es miissen klare me-
thodische Anweisungen gegeben wer-
den, um die Zusammenarbeit im intak-
ten Team zu garantieren.

3. Die Organisation als kreativer Pro-
blemloser. Hier werden speziell behan-
delt die Problematik und die Metho-
den zur Bewiltigung der Problematik
beim Fiihren grdsserer Organisatio-
nen. Dazu gehoren Informationen
iiber wichtige Reglemente, wie z.B.
das Unternehmensleitbild, die Kader-
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pflichtenhefte, das Organisations-
handbuch; Informationen iiber wichti-
ge Begriffe, wie z. B. Autoritét, Initia-
tive, Kompetenz, Verantwortung
u.a.m. Dazu gehoéren vor allem auch
methodische Anweisungen zur Bewil-
tigung von Schwierigkeiten bei der
dienstlichen und operativen Fiihrung.
Schliesslich gehéren dazu Methoden
zur Bewiltigung von kreativen Proble-
men, die zu Innovationen fithren. Vor
allem auch Methoden, die erlauben,
mit der Denkfehlerproblematik in ge-
ordneter Form fertig zu werden, oder
die Methodik zum Aufbau von inte-
gralen Systemen.

4. Der kreative Denkprozess. Es muss
anhand eines geeigneten Grundsche-
mas gezeigt werden, wie ein kreativer
Denkprozess zu gestalten ist. Welche
Traktandenpunkte sind zu behandeln
bei der Lésung eines kreativen Pro-
blems? Der kreative Denkprozess, der
Entscheidungsprozess, der Prozess des
operativen Fiihrens stiitzen sich alle
auf ein und dasselbe Grundschema ab.

5. Spezielle Morphologische Metho-
dik. In Anlehnung an die Art und Wei-
se, wie sich der Morphologe Fritz
Zwicky 4dussert, sind einzelne Denk-
methoden oder Techniken zu zeigen
fiir die methodische Behandlung ver-
schiedener Schwierigkeiten. Dazu ge-
horen die Analyse des Problems, die
Synthese von Losungsalternativen, die
Evaluation verschiedener alternativer
Losungsmoglichkeiten. In einem brei-
teren Publikum ist  bereits die von
Zwicky sogenannte spezielle Methode
des Morphologischen Kastens bekannt
geworden. Es ist dies eine Methode
zum Ordnen einer grosseren Zahl von
Alternativ-Loésungen. Zwicky denkt
sich eine ganze Anzahl solcher Metho-
den, die er sinnvollerweise als Morpho-
logische Methoden bezeichnet.

Auflosung des Wettbewerbes
Nr. 9/1979

1. Aufgabenstellung

Es waren Themen anzugeben, die
1980 in der ASMZ beschrieben werden
sollen.

2. Buchpreisgewinner

Hptm W. Messerli, Stab Geb Fiis
Bat 35, Larchenweg 25, 3800 Matten
bei Interlaken.

a) Anleitung fiir die Durchfiithrung
einer Inspektion bei einer Einheit.

b) Grundlagen fiir eine Theorie betr.
psychologischer Kampffithrung und
Subversion des Gegners.

Lt A.W. Fischer, Mot Sch Fiis Kp

3. Konsequenzen
Wir werden uns bemiihen, diese In-
formationen bieten zu kénnen. G

Wettbewerb Nr. 11/1979

Da erst wenige Fotos eingetroffen
sind, wiederholen wir den Aufruf und
verldngern die Einsendefrist:

s beste
«gus Jdungsfoto»

Bereichen:
‘1 Ge fechtsausblldung 5
_ soldatische Aus\:‘lt\du g
- heoneuntemc \

- '{echnische Ausbildung

aus de

Preise
1. Preis Fr.
2. Preis Fr.
3. Preis Fr. 200.—
4. Preis Fr. 100.—
5. bis 10. Preis Biichergutschein
im Wert von Fr. 30.—

400.—

300.—

weitere
ASMZ-

Die Jury behilt sich vor,
Fotos zu den iblichen
Honorierungen anzukaufen.

Wettbewerbsbedingungen:
- Schwarz-Weiss-Fotos,
Stiick

- Minimale Grosse: 9 x 13 cm

- Ausbildungsfotos aus dem Bereich
der Schweizerischen Armee

maximal 6

Teilnahmeberechtigt:
Jede(r) Abonnent(in) der ASMZ

Einsendeschluss:
15. Dezember 1979

Auf der Fotoriickseite wollen Sie
bitte Ihren Namen und Ihre Adresse
anbringen. Die Sendung ist zu richten
an: Major i Gst Geiger, Kdo FAK 4,
Postfach, 8021 Ziirich.

Jury:
Redaktoren der ASMZ

Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.
Uber den Wettbewerb wird keine
Korrespondenz gefiihrt.

Brief der SOG
an Parlamentarier

Am 21. September 1979 richtete der Zen-
tralprasident der SOG folgendes Schreiben
an die Mitglieder der Bundesversammlung:

«In der Oktobersession 1978 hat der Na-
tionalrat ein Postulat verabschiedet, mit
dem vom Bundesrat verlangt wird, die
Voraussetzungen fiir eine Realisierung des
Armeeleitbildes 80 bis spitestens Ende
1984 zu schaffen.

Nun beabsichtigt der Bundesrat, beim
Voranschlag 1980 den Zahlungskreditrah-
men fiir Riistungsausgaben um 110 Millio-
nen von 950 auf 840 Millionen Franken zu
kiirzen.

In Anbetracht der im «Finanzrahmen
EMD 1980-84» ausgewiesenen Riistung-
sausgaben verunmoglicht ein derart massi-
ver Abstrich bereits im ersten Jahr der In-
vestitionsperiode 1980-84 die zeitgerechte
Realisierung des Armeeleitbildes 80.

Sie als verantwortlicher Parlamentarier
miissen wissen, dass solche Abstriche di-
rekt zu Lasten unserer heute schon ungenii-
gend geriisteten Soldaten gehen werden.

Solange wir an der Auftragserfiillung
unserer Armee festhalten, sind wir der
Auffassung, dass die Armeeausgaben nicht
weiter reduziert werden diirfen.

Die Schweizerische Offiziersgesellschaft
wendet sich gegen die Kiirzungsvorhaben
des Bundesrats und wird diese Haltung mit
Nachdruck auch in der Offentlichkeit ver-
treten. Wir bitten Sie um Ihre Unterstiit-
zung.»

Sonderhefte der ASMZ

Da die Sonderhefte der ASMZ sehr ge-
fragt sind als Dokumentation und Unter-
richtsmittel in Schulen und Kursen, kénnen
wir offerieren solange der Vorrat reicht:

~ «Verbindung, Ubermittlung, Elektronik
- die Waffe der Fiihrung». Umfassende
Darstellung der Ubermittlungsdienste und
Ubermittlungstruppen heute und morgen.
Emzelexemplare Fr. 2.-, ab 20 Exemplare
je Fr. 1.50, ab 100 Exemplare je Fr. 1.-.

«Kann die Armee ihren Auftrag er!ﬁl
len?» Darlegungen des Generalstabschefs
iiber die materielle Riistung unserer Armee
heuteund morgen. Einzelexemplare Fr. 2.-,
ab 10 Exemplare je Fr. 1.50, ab lOOExem-
plare je Fr. 1.-.

«Panzer in Ost und West». Umfassende
Darstellung in Wort und Bild der Panzer.
Emzclexcmplare Fr. 2.-, ab 10 Exemplare
jeFr. 1.80, ab 100 Exemplare je Fr. 1.50.

«Artillerie in Ost und West». Umfassen-
de Darstellung der Artillerie in Wort und
Bild. Einzelexemplare Fr. 1.50, ab 10
Exemplare ]eFr 1.30, ab 100 Exempkateje

IV/50, Vogelb 824, 4614 Hagen- Alle Gewinner werden bis zum Fr.l.-.

dort. i i 31. Januar 1980 informiert. ] Bmellungcn smd zu richten Hubet &
Die Gestaltung des KVK fiir die Sch g?é’ Ftessgverlag, Pbstfach 85 Frauen-

Fiis Kp.
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