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Ausbildung
und
Fuhrung

DR 80 und Menschenfiihrung
im Militar

Eine Analyse des DR 80 in bezug auf
allgemeine Fithrungsgrundsitze

Oberstlt i Gst Urs F. Bender

1. Einleitung

In den letzten Jahren wurde der
Fithrerschulung und dem Fiihrungs-
verhalten im Militdr besondere Beach-
tung geschenkt. Diese Entwicklung
fand ihren Niederschlag in Ausbil-
dungsblécken von Kaderkursen oder
Fithrungsseminaren sowie in den Aus-
bildungsmitteln des Stabes GA, wie
z.B. den Fiihrungsbehelfen fiir UOS
und OS oder dem fiir 1980 vorgesehe-
nen Behelf fiir ZS I. Sie kommt eben-
falls in der neuen AOS (Regl. 51.24,
Ausbildung und Organisation in Schu-
len) zum Ausdruck, in welcher der
Ausbildungschef der Fiihrung beson-
dere Bedeutung beimisst und u.a. die
«Fithrung durch Zielsetzung» (Auf-
tragstaktik) als Fiihrungsgrundsatz
formuliert.!

Teilweise wurde diese Entwicklung
durch jene Literatur bzw. jene Verof-
fentlichungen negativ beeinflusst, wel-
che sich aus einseitiger Sicht der «Hu-
man Relations» mit der Fithrung im
Militar befassten und dabei entschei-
dende Erfordernisse oder besondere
Gegebenheiten der militarischen Fiih-
rung vernachlédssigten. Zudem fiihrte
der undifferenzierte «Import» ziviler
Gepflogenheiten bei wenig profilierten
Fiihrern zur Vernachldssigung des
Auftragsdenkens mit Leistungseinbus-
se und Fehlverhalten bei den Unter-
stellten.

Das neue DR 80 hat als Grundlagen-
reglement unserer Armee auch die
Fithrung konzeptionell zu definieren.
In diesem Sinne hat es die geschilderte
Entwicklung wertend abzuschliessen
und die fiir die militdrische Fiihrung
geltenden Grundsatze festzulegen. Die-
se Tatsache kommt im neuen DR so-
wohl in der Gliederung als auch in der

in Ziffer 1 formulierten Zweckbestim-
mung zum Ausdruck. Da jedoch das
DR 80 in der Presse teilweise bereits als
«alter Wein in neuen Schlduchen» ab-
gefertigt oder als «kein Hit auf dem
Sachbiichermarkt» eingestuft wurde,
ist zum Zeitpunkt der Einfiithrung eine
besondere Betrachtung aus fiithrungs-
technischer Sicht bedeutsam. Dabei
soll keine wissenschaftliche Abhand-
lung des DR erfolgen, sondern das Re-
glement anhand wissenschaftlicher Er-
kenntnisse analysiert und praxisbezo-
gene Folgerungen dargelegt werden.

2. Fiihrung als dynamischer Prozess

Fithrung wird allgemein als dynami-
scher und zielgerichteter Prozess ver-
standen. Sie hat zwei Aspekte: erstens
die den Betriebswissenschaften zuge-
ordnete «instrumentale Komponente»
des Managements und zweitens die von
den Sozialwissenschaften her definier-
te «personale» Komponente. Eine ge-
eignete Fithrungskonzeption muss bei-
de Aspekte beriicksichtigen: die Fiih-
rungstechnik und das Fithrungsverhal-
ten. Fiihrung ist demnach weder ein
reines Problem der «Human Rela-
tions», wie es extreme sozialwissen-
schaftliche Theorien wahrhaben wol-
len, noch geniigt das technisch gekonn-
te Anwenden der Fiithrungsinstrumen-
te. Wir halten uns im folgenden an die
Definition von Riihli, welche beide Be-
reiche beriicksichtigt:

«Unter Fithrung verstehen wir die
Gesamtheit der Institutionen, Prozesse
und Instrumente, welche im Rahmen
der Problemlésung durch eine Perso-
nengemeinschaft (mit komplexen zwi-
schenmenschlichen Beziehungen) der
Willensbildung (Planung und Ent-
scheidung) und der Willensdurchset-
zung (Anordnung und Kontrolle)
dient.»?

Dieser integrierte Fiihrungsansatz,
oft auch als «Ziircher Ansatz» bezeich-
net, ermoglicht auch im militdrischen
Bereich, die Aspekte des Organisatori-
schen und der Fiihrungstechnik mit
den Aspekten der sozialen Interaktion
und den Motivationsgrundlagen der
Gefiihrten zu verbinden.

3. Besondere Merkmale
der militérischen Fiihrung

Bevor wir auf die Zusammenhdnge
der erwdhnten Aspekte eintreten, miis-
sen die besonderen Merkmale der mili-
térischen Fithrung gewiirdigt werden.
Der allen Chefs iibertragene Auftrag
fir Erziehung und Ausbildung ist ab-
solut, ndmlich das Erreichen bzw. Er-
halten der Kriegstiichtigkeit.’ Neben

anderen Faktoren ist die Disziplin* ein
zwingende Voraussetzung fiir di
Kriegstiichtigkeit. Sie wird deshalb i
DR auch eindeutig gefordert, wob
der Disziplin aus Einsicht besonder
Bedeutung beigemessen wird. Auc
wenn durch die eingangs erwéhnt
«Auftragstaktik» den Partizipations
erwartungen der Unterstellten Rech
nung getragen wird, und die Unterg
benen nach Wissen und Kénnen b
der Entscheidfindung beizuziehe
sind, fasst der Fiihrer den Entschlu
allein und in eigener Verantwortung.
Zur Willensdurchsetzung verfiigt

iiber die Befehlsgewalts, und der U
tergebene ist zu Gehorsam verpflic
tet.” Die jeden militdrischen Fiihrel
verbindlich verpflichtenden Forderu
gen des DR, dass er als Vorgesetzter a
le erteilten Befehle durchsetzen muss
und als Hoherer die militarische Ord
nung sicherzustellen hat®, kénnte zu
Befiirchtung verleiten, dass sich di
Kader in einer stdndigen Konfliktsitu
tion befinden. Dies, weil einerseits de
iibertragene Auftrag absolut zu erfiil

Rechnung zu tragen ist. Wie Blake un
Mouton mit dem in ihrer Untersu
chung iiber verschiedene Fithrungsstil
entwickelten Verhaltensgitter dar
legen'?, besteht aber in dieser Forde
rung kein Widerspruch. Es ist im Ge
genteil ein ausgewogener, sowohl auf:
tragsbezogener als auch personen
orientierter Fiihrungsstil moéglich!!.

4. Fiihrungszusammenhinge

Entscheidend fiir den Fithrungser-
folg, auch des militdrischen Vorgesetz-
ten, ist das situationsgerechte Fiih-
rungsverhalten. Dieses wird im wesent-
lichen von drei Komponenten beein-
flusst, ndmlich:

- vom Fiihrenden: seiner Personlich-
keit, einem Fachwissen und der vo

ihm ausgehenden natiirlichen Autori

tat,

- von den Gefiihrten: ihren Wertvor
stellungen und Bediirfnissen; ihre

Normen, Erwartungen und Verhal-
tensweisen, sowie ]
- von der Fiihrungssituation, in wel-
cher der Fithrungsauftrag bei gegebe-
ner Organisationsstruktur und mit
dem vorhandenen Fiihrungsinstrumen-
tarium erfiillt werden muss.

Es gilt im folgenden zu untersuchen,
ob die in der Abbildung 1 dargestellten
Fiihrungszusammenhédnge im neuen
DR enthalten sind; d.h., ob die An-
wendung des integrierten Fithrungsan-
satzes nach Riihli mit dem DR 80 mog-
lich ist und ob die Erfordernisse des
militdrischen Auftrages zu den Erwar-
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- Fachwissen

- Personlichkeitsstruktur

- Natiirliche Autoritat

1

Situationsgerechtes
Fiithrungsverhalten

Fithrungstechnik

|| - Organisations- und

- Fithrungskenntnisse

Auftragsorientiert

Auftrag/ Zielvorgabe
Organisationsform

- Fithrungsprozess
Fithrungsinstrumente
Fiihrungstechnische
Hilfsmittel

Bild 1. Fithrungszusammenhinge

tungen der Gefiihrten in einem ausge-
wogenen Verhéltnis stehen!!.

5. Instrumentale Komponente

Die Frage nach der Fiihrungstech-
nik, d.h. nach klarer Leitungsorgani-
sation, sauberen Fiithrungsabldufen
und zweckmadssigen Fithrungsinstru-
menten, wird sowohl im DR 80 als
auch im Behelf fiir Einheitskomman-
danten (BEK) beantwortet. Dabei sei
festgestellt, dass es sich bei den im DR
verankerten Grundsidtzen um Vor-
schriften handelt, wahrend die als An-
hédnge zum BEK vertffentlichten Bei-
spiele als unverbindliche Hilfsmittel
fir den Einheitskommandanten zu
werten sind. So entspricht die auf Blatt
4.1. dargestellte Kdo Ordnung kaum
den aufgabenbezogenen Kriterien der
betriebswirtschaftlichen Organisa-
tionslehre!?, noch spiegelt die auf Blatt
4.4. empfohlene Standard-Trak-
tandenliste eines Kp/Bttr Rapportes
die fiir Einsatz oder Ausbildung gege-
benen Schwergewichte wieder. Wir be-
schranken uns bei den Uberlegungen

fzur instrumentalen Komponente des-

Fithrungspsychologische
Grundsétze

- Chef/ Untergebener
Interaktionen
Rollenerwartung
Partizipation

- Motivation

Personenorientiert

- Bediirfnisse
des Individuums

- Zusammensetzung und
Merkmale der Gruppe

- Erwartungen und Verhal-
tensweisen der Gruppe
und des Verbandes

halb auf die detaillierte Betrachtung

des DR und beziehen uns bei den er- g

gianzenden Hinweisen zum BEK ledig-
lich auf den Teil I.
Die organisatorischen Belange wer-

den durch die militdrische Hierarchie

und Kommando-Ordnung geregelt®?,
wobei als Strukturform meist die
Stab/Linienorganisation zur Anwen-
dung kommt. Die Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten sind fiir alle Gra-
de und Funktionen definiert*, die all-
gemeinen Funktionen sind beschrie-
ben', und die Stellvertretung ist insti-
tutionalisiert®s.

Ebenso kommen die Aspekte der
Delegation und Dezentralisation, ins-
besondere fiir die unterste Komman-
dostufe (Einheitskdt), zum
Ausdruck?’. Auch die von der Organi-
sationsstruktur gegebenen Kommuni-
kationskanile sind unter Ziffer 215 als
«Dienstweg» umschrieben, wobei die
zur Erhéhung der betrieblichen Flexi-
bilitdt notwendigen Abweichungen be-
riicksichtigt sind. Obwohl die Armee
wie jede Grossorganisation, den Trend
zur Formalisierung hat und insbeson-
dere mit ihrem Milizcharakter viel re-
glementieren muss, kommt im DR und

im BEK zum Ausdruck, dass die Kom-
mandanten die administrativen Belan-
ge wohl durch Standardisierungsmass-
nahmen vereinfachen sollen'® in der di-
rekten Fithrung indessen zu einem ein-
fachen Stil mit moéglichst wenig Papier
zuriickzufinden haben'. Das formelle
Verhalten bleibt vom Drill befreit und
wird durch verniinftige Présentierfor-
men und zweckmaéssige Anzugsarten
reglementiert?.

Die Fiihrungsinstrumente und die
fiilhrungstechnischen Hilfsmittel fiir ei-
nen zweckmaéssigen Fiithrungsablauf
sind im DR festgehalten, in der VA 80
beschrieben und im BEK mit Beispie-
len erldutert. So wird u.a. die Bedeu-
tung eines geordneten Dienstbetriebes,
welcher dem einzelnen Wehrmann
moglichst viel Selbstdndigkeit ein-
rdumt, betont?' und die Notwendigkeit
der Information hervorgehoben?.
Kontrollen sind definiert?, wobei
durch das eindeutige Umschreiben der
Korrekturmassnahmen jede Art von
Schikanen als Mittel zur Verhaltensédn-
derung unterbunden wird?*. Ohne

Zweifel rangiert die als erzieherisches
Hilfsmittel eingestufte Disziplinarstrafe
eindeutig an letzter Stelle2s.

6. Personale Komponente

Wie in der vorhergehenden Zusam-
menfassung angedeutet, kommt im
DR 80 zum Ausdruck, dass die Fiih-
rung nicht wie ein technischer Prozess
zu gestalten ist, sondern dass die
menschlichen Aspekte gebiihrend ein-
zubeziehen sind. Dabei ist jedoch zu
beriicksichtigen, dass das DR als
Grundlagenreglement die eingangs po-
stulierte Auftragserfiillung als oberstes
Fiithrungsprinzip ermdglichen und des-
halb fiir den Einzelnen einschréankende
Bestimmungen enthalten muss. Das
vollstindige Befriedigen aller indivi-
duellen Wiinsche der Wehrménner ist
demnach kaum mdglich. Ebenso wenig
wird man die uneingeschrdankte Zu-
stimmung aller Betroffenen erwarten
diirfen. Erfreulicherweise entspricht
indessen die Mehrheit der schweizeri-
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schen Biirger-Soldaten dem Leitbild
vom initiativen und selbstéindigen
Wehrmann, welcher die gemeinsame
Zielsetzung durch funktional richtiges
Verhalten zu erreichen versucht. Bei
entsprechender Motivation werden
deshalb insbesondere auch harte Lei-
stungsforderungen bejaht, wihrend
iibertriebene Bemiihungen «konzilian-
ter» Chefs zur Befriedigung von
«Hygiene»-Bediirfnissen®* von der
Truppe vielleicht akzeptiert, auf die
Dauer jedoch beldchelt und eher als
«Effekthascherei» gewertet werden
und keinesfalls zur Anerkennung der
Vorgesetzten beitragen. Diese praxis-
bezogenen Erkenntnisse finden im DR
80 ihren Niederschlag in verschiedenen
Ziffern aller Bereiche.

Die Rechte des Individuums, sowohl
des Staatsbiirgers?’ als auch des Wehr-
mannes?, sind garantiert. Den Partizi-
pationserwartungen wird durch die er-
wiéhnte Auftragstaktik auf allen Stu-
fen Rechnung getragen?, wobei insbe-
sondere der freien Entfaltung der Fiih-
rerpersonlichkeit grosse Bedeutung
beigemessen wird®*. Initiative und
Selbstandigkeit werden nicht nur er-
moglicht, sondern gefordert®. Dies
kann bei differenzierter Delegation in
iiberblickbaren Bereichen und Situa-
tionen sogar die Mitbestimmung in
Sachfragen auf unterster Stufe erméog-
lichen. Der Einbezug von sozialen
Aspekten der militdrischen Gruppe
(z.B. die heterogene Zusammenset-
zung, Wertvorstellungen, Normen
oder Erwartungen an Dienstbetrieb
und Vorgesetzte)*? wird in allen Berei-
chen des DR und des BEK sichtbar?:.
Bedeutungsvoll wird dabei die unter
dem Begriff «Kameradschaft» zusam-
mengefasste Férderung von Team und
Gruppe**. Die derart verstandene Ka-
meradschaft beschrankt sich nicht auf
das gemiitliche Beisammensein, son-
dern beinhaltet den fiir die Kriegs-
tiichtigkeit entscheidenden Gruppen-
zusammenhalt. Dies wird durch die
Formulierung «in Kameradschaft zu-
sammenzuhalten» in der Eidesformel
(DR 203.3) zusétzlich unterstrichen.

Zusammenfassend kann festgestellt
werden, dass das neue DR den mensch-
lichen Bedirfnissen und Erwartungen
jener Mehrheit von Wehrménnern ent-
spricht, welche ihr Land und ihre Frei-
heit fiir verteldxgungswert halt und die
Erfordernisse einer kriegsgeniigenden
Armee mit niichterner Logik bejaht®.
Es geht fiir den militdrischen Vorge-
setzten somit darum, die aufgezeigten
Gesetzméissigkeiten richtig zu werten,
die daraus resultierenden fithrungspsy-
chologischen Grundsétze zu {iberneh-
men und sie mit dem Ziel, die Unterge-
benen auftragsbezogen zu motivieren,
anzuwenden. Dass er dabei vor allem

Vertrauen schaffen und als Vorbild
den Rollenerwartungen der Untergebe-

nen geniigen muss, ist selbstverstidnd-

lich.

7. Militirische Fiihrerpersonlichkeit

Im militdrischen Fiithrungsprozess
spielt die Persdnlichkeit der Vorgesetz-
ten eine besonders wichtige Rolle.
Auch wenn man die Begabungstheorie
vom geborenen Fiihrer verneint und
feststellt, dass sich verschiedene Per-
sOnlichkeiten zu guten Vorgesetzten
entwickeln kdnnen?*, miissen beim mi-
litarischen Chef gewisse charakterliche
Grundlagen unabdingbar vorhanden
sein. Um den Rollenerwartungen der
Untergebenen zu geniigen, muss er sich
nicht nur wiahrend einiger Stunden am
Tag iiber sein Fachwissen und sein or-
ganisatorisches Talent als Manager
ausweisen, sondern er muss - solange
er vor der Truppe steht und dariiber
hinaus - Vertrauen schaffen und erhal-
ten, indem er natiirliche Autoritdt aus-
strahlt und in seiner mehrfachen Funk-
tion als Ausbilder, Erzieher und Fiih-
rer als Vorbild wirkt. Interessant ist
dabei das Ergebnis einer durch den
Stab GA wihrend der 16. Woche in
der Infanterie-RS Bern durchgefiihrten
Untersuchung?’, welche ergab, dass bei
jungen Erwachsenen der charakterli-
chen Komponente der Fiithrerperson-
lichkeit eine grossere Bedeutung beige-
messen wird als dem Fachwissen, der
Lehrbegabung oder der Fiithrungstech-
nik. Auch Knoepfel sieht von der Um-
schreibung der idealen Fiihrerperson-
lichkeit ab, legt indessen dar, dass der
moderne Vorgesetzte neben Wissen
und Willen auch iiber gefithlsméssige
Eignung verfiigen muss*. Diese Er-
kenntnisse relativieren den Trend jener
Gruppe von Sozialwissenschaftlern,
welche charakterliche Merkmale und
Fiihrereigenschaften als Vorausset-

L, T—

‘ebenso wichtig wie fachliches Kénn
‘Lehrbegabung und Durchsetzungsv

zung verneint und sogar den milité
schen Chef mehr als Mitglied sein
Gruppe - quasi als Primus inter pares
sehen moéchte.

~Auch im DR 80 wird auf das r
mentarische Beschreiben des Eige
schaftsprofils eines iiberspannten
bildes der idealen Fiihrerpersonlichke
verzichtet; die entscheidenden Vorat
setzungen werden jedoch allgeme
festgehalten. Neben Persdnlichk
und einwandfreier Gesinnung werd
Fithrereigenschaften, Pflichtbewus
sein und Loyalitdt zu den Grundsat
unseres Staates gefordert®*. Achtu
vor dem Mitmenschen und die Sor
um das Wohl der Untergebenen*

mogen*!. Grosse Bedeutung wird - i

der  Kaderschulung u
-férderung beigemessen*:. Fiir ungeei

Kommandoenthebung vor#.

8. Situationsgerechtes Fiihrungs-
verhalten

Entscheidend fiir den Fiihrungse
folg ist indessen nicht, was im DR 8
formuliert ist, sondern wie der dari
verankerte geistige Wert im prakti:
schen Fithrungsverhalten zur Anwen
dung kommt. Dafiir gibt es allerding
keine allgemein giiltige Anweisung
Vielmehr ist das jeweilige Fiithrungs
verhalten von der Situation, dem Auf
trag, dem Wissen und Kénnen der Un
tergebenen und ihren Partizipationser-
wartungen abhédngig. Dementspre-
chend wiirdigt Miithlemann die Krite-
rien «Sachgeschiftscharakter», «Mit-
arbeiterpotential» und «Bediirfnisse
der Fithrung» in seiner Analyse der si-
tuativen Fiithrung fiir den zivilen Be-

Sachgeschéft mit Alltagsgeschaft / Sachgeschéft ohne
Zeitdruck / durchschnittlicher Zeitdruck /
schwacher Mitarbeiter Mitarbeiter guter Mitarbeiter

Ziel und Art der
Ausfithrung zwingend
vorgeschrieben

Ziel vorgeschrieben,
Art der Ausfithrung frei

Ziel und Art der
Ausfithrung frei

Bild 2.

Schema des situativen Fiihrungsverhaltens fiir den zivilen Bereich (nach Miihlemann).
Im milit4drischen Bereich entsprechen alle dienstlich erteilten Auftrége, unabhéngig vo
der Form (Befehl /Auftrag /Anregung), den Kriterien des Befehls gemédss DR 210-212.
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reich**. In der exemplarisch zusam-
menfassenden Darstellung gemiss Ab-
bildung 2 legt er dar, dass dieser dyna-
mische Fiithrungsstil die Vorgesetzten
zwingt, von Fall zu Fall das Wesen des
Unterstellten und den Charakter des
Auftrages zu werten, um dann - der Si-
tuation entsprechend - durch Befehl,
Auftrag oder Anregung zu fiithren.

Diese differenzierte Betrachtungs-
weise kann sinngemdéss auf die militéri-
sche Fithrung iibertragen werden und
kommt im neuen DR auch zum Aus-
druck. Es muss lediglich prézisiert wer-
den, dass im militdrischen Bereich ein
dienstlich erteilter Auftrag unabhéngig
von der Art der Formulierung den Kri-
terien eines Befehls gemédss DR 210 bis
212 entspricht. Bei den Kadern muss
| demzufolge bei der Einfiihrung des DR
80 erneut das bereits anlédsslich der
Oswald-Reformen dargelegte Leitbild
vom Fiithrungsfachmann* in Erinne-
rung gerufen und die Bereitschaft zu
einem modernen, situationsgerechten
Fiithrungsstil geweckt werden.

An Riihlis Definition anlehnend,
kann das erfolgversprechende Fiih-
rungsverhalten stark vereinfacht wie
folgt umschrieben werden:

Durch Schaffen und Erhalten von
Vertrauen ist die Voraussetzung fiir
gute zwischenmenschliche Beziehun-
gen zu gewdhrleisten. Dabei ist die
Chef-Untergebenen-Beziehung richtig
zu werten. Diese Beziehung ist asym-
metrisch und fiithrt bei der Erfiillung
des Fiihrungsauftrages zwangsldufig
zu Spannungen. Es geht nun nicht um
das Vermeiden dieser Spannungen,
sondern um das Verhindern von Kon-
flikten. Der Gefiihrte soll sich, im Be-
wusstsein seines Abhédngigkeitsverhélt-
nisses, wohl fiithlen und seinen Vorge-
setzten als natiirliche Autoritidt akzep-
tieren konnen. Entscheidend dafiir ist,
dass der Chef entsprechend seiner Per-
sonlichkeit fithrt und sich - im Be-
wusstsein seiner menschlichen Schwa-
chen - darum bemiiht, den Rollener-
wartungen zu geniigen und als Vorbild
zu wirken. Dazu bedarf es der stdndi-
gen Eigenbeobachtung und Selbstkon-
trolle.

Auf den Fiihrungsprozess bezogen
ist der Auftrag unter Einbezug sowohl
der Partizipationserwartungen als
auch der Eignung, der Fdhigkeiten und
der Kenntnisse der Unterstellten zu er-
filllen. Dabei ist das Fithrungsverhal-
ten und der Fiithrungserfolg vom Mut
zur Entscheidung und der Bereitschaft
des Chefs, Verantwortung zu iiberneh-
men, geprédgt. Initiative und Selbstéin-
digkeit der Unterstellten soll durch or-
ganisatorische und betriebliche Vor-
aussetzungen sowie durch sinnvolle
Delegation und umfassende Informa-
ion erméglicht werden. Mit prézis for-

ulierten Zielsetzungen und klarer Be-
ehlsgebung ist der Verband im Sinne

der Auftragstaktik fiir die Auftragser-
filllung zu motivieren. Dabei steigern
hohe, jedoch erfiillbare Leistungsfor-
derungen die individuellen Erfolgser-
wartungen und foérdern den Gruppen-
zusammenhalt und die Kamerad-
schaft.

Zur Sicherstellung des Fithrungser-
folges sind regelmédssig Kontrollen
durchzufiihren und nach Auswertung
der Ergebnisse entsprechende Mass-
nahmen einzuleiten. Dabei wird in der
Art und Weise ihrer Anwendung die
Fiihrungskunst sichtbar. Es bestehen
keine allgemeingiiltigen Regeln, und
auch erprobte Vorgehensweisen diirfen
nicht zu traditionsbedingter Routine
erstarren. Anerkennung und Lob sind
ebenso wichtig wie aufbauende Kritik.
Heilsam kénnen auch «reinigende Un-
wetter» oder Tadel sein, wenn sie sach-
lich gerechtfertigt sind und von den
Unterstellten in der Form akzeptiert
werden konnen. Massvoll sind aber
Belohnung bzw. Privilegien und Stra-
fen zu verwenden. Entscheidend fiir
den Fiihrungserfolg des Chefs und das
Leistungsvermdgen des Verbandes je-
doch ist die Geisteshaltung der Kader,
welche sich neben dem Wohlwollen fiir
die Truppe in beharrlicher Einfluss-
nahme auf die Zielsetzung «Kriegs-
tiichtigkeit» und vor allem im konse-
quenten Durchsetzen aufgestellter For-
derungen manifestiert. Bewerten und
Qualifizieren folgen den Kontrollen
ebenso, wie sich Kaderselektion und
Kaderforderung aus den ausgewerteten
Kontrollergebnissen folgerichtig erge-
ben miissen.

Am Beispiel der Fiihrungsmassnah-
me «Qualifizieren» sei die vorliegende
Betrachtung zu Inhalt und Bedeutung
des DR 80 zusammenfassend darge-
legt. Das Qualifikationswesen wird
auch im Militdr als wertvolles Fiih-
rungsinstrument gewertet. Dement-
sprechend ist es im DR 80 verankert,
im BEK mit Anleitungen beschrieben*’
und wird bei der Fithrungsausbildung
aller Kaderstufen mit besonderem Ge-
wicht behandelt. Die Erfahrungen der
Praxis zeigen jedoch beim Qualifizie-
ren besonders deutlich, dass nicht das
theoretische Fithrungswissen der Vor-
gesetzten bedeutsam ist, sondern dass
das praktische Verhalten iiber den
Fithrungserfolg entscheidet. Dieser
tritt nur dann ein, wenn sachlich und
transparent beurteilt wird und die
Qualifikationen in einem echten Ge-
sprdch mit offen dargelegten Hinwei-
sen auf Stidrken und zu verbessernde
Schwiéchen erdffnet, sowie eventuelle
Konsequenzen gezogen werden.

In diemn m&:nekémn sich die Ka-

ankerten Geist in einem zeitgemissen
und effizienten Fiihrungsstil zum Tra-
gen bringen.

Quellen und Anmerkungen

Vgl. Ausbildungschef; «Vorschriften
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Schulen» (AOS) vom 1. Januar 1980, Ab-
schnitt 4.
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“Vgl. DR, Zif 202V1, 2042, 205, 257°.
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der Ordinate dargestellt - die «Personen-
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bestimmte Fiithrungsstile.

1Vgl. auch H. Tuggener; Psychologie
der Truppenfithrung. In: Truppenpsycho-
logie, Verlag Huber, Frauenfeld, 1978.

12Vgl. W. Hill, R. Feldbaum, P. Ulrich;
Organisationslehre 1; UTB 259, Verlag
Paul Haupt, Bern 1976.
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2231, 266ff, 277, 280, 281, 292, 323ff,
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5Vgl. DR, Ziff 221%, 223, 224, 226ff,
260, 280; sowie BEK 4, 34, 77 ff.

16Vgl. DR, Zif 2021V, 207, 225, 229.

7Vgl. DR, Zif 205%, 210°, 2142, 2173,
2236, 2652, 3251,
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BEK 35ff, 66 ff, 70ff, 97, 98, 107 ff.
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»Vgl. DR, Zif 294, 295, 539ff, 547 ff.

uVgl. DR, Zif 2262, 269!, 284 ff; sowie
BEK 56 ff.

2Vgl. DR, Zif 2102, 2262, 259, 284%; so-
wie BEK 21 ff.

»Vgl. DR, Zif 2273,
2944; sowie BEK 45 ff, 58.

#Vgl. DR, Zif 268.

3Vgl. DR, Zif 301*, 3072 sowie BEK 84.

%Vgl. F. Herzberg, B. Mausner und
B. Snydermann; The Motivation to Work;
John Wiley and Sons Inc., New York 1959.

Unter «Hygienefaktoren» wird dabei
Entschddigung, angenehme Arbeitsbedin-
gungen, routinemissig erteiltes Lob u.4.
verstanden. Diese Massnahmen motivieren
nicht zu besserer Einstellung oder zu Lei-
stungssteigerung, sie kénnen bestenfalls ei-
ne Verschlechterung der Leistungsfahigkeit
verhindern.

7Vgl. DR, Zif 243, 296!.

#Vgl. DR, Zif 2114, 2155, 2208, 2267,
244, 245ff, 2831, 297s, 298!, 304!, 313ff,
333, 339ff, 529 ff, 533 ff.

»Vgl. DR, Zif 210, 210°, 2237, 224¢,
2471; sowie BEK 7.

»ygl. DR, Zif 2142, 2232, 2605, 261!,
264, 265°; sowie BEK 42, 43.

262%,: 263,291,
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#Vgl. DR, Zif 205, 2142
2921; sowie BEK 33, 66, 67, 70.

2Vgl. George Caspar Homans; Theorie
der sozialen Gruppe; Westdeutscher Ver-
lag, Opladen 1978.

»Vgl. DR, Zif 213, 220°, 2232, 2262,
250%,. 2574, 258%,'2792, 282!, 287ff, 2951,
533 ff, 5391, 5401, 545; sowie BEK 30, 31,
33, 49, 50, 55, 66, 72.
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2982; sowie BEK 55.

»Vgl. DR, Zif 104, 105?, 106, 107, 218.

%Vgl. R. Skinner; Leaders are made not
born; «Armed Forces Medical Journal»,
Nr. 11, 1960.

7Vgl. Stab GA; Behelf «Fiihrungsaus-
bildung in OS», Band 1, Kapitel 2.

*#Vgl. Hans-Konrad Knoepfel; Die Be-
ziehungen zwischen Chef und Mitarbei-
tern; Verlag Hans Huber, Bern 1979.

»Vgl. DR, Zif 20211, 2202, 2200,
222, 2233, 261,

“Vgl. DR, Zif 2101, 2205, 2232, 226?; so-
wie BEK 3.

“Vgl. DR, Zif 220°, 2212, 222, 261".

2Vgl. DR, Zif 2202, 224, 242; sowie BEK
T1,13,45.

SVl DR; Zif<230°5:2322::2325,
2612, 264, 2652, 266°; sowie BEK 39 ff.

“Vgl. DR, Zif 2207; sowie BEK 16 ff.

Vgl. Ernst Mithlemann; Das situations-
gerechte Fithrungsverhalten; Wolfsberg-
schriften, Band 2, 1977.

“Vgl. Urs F. Bender; Militdrische Re-
form - moderne Fiithrung; ASMZ Nr. 7,
1971.

“Vgl. DR, Ziff 224+,

247112874,

2262, 258,

o212

2603,

sowie BEK 7ff. m

Wir zitieren:
Auftragstaktik in unserer Zeit

Fithren durch Auftrag ist auch unter den
Einfliissen der Integration und der Nukle-
arstrategie moglich.

Hochgeziichtete Waffensysteme, Fiih-
rungsmittel mit fast verzugsloser Lagedar-
stellung und Befehlsiibermittlung, elektro-
nische Programme fiir Gefechtsablédufe, in
denen das Erfassen, Erkennen und Be-
kdmpfen des Gegners auf Sekunden zu-
sammengedrdngt wird, verdndern die Er-
scheinungsform des Krieges. Aber weder
diese Hilfsmittel noch die Uberfiille an In-
formationen, noch auch die Notwendig-
keit, den Einsatz bestimmter Waffen und

Massnahmen der vorherigen Entscheidun
hochster militdrischer oder politischer Ste:
len zu unterwerfen, verdndern das Bild mi
litdrischer Fithrung so entscheidend, das
auf Initiative und Sachverstand nachgeor
neter Fiithrer zu verzichten zweckmassi
waére.

Wenn es gelingt, durch Ausbildung, Er:
ziehung und Motivation Einheitlichkeit de
Denkens und Verlasslichkeit des Handeln:
zu erreichen, dann kann auf allen Ebene
durch Auftrag gefiithrt werden. Risikob:
reitschaft von oben, Loyalitdt von unten
und Vertrauen von beiden Seiten bilde
das Klima, in dem die Gewissheit bestehe
kann, dass jeder Soldat - ob Vorgesetztel
oder Untergebener - im Sinne des iiberg
ordneten Auftrags handelt.

Olaf Preuschoft (Bundesrepublik)

[ e »La6E« /s WICHTIG-.. /

Aus «loyal», Nr. 2/79

{ Sonico,

der hervorragende Kapsel-
»_Gehorschutz aus
\‘ Miinchenstein (CH)

Liarmbedingte Gesundheitsschiden kann
man sich heute nirgends mehr leisten. Deshalb
werden hohe Anforderungen an den Gehorschutz
Neben der ausgezeichneten Schall-
ddmpfung sind auch die gute Retablierbarkeit und
der Tragkomfort wichtig: der Gehorschutz muss
leicht, der Anpressdruck und die Hohe der Kapseln
miissen verstellbar und die Polster angenehm sein.

Sonico erflillt simtliche Anforderungen. Und
ist trotzdem einfach, robust und preisgiinstig. Ein
typisches Schweizer Qualitdtsprodukt.

Die Unico Graber AG in Miinchenstein stellt
ubrigens nicht nur Gehorschutz-Gerite her, son-
dern fuhrt alles, was es fiir den Arbeitsschutz
braucht. Verlangen Sie doch einmal den Gesamt-

gestellt.

katalog.
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UNICO GRABER AG
Stockackerstrasse 30
4142 Miinchenstein
Telefon 061/46 76 96

Ihr Partner fiir Sicherheit am Arbeitsplatz
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