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usbdug .
und
Fuhrung

Krisenprojektkollegium -
oder wie man langfristig die
Existenz einer Unternehmung
gefihrden konnte?

von Dr. oec. Alfred Krummenacher

In der Doppelnummer 7/8/81 hat
Dr. oec. publ. Philipp Weber Gedan-
ken zum Krisenmanagement veroffent-
licht. Im Rahmen seiner Dissertation
«Krisenmanagement - Leitfaden zum
Verhindern und Bewiiltigen von Unter-
nehmenskrisen» ist der Verfasser der
nachfolgenden Stellungnahme zu an-
deren Erkenntnissen gelangt.

Zu Beginn werden die Argumente
dargelegt, die gegen ein Krisenprojekt-
kollegium sprechen und danach wer-
den Voraussetzungen und Fiihrungs-
hilfsmittel erliutert, die eine Vorge-
hensweise ohne Krisenstab oder -in-
stanz ermoglichen. G.

1 Vorbehalte gegen das Krisenprojekt-
kollegium

Eine Vielzahl von Abhandlungen
zum Thema Krisenmanagement for-
dern wie Ph. Weber die Schaffung von
speziellen krisengerechten Fiithrungsin-
stanzen wie Krisenstab oder Krisenpro-
jektkollegium sowie ein krisenange-
passtes Fiihrungsverhalten, das mei-
stens mit temporarer Riickkehr zur au-
toritdren Fithrung umschrieben wird.
Doch untersucht man die Beweggriin-
de, die solchen Forderungen zugrunde
liegen, etwas kritisch, so werden auch
gleichzeitig die Schwachstellen dieser
Krisenbewiltigungsansdtze  deutlich.
Als Griinde lassen sich hauptsdchlich
aufzihlen:

- Entschlossenes Handeln soll institu-
tionalisiert dargestellt werden:

Rasches Handeln besonders im reak-
tiven Krisenmanagement ist ein unbe-
dingtes Erfordernis. Daraus kann nun
leicht der Wunsch entstehen, schnelles

und entschlossenes Handeln lasse sich
durch die Schaffung von speziellen
Gremien besonders gut dokumentie-
ren. Etwas liberspitzt ausgedriickt sol-
len solche Sonderinstanzen gewisser-
massen einen «Deus ex machina» ver-
korpern, der im Namen und Auftrag
der Geschéftsleitung den alten kom-
fortablen Zustand, der vor Eintritt der
Krise bestanden hat, wieder herzustel-
len vermag.

- Dem erhaltungsorientierten Krisen-
verstindnis wird zu viel Raum ge-
wihrt:

Der Wunsch nach Wiederherstellung
des alten Zustandes entstammt einem
Krisenverstidndnis, das ich in meinem
Buch als erhaltungsorientiert bezeich-
net habe. Damit ist jene bewusste oder
unbewusste Interpretation einer Krise
gemeint, die diesem Begriff mit einer
Bedrohung fiir das System gleichsetzt.
Die Ausdriicke Krise und Stoérung sind
demnach negativ geprdgt; Erfassung
und Bewiltigung erfolgt aus dem
Blickwinkel des Bedrohungsaspektes
heraus.

Demgegeniiber kann eine Krise ein-
fach als Wendepunkt zu einer qualita-
tiv verdnderten Zukunft verstanden
werden, welche sowohl Gefahren als
auch Chancen dem Unternehmen brin-
gen kann. Bei solcher Grundhaltung
versucht nun die Unternehmungslei-
tung sich bewusst auf Ungewissheiten,
Verdnderlichkeiten und Stérungen
auszurichten, um auf diese Weise wie-
derum ein Fliessgleichgewicht mit der
verdnderten Umwelt zu finden. Ich be-
trachte es nun als ziemlich zweifelhaft,
ob ein kleines Spezialistenteam, ver-
sehen mit dem klaren Auftrag nach
rascher Krisenbewéltigung, nun die da-
zu notwendige Motivation und Zeit
besitzt, um nach neuen Gleichge-
wichtslagen zu suchen, die sich in be-
zug auf Grundwerte und Strukturen
von der alten vor der Krise wesentlich
unterscheiden.

- Positive Erfahrungen mit einer be-
sonderen Instanz im Rezessionsjahr
1975 diirfen nur mit Bedacht auf die
heutige Situation iibertragen werden:
Im Jahre 1975 wiesen viele Unter-
nehmungen wegen der anhaltend guten
Wirtschaftslage seit dem 2. Weltkrieg
eine im Verhiltnis zur Leistungserbrin-
gung zu ippige Kostenstruktur auf.
Folglich war damals der Weg einer Ge-
sundung um so erfolgsversprechender,
je schneller und geschickter der Uber-
hang an Infrastruktur abgebaut wer-
den konnte. Die Verlustquelle war also
leicht zu erkennen; es brauchte bloss
entschlossenes Handeln und dies konn-
te oftmals von einem speziell geschaf-
fenen Krisenprojektkollegium eher
ausgehen als von der Unternehmungs-
leitung, die ja diesen kostenungiin-

stigen Zustand selber mitverschuldet
hatte.

In der heutigen Wirtschaftlage gera-
ten aber die meisten Unternehmungen
in eine Krise, weil das Verhiltnis von
Leistung und geforderter Preis im Ver-
gleich zu Marktbediirfnissen und Kon-
kurrenz nicht mehr optimal ist. Auch
gehoren die Zeiten von grossangeleg-
ten Spariibungen mit verbliiffenden
Resultaten der Vergangenheit an; viel-
mehr lassen sich Einsparungen nur
noch dank Einzelanalysen erreichen,
weil die Moglichkeiten zu Kostenre-
duktionen, bildlich dargestellt, miih-
sam im Unterholz aufgespiirt werden
missen.

Es ist leicht ersichtlich, dass eine
Krisenbewdltigung unter den vorgin-
gig beschriebenen Voraussetzungen nur
gelingen kann, wenn es die Unter-
nehmungsleitung versteht, die bisher
verantwortlichen Mitarbeiter in das
Krisenmanagement miteinzubeziehen.

2 Auswirkungen auf den kooperativen
Fiihrungsstil

Das Miteinbeziehen der Beteiligten
in die vielféltigen Problemlosungen ei-
ner Unternehmung geschieht vorteil-
hafterweise iiber die Delegation von
Verantwortung an die Mitarbeiter.
Deshalb wird der kooperative Fiih-
rungsstil mittlerweilen auch in der
Mehrzahl der schweizerischen Unter-
nehmungen praktiziert. Gerade aber
diese Art von Fithrung wird durch In-
stitutionen wie Krisenstab oder -kolle-
gium untergraben und damit in der Ef-
fizienz gefihrdet, und zwar sowohl in
der Zeit vor als auch wihrend einer
Krise.

Gemiss Konzept von Ph. Weber
sollte die Unternehmungsleitung be-
reits in normalen Zeiten das Prinzip
des Krisenprojektkollegiums einfithren
und erproben. Damit gibt sie aber sei-
nen Mitarbeitern gleichzeitig auch
deutlich zu verstehen, dass sie die jetzt
geltende Regelung der Delegation von
Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung nur fiir ruhige Zeiten als ge-
eignet betrachtet. Ein solches Verhal-
ten ldsst die Delegation von Verant-
wortung an die Mitarbeiter zu einem
unglaubwiirdigen Fiihrungsprinzip
werden und dies bewirkt, dass Einsatz-
bereitschaft und Risikofreude von
Vorgesetzten und Sachbearbeitern ent-
scheidend geddmpft werden k6nnen.

Im Krisenfall selber werden die Li-
nienvorgesetzten und deren Sachbear-
beiter zu Statisten degradiert, weil ih-
nen praktisch nur noch die exakte
Durchfiihrung von Massnahmen vor-
behalten bleibt, die sich das Krisenpro-
jektkollegium ausgedacht hat. Dieser
Umstand muss fast zwangsldufig zu
einer Demotivation der Linienstellen
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fithren, und das kann eine Arbeitshal-
tung gemdss «Dienst nach Vorschrift»
hervorrufen.

Aus den vorgidngig dargelegten
Griinden komme ich zum Urteil, dass
speziell geschaffene Instanzen fiir das
Krisenmanagement bloss auf dem Pa-
pier naheliegende, einfache und damit
elegante Losungen darstellen, obwohl
mit ihnen in einer Krise nach langer
Periode wirtschaftlichen Wohlstandes
oft gute Erfolge erzielt werden kon-
nen. Dagegen wird dieses Vorgehen
der Vielschichtigkeit der meisten Kri-
sensituationen, denen sich die Unter-
nehmungen in den achtziger Jahren
konfrontiert sehen werden, nur unge-
niigend gerecht. Zudem werden die
fast durchwegs negativen Auswirkun-
gen auf die kooperative Fithrung zu
wenig beachtet, obwohl dieser Fiih-
rungsstil in den schweizerischen Unter-
nehmungen mehrheitlich angewandt
wird. -

3 Krisenstabfreies Konzept

Wird also die Krisenbewiltigung als
Aufgabenbereich der bisherigen Stel-
len betrachtet und im Rahmen der
kooperativen Fithrung durchgefiihrt,
so bedarf es fiir deren erfolgreiches
Gelingen allerdings bestimmter Vor-
aussetzungen:

1. Die Delegation der neu auftreten-
den Aufgaben der Krisenbewiltigung
muss rasch und im Rahmen der jeweili-
gen Delegationsbereiche vollstandig er-
folgen konnen.

2. Die nachfolgende Massnahmen-
gestaltung durch die einzelnen Berei-
che bedarf einer ausreichenden Fach-
beratung und Koordination.

3. Die daran anschliessende Evalua-
tion der entworfenen Massnahmen
muss fiir jene Stellen, die fiir deren
Planung verantwortlich sind, logisch
und einsichtig sein.

Das Delegationsprinzip im Krisen-
management lasst sich allgemein for-
muliert wie folgt umschreiben:

Die Uberpriifung der Ziele, welche
von einer Krise in Frage gestellt wer-
den, stellt fiir die Unternehmungslei-
tung die nicht delegierbare Aufgabe
dar; die Sicherung der Ziele zédhlt da-
gegen zu den delegierbaren Aufgaben-
bereichen an die sonst fiir diese Auf-
gaben zustdndigen Stellen. Gelingt es
dem Management, auch in Krisenzei-
ten den Uberblick zu bewahren, so ist
ebenfalls ein Krisenmanagement im
kooperativen Fiihrungsstil moglich.
Um dies sicherzustellen, habe ich in
meinem Buch! Hilfsmittel erarbeitet,
die im Rahmen dieses Aufsatzes je-
doch nur andeutungsweise dargelegt
werden kénnen.

Bei der Uberpriifung der bisherigen
Zielsetzungen, die durch eine Krise ge-
fahrdet sind, ist die Klarung des Kri-
senverstdndnisses durch das Entschei-
dungsgremium besonders wichtig,
denn nur auf diese Weise wird garan-
tiert, dass neben der meist dominanten
erhaltungsorientierten Sicht auch das
neuerungsorientierte Krisenverstand-
nis die Zielrevision massgeblich beein-
flussen kann.

Nach der Zielrevision erfolgt die De-
legation von einzelnen Aufgabenberei-
chen an die nachfolgenden Stellen. Am
Ende dieses Fiihrungsvorganges sollten
klar formulierte Zielvorgaben vorhan-
den sein. In meinem Buch sind als For-
mulierungshilfen drei Matrixdarstel-
lungen aufgefiihrt, die mit Unterneh-
mungs-, Umwelt- und Zeit-Ebene be-
zeichnet sind. Aus der Unterneh-
mungs-Ebene lassen sich beispielweise
die Sachaufgaben wie Forschung und
Entwicklung, Produktion, Mitarbeiter
usw. sowie der Charakter der Krisen-
bewdltigungsmassnahme wie Liqui-
ditédtssicherung,  Substanzerhaltung,
Schaffung von Anpassungspotential
usw. ableiten.

Die Massnahmengestaltung selber
erfolgt nun innerhalb der bisherigen
Organisation und Verantwortlichkeit.
Die Unternehmungsleitung ist jedoch
dafiir besorgt, dass den Linienstellen
fir die anspruchsvollen Aufgaben eine
ausreichende Fachberatung, sei es
durch Stabsstellen, Fachverbande oder
externe Unternehmungsberatung, zur
Verfiigung steht. Ebenso ist sie dafiir
verantwortlich, dass die Koordination
zwischen den Stellen funktioniert. Wie
in krisenfreien Zeiten iiblich, wird
auch jetzt fiir die Losung von abtei-
lungsiibergreifenden oder vollig neuar-
tigen Problemen spezielle Teams gebil-
det. Diese sind jedoch problemspezi-
fisch zusammengestellt und haben kei-
ne Ahnlichkeit mit etwelchen Krisen-
instanzen, die ja bekanntlich fiir samt-
liche Belange des Krisenmanagements
zustandig sind.

Nach Abschluss des Planungsvor-
ganges folgt die Evaluation der Mass-
nahmen durch die Geschéftsleitung.
Diese Phase ist fiir das optimale Funk-
tionieren einer kooperativen Fiithrung
im Krisenmanagement ebenfalls von
massgeblicher Bedeutung, und zwar
aus folgendem Grund: Die dezentrale
Gestaltung der Massnahmen bringt
einerseits viele Vorteile, die sich mit
optimaler Nutzung von Sachverstand,
Kreativitit und Spiirsinn fiir abrupte
Verdnderungen beim betroffenen Mit-
arbeiter umschreiben lassen, doch be-
steht andererseits auch die Gefahr,
dass einzelne Stellen im Betrieb danach
streben konnten, die Sicherung von
Basisvariablen auf Kosten von anderen
Abteilungen sowie der Gesamtunter-
nehmung zu erreichen. Die hier ange-

deutete mogliche Interessenskollision
zwischen dem Wohl einzelner Bereiche
oder Abteilungen und der Gesamtfir-
ma lasst sich im Unternehmungsge-
schehen stets feststellen, doch wird das
Ressortdenken in Krisenzeiten eher
verstarkt auftreten, da eben Krisenbe-
wiltigung doch in erheblichem Masse
den Verzicht auf liebgewonnene Privi-
legien und Annehmlichkeiten bedeu-
tet. Dieser Umstand begiinstigt erneut
die Auffassung, dass die Massnahmen-
planung durch eine spezielle Instanz
wie das Krisenprojektkollegium erfol-
gen sollte, weil damit ein ungesundes
Ressortdenken tiberhaupt nicht auf-
kommen kann. Dieses Argument er-
scheint aber nur dann stichhaltig,
wenn es dem Management nicht gelin-
gen kann, die Giite und Brauchbarkeit
von entworfenen Krisenbewéltigungs-
massnahmen im Hinblick auf die Ge-
samtunternehmung und die einzelnen
Bereiche ersichtlich zu machen.

Der Vorgang der Evaluation muss
grundsatzlich in zwei Phasen erfolgen,
damit die Giite der Einzelmassnahmen
sowie des Krisenbewdiltigungskonzep-
tes als Ganzes sichtbar wird. Als wich-
tigstes Kriterium fiir die Brauchbarkeit
von Einzelmassnahmen gilt der Ver-
gleich mit der Zielvorgabe, welche
durch die Unternehmungsleitung for-
muliert und fiir die planende Stelle als
Leitlinie bei Massnahmengestaltung
gedient haben muss. Dazu kommen als
weitere Evaluationskriterien noch der
Verzogerungsaspekt sowie die Neben-
wirkungen, fiir deren Umschreibung
mir hier der Platz fehlt, die aber im
Buch detailliert dargestellt sind.

Die nach dem vorgidngig beschrie-
benen Vorgehen genehmigten Einzel-
massnahmen garantieren aber noch
keine erfolgreiche Bewdltigung einer
Krise, denn das Krisenmanagement
kann trotz einwandfreier Einzelmass-
nahmen ungeniigend sein, weil es ent-
weder im Verhéltnis zur Krise aus zu
wenig Massnahmen besteht, diese zu
einseitig ausgerichtet oder auf zu kurze
Dauer wirksam sind. Es gilt also, noch
zusdtzlich die Qualitdt des gesamten
Krisenbewdltigungskonzeptes zu be-
gutachten. Als Mittel zur Erfassung
der sachlichen und zeitlichen Ausge-
wogenheit eines Konzeptes stehen der
Geschiftsleitung die friither bereits er-
wédhnten Tabellen von Unterneh-
mungs-, Umwelt- und Zeit-Ebene zur
Verfiigung.

4 Krisenbewiltigungskonzept
im Uberblick

In diesem Aufsatz habe ich mich bei
der Darstellung des krisenstab- resp.
kriseninstanzfreien Bewiltigungskon-
zeptes bewusst auf jene Fiithrungsvor-
gidnge konzentriert, die fiir die erfolg-
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reiche Handhabung des kooperativen
Fithrungsstils im Krisenmanagement
von entscheidender Bedeutung sind.
Der Vollstindigkeit halber seien doch
noch sdmtliche Vorgehensschritte des
Konzeptes nachfolgend erwahnt:

(1) Kldarung des Krisenverstandnis-
ses:
Umschreibung der allgemeinen Vor-
stellungen iiber Krisenerscheinungen

(2) Krisenerkennung

(3) eventuell: Sofortprogramm:
Zur Sicherung von momentan gefdhr-
deten Basisvariablen

(4) Krisenstrategie:
Ausmass der Zielrevision, Festlegung
der Delegationsbereiche

(5) Massnahmenplanung
(6) Evaluation

(7) Entscheid

(8) Realisierung

(9) Kontrolle

S Vergleichbarkeit der beiden
Konzepte

Aus der Sicht des Fiihrungsaspektes
werden in beiden Aufsdtzen am Bei-
spiel Krisenmanagement zwei grund-
sdtzliche Auffassungen {iber Men-
schenfiihrung beschrieben. Ph. Weber
sucht eine Krise mit Hilfe einer kleinen
Gruppe von erstklassigen Leuten zu

bewiltigen, wahrend ich glaube, dass
ein Schwerpunkt des Krisenmanage-
ments darin besteht, Fithrungshilfsmit-
tel zu entwickeln, damit die betroffe-
nen Mitarbeiter selber die geeignete
Losung erarbeiten kénnen. Es bleibt
nun dem Urteil des Lesers iiberlassen,
welchem Prinzip er langfristig mehr
Chancen in der Bewiltigung von kom-
plexen Unternehmungsproblemen ein-
rdumt.

'Krisenmanagement, A. Krummenacher,
Verlag Industrielle Organisation Ziirich,
Postfach, 8028 Ziirich.

Einsatz der Artillerie-
Schiess-Kommandanten

Oblt P.E. Klauser, Sch Kan Flt Bttr 56

Seit 2 Jahren haben die Art SKdt des
Art Rgt 8 einen Teil ihres jahrlichen
Wiederholungskurses bei der Infante-
rie oder bei den Panzertruppen zu lei-
sten. Das Hauptziel besteht darin, eine
effektive Zusammenarbeit erlernen zu
konnen. Durch die personliche Kon-
taktnahme und die Teilnahme an den
Kp-, Bat- und Rgt-Ubungen lernt ei-
nerseits der SKdt die Fiihrungsmecha-
nismen und die Stabsarbeit kennen, er
muss unter Zeitdruck die fiir den takti-
schen Kdt relevanten Fakten sammeln.
Wird anderseits der Stab um ein Mit-
glied erweitert, welches bisher nur in
den Mandvern vorhanden war, wird
der Kommandant zusitzlich stdndig
mit Tatsachen und Problemen der
schweren Unterstiitzungswaffe kon-
frontiert.

Als SKdt der Sch Kan Abt 56 hatte
ich bis jetzt zweimal die Gelegenheit,
beim Inf Rgt 21 mitzuarbeiten. War
ich letztes Jahr mit meinem ganzen
Trupp und der vollstandigen Ausrii-
stung bei der Fiis Kp I11/52, um dort
mit meinen Untergebenen die normale
Tagesarbeit der Infanteristen kennen-
zulernen, so war ich heuer ohne Solda-
ten, Fahrzeug und Material bei der Rgt
Stabskp 21, um als Neben-, Haupt-
oder Chef-SKdt bei den Kp-, Bat- und
Rgt-Ubungen die artilleristischen Be-
lange zu priasentieren. Die Erfahrun-
gen, welche ich bis jetzt sammelte, so-
wie die Lehren, die daraus gezogen
werden kdnnen, sind anschliessend be-
schrieben.

Das Gesamturteil nach zwei geleiste-
ten Diensten lautet: gut (-).

1 Positive Aspekte

Durch Besuche bei den meisten
Kompanien lernte ich praktisch alle

Offiziere des Inf Rgt 21 personlich
kennen. Allein die Tatsache, dass man
sich bereits schon einmal gesehen hat,
dass man miteinander gewisse Proble-
me diskutiert hat, stellt fiir mich ein
sehr positives Ergebnis dar. Zudem
forderte die Teilnahme an diversen
grosseren Ubungen die Kenntnisse
iiber die Arbeit der Stdbe und der
Truppe, verlangte aber auch von mir
eine sehr rege und konkrete Partizipa-
tion. Lediglich an den taktischen Kur-
sen konnte ich bislang meine Ausbil-
dung in dhnlicher Weise vervollkomm-
nen. Die Zusammenarbeit mit den Sta-
ben und den Kp Kdt ist ein sehr dyna-
mischer Prozess, welcher zwar einer
gewissen Schematik folgt, aber nur
durch Ubung erlernt werden kann. In
der OS, den normalen Wiederholungs-
kursen und den Kursen an den Art
Schiessgerdten, kann dieser Prozess
nicht gelernt werden. Ich wage sogar
zu behaupten, dass ein SKdt, welcher
die Zusammenarbeit mit den Kombat-
tanten nie echt geiibt hat, im Ernstfalle
seine Arbeit nur sehr bedingt zur Zu-
friedenheit seines takt Kdt ausiiben
kann.

2 Negative Aspekte, Probleme

Die Zusammenarbeit Inf-Art bringt
zum Teil auch Probleme mit sich. Sie
konnen sowohl technischer als auch
psychologischer Natur sein.

2a Technische Probleme

- Es ist absolut unerldsslich, dass der
SKdt vollausgeriistet mit seinem
Trupp, seinem Fahrzeug sowie den
Uem- und Verm-Geriten zur Infante-
rie geht. Aus organisatorischen Griin-
den wurde dieses Jahr darauf verzich-
tet, ganze Trupps zu unterstellen. Da-
durch konnten all die kleinen Proble-
me, welche unweigerlich entstehen,
wenn der SKdt mit seinen Leuten die
Infrastruktur der Infanterie belastet,

gar nicht auftauchen (z.B. Verschie-
bung mit der Kdt-Staffel, UemD,
VermD, Versorgung usw.).

- Die Ubungen miissen auf allen Stu-
fen serids vorbereitet werden. Die
Ubungsleiter sind sich gewohnt, den
Auftrag an das Bat oder an die Kp mit
dem Satz: «Kann Art Fe anfordern»,
abzuschliessen. Es wird aber nicht
iiberlegt, dass eine Art Abt auch ir-
gendwo in Stellung sein muss. Dass der
Stelrm eine betrdachtliche Ausdehnung
hat, dass die Geschiitze der gezogenen
Artillerie einen maximalen Schwenk-
bereich besitzen, dass ev. eingeschos-
sen werden muss usw. Sofern kein Art-
Spezialist bei der Ubungsvorbereitung
vorhanden ist, kann man auch den
SKdt zu Rate ziehen. Ob er dadurch ei-
ne gewisse Vororientierung iiber den
Ablauf der Ubung erfihrt, ist irrele-
vant. Wenn man hingegen als Ubungs-
leiter wahrend des Einsatzes vom Artil-
leristen ausgefragt wird - er bendtigt
eben diverse Angaben, um realistisch
beraten zu kénnen - und sich schnell
noch etwas aus dem Daumen saugt, so
hinterldsst das beim Roten einen dus-
serst schlechten Eindruck, denn jeder
normale SKdt merkt sofort, ob die Sa-
che improvisiert wurde. Folgende An-
gaben miissen vorliegen:

- Unterstellungs- oder Unterstiit-
zungsverhéltnis

- Stelrm, Wechselstelrm

- Wirkungsrdume
(primér/sekundéar/tertidr)

- Kurzschuss

- Annahme iiber Munitionsdotation
(z.B. 100%, 75% usw.)

- Vorhandensein der Unstimmigkeit

- Schussbereitschaft

- Annahme iiber Anzahl der vorhan-
denen SKdt

- Vorhandensein roter Uem Netze
(Draht, Fk)

Im Ernstfall oder im WK mit der ei-
genen Einheit weiss der SKdt, wo er die
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Informationen holen muss (Art-Gef-
stand).

- Rapport I-II-III mit Referat des
SKdt wahrend Rapport II ist unzweck-
massig. Ist dem Bat- oder Rgt-Stab ein
Artillerist zugeteilt, so darf er, sofern
er sich dafiir einsetzt, widhrend des
Rapportes II vielleicht fiir 1%2 oder 2
Minuten iiber die momentanen Mog-
lichkeiten der Art referieren. Mdchte
man kurz nach dem ersten Rapport be-
reits zum Kdt, so hat er entweder zu
wenig Zeit (Rapport II zu kurz an-
gesagt), zu viel zu tun (mit Nof oder
Zuget) oder aber er hért nur mit hal-
bem Ohr hin.

Wihrend des Rapportes II oder
schon davor, hat er bereits einen Grob-
entschluss gefasst, so dass die Worte
des Artilleristen hdufig lediglich deko-
rativen Wert besitzen. Im Entschluss
vernimmt man dann jeweils: «... will
ich die Aktionen mit dem Feuer der
Artillerie unterstiitzen.» Ohne mit Be-
stimmtheit zu wissen, ob das iiber-
haupt moglich ist. Ich schlage deshalb
vor, einen Rapport IA einzufiihren.
Bei diesem Gesprach, welches zirka 10
Minuten nach Beendigung von Rap-
port I nur zwischen dem takt Kdt und
dem SKdt gefiihrt wird, informiert der
Rote iiber die wichtigsten Fakten, wel-
che fiir den Griinen (oder Gelben) be-
reits von entscheidender Relevanz fiir
den Grobentschluss sein konnen. Zwar
findet manchmal die Absprache Inf-
Art zwischen den beiden Sitzungen I
und II statt, doch sollte sie meiner Mei-
nung nach zu einem stdndigen Be-
standteil der Stabsarbeit werden (auf
der Checkliste des Adj vermerkt). Rap-
porte II und III anschliessend wie bis-
her.

- Verbindungsproblem

Sehr oft muss der beobachtende SKdt
einen Standort wéhlen, der zwar einen
guten Uberblick iiber das Einsatzgebiet
erlaubt, aber nicht identisch ist mit
dem Gefechtsstand des Kp Kdt. Es
stellt sich dann jeweils die Frage, wie
der takt Kdt seinen Artilleristen errei-
chen kann. Wenn er eines seiner sieben
SE 125 entbehren kann, so ist die Ver-
bindung gewdihrleistet. Meist aber hat
er alle Funkgerite eingesetzt und ist er-
staunt, dass der SKdt auch noch eines
haben mochte. Ich schlage deshalb
vor, jedem SKdt zusitzlich ein SE 125
zuzuteilen.

- Unkenntnis Stufe Zfhr

Ich musste mit Befremden feststellen,
dass auf Stufe Zugfiihrer die Kenntnis-
se liber die wichtigste schwere Unter-
stiitzungswaffe sehr rudimentédr sind.
Fiir viele ist unsere Artillerie eine Art
Spielzeug, das man einsetzt, wenn der
Minenwerfer anderweitig beschiftigt
ist. Dass mit der Artillerie eine ganz er-
hebliche physische und psychische
Wirkung erzielt werden kann, scheint
weitgehend unbekannt zu sein.

2b Psychologische Probleme

- Die SKdt sind Subalternoffiziere
und Artilleristen. Aus diesen beiden
Fakten den Schluss abzuleiten, wir wé-
ren nicht in der Lage, mit sdmtlichen
Taktikaspekten vertraut zu sein, ist
falsch, wird aber oft gemacht. Dieses
Vorurteil uns gegeniiber vermag den
Weg zu einer echten Partnerschaft
nicht gerade ebnen. Wir miissen aber
Partner werden, um im Kampf beste-
hen zu kénnen: Kp Kdt und Neben-
SKdt, Bat Kdt und Haupt-SKdt sowie
Rgt Kdt und Chef-SKdt. Wir sind
ndmlich ohne weiteres in der Lage,
aufgrund der guten Ausbildung im Art
Rgt 8 und der sehr hdufigen Schiess-
iibungen dem Griinen Fiihrer wichtige
Hinweise zu geben.

- Offensichtlich sind sich viele Infan-
terieoffiziere iiber die Bedeutung der
Artillerie noch nicht ganz im klaren.
Ich verweise auf die Truppenfiihrung,
wonach z. B. beim Angriff die zeitliche
und ortliche Feueriiberlegenheit vor-
handen sein muss. Wie aber soll die
Feueriiberlegenheit erreicht werden,
wenn nicht mit der Artillerie? Ab Stufe
Bat Kdt ist man sich dieser Tatsache
zwar bewusst, setzt die schwere Waffe
im Kampfplan auch ein, aber sobald
sich Schwierigkeiten ergeben (z.B.
Feindkontakt), da verldsst man sich
lieber auf die altbewédhrten (?) Verhal-
tensweisen und vergisst, dass man
noch gewichtige Argumente in der
Hand hat. Selbstverstiandlich ist die
Artillerie kein Allerheilmittel, in gewis-
sen Situationen ist ihr Einsatz sogar
selbstmorderisch. Aber allein das Vor-
handensein der schweren Waffe lasst
dem takt Kdt in der Entschlussfindung
wesentlich grosseren Spielraum. Ich
musste aber feststellen, dass der Hek-
tikpegel deutlich ansteigt, sobald nicht
mehr alles wie vorgesehen ablduft. Der
SKdt wird dann nicht mehr konsul-
tiert, ja zum Teil sogar weggeschickt,
obwohl er vielleicht mit einem ge-
schickten Art-Einsatz die Lage schnel-
ler bereinigen kénnte. Wozu wird der
SKdt in der Kdt-Staffel mitgenommen,
wenn er in den entscheidenden Mo-
menten seine Hilfe nicht anbieten
darf? Wenn wir gleichzeitig mit unse-
rem Griinen Chef die Informationen
aus dem Nachrichtenbiiro erhalten, so
denken wir in der Regel mit und versu-
chen die Probleme aus unserem Roten
Blickwinkel zu l6sen. Auch hier gilt,
dass die takt Kdt die zugeteilten SKdt
als Partner betrachten sollten. Aller-
dings kénnen die Kp-, Bat- und Rgt
Kdt nur dann dem Artilleristen ein ge-
sundes Vertrauen entgegenbringen,
wenn dieser absolut sattelfest ist, sei es
taktisch, sei es technisch. Um aber die
notwendige Informationsredundanz
bieten zu konnen, bedarf es sehr vieler
Erfahrung. Gerade aus diesem Grunde

sind die Dienstleistungen bei den Kom-
battanten so wertvoll. Leider werden
die Art Subof erst nach einer gewissen
Anzahl WK zum SKdt «bef6rdert».
Vorher absolvieren sie ihren Dienst als
Flt- oder Bttr-Of. Dort leben sie sich gut
ein und werden, sobald sie das notwen-
dige Fachwissen und die erforderliche
Erfahrung fiir die Arbeit im Stellungs-
raum haben, oftmals gegen ihren Wil-
len in die Flt Bttr umgeteilt. Dort miis-
sen sie das seit der OS brachliegende
Wissen iiber die SKdt-Tatigkeit neu
aufpolieren. Selbstverstdndlich ist es
von Vorteil, den Art Subof in jeder
Charge eine Ausbildung zukommen zu
lassen, nicht zuletzt im Hinblick auf
die weiteren Entwicklungsmoglichkei-
ten. Doch ein effektiver Art-Einsatz
hédngt massgeblich vom Koénnen des
Beobachters ab. Und dieses Kénnen
muss er sich durch langjahrige Tatig-
keit in seiner Charge erst aneignen. Es
ist dem takt Kdt namlich egal, ob sein
SKdt sdmtliche Tricks zur schnellen
Vermessung der Geschiitzstellung be-
herrscht oder ob er das Flt-Blatt genau
ausfiillen kann. Erstens braucht dieser
das als SKdt nicht zu tun, und zweitens
merkt jeder Infanterist sehr schnell, ob
sein Roter Berater das notwendige tak-
tische Fachwissen hat und ihn echt be-
rat oder ihn mit Unnoétigkeiten beli-
stigt.
- Nach jeder Ubung folgt jeweils die
Besprechung. Wenn die Bat- oder Rgt
Kdt endlich mal einen SKdt im Stab
dabeihaben, so stellen sie auch gewisse
Erwartungen an ihn. Wenn der takt
Kdt als Beiibter seinen Roten Berater
nicht kritisieren kann oder will, so
muss es von der Ubungsleitung aus ge-
schehen. Wir kommen schliesslich
nicht zur Infanterie, um einen weiteren
Eintrag im DB zu haben, sondern um
etwas zu lermen. Und wenn die
Ubungsleitung nicht in der Lage ist,
die SKdt zu kritisieren, Fehler und
Verbesserungsmoglichkeiten aufzuzei-
gen, so sollte ein Fachmann zugezogen
werden (z. B. Chef-SKdt). Nur so kann
eine echte Zusammenarbeit erreicht
werden. Wir als SKdt miissen schliess-
lich ganz genau wissen, was der Griine
von uns verlangt, was er als unnétig er-
achtet und was ihm an Informationen
gefehlt hat. Wenn die Arbeit des SKdt
in Ordnung war, so darf das ebenfalls
erwdahnt werden. Selbstverstdndlich
muss auch der beiibte takt Kdt kon-
trolliert werden, ob er die Artillerie
sinnvoll einsetzt, oder ob er sich gar
nie um eine Unterstiitzung kiimmert.
Zusammenfassung der Erfahrun-
gen:

- Die Dienstleistungen bei der Infante-
rie bilden fiir die SKdt der Art eine
sinnvolle und notwendige Zusatzaus-
bildung.

- Die Arbeit in den Staben kann hin-
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sichtlich Art-Unterstiitzung wesentlich

realistischer durchgefiihrt werden.

- Die takt Kdt miissen sich mit den

echt auftretenden Problemen der Art

beschéftigen.
Zusammenfassung der Verbesse-

rungsvorschlédge:

- Nur vollausgeriistete SKdt-Trupps
und -Ziige zu den Kombattanten
schicken.

- Ubungen auf allen Stufen serids vor-
bereiten.

- Einfithrung des Rapportes IA.

- Jedem SKdt ein SE 125 zusétzlich zu
den iibrigen Uem-Mitteln fest zuteilen.

- Unteres und mittleres Kader der Inf
besser liber die Art informieren.

- SKdt nicht als Fremdkorper im
Stab, sondern als Partner betrachten.

- SKdt in schwierigen Situationen und
bei Friktionen anfragen, ob er unter-
stiitzen kann.

- SKdt direkt nach der OS den Flt Bttr
zuteilen und taktisch gut ausbilden
(z.B. durch Teilnahme an den takti-
schen Kursen).

- SKdt-Einsatz bei der Inf kontrollie-
ren und korrigieren (KKK).

- Art-Einsatz des takt Kdt kontrollie-
ren und korrigieren.

Farbdia-Wettbewerb

Die ASMZ sucht Farbdias zur Publi-
kation. Themen:
1. Infanterie im Einsatz
2. Artillerie im Einsatz

Jeder Abonnent der ASMZ kann bis
hochstens 12 Farbdias einsenden.

Termin: 15. Dezember 1981.

Adresse: Redaktion ASMZ, Post-
fach 87, 3000 Bern 15.

Jedes von der Jury ausgewdihlte
Farbdia wird mit 200 Franken hono-
riert. [ |

Biicher und Autoren:
Hannibal mein Sohn

Von E. von Orelli. 43 Seiten. Eigenver-
lag Oberst i Gst E. von Orelli, Schwarzen-
burgstrasse 146, 3097 Liebefeld. Fr. 5.-.

Auf einer Reise in Tunesien kommt der
Herausgeber aufgrund gliicklicher Zufille
zu den Briefen von Hamilkar an seinen
Sohn Hannibal, geschrieben zwischen den
Jahren 237 und 258 vor Christus.

Bestechend ist die Aktualitdt der Aussa-
gen in den Briefen Hamilkars. Die aufge-
filhrten Fiihrungsgrundsitze sind derart
auf die heutige Situation in der Armee zu-
geschnitten, dass beim Leser der leise Ver-
dacht aufkommen konnte, der Verfasser
habe seine reichen Erfahrungen als In-
struktionsoffizier in dieser sympathischen
Form wiedergegeben.

In den fiinfzehn Briefen gibt Hamilkar
seinem Sohn aufgrund von Erlebnissen
Ratschldge fiir richtiges Fiihrungsverhal-
ten, begriindet eigene Fiihrungsmassnah-
men und warnt vor falschem Verhalten.
Die einzelnen Briefe werden durch sorgfal-
tig ausgewéhlte Zitate verschiedener Auto-
ren eingeleitet. Sequenzen aus den Briefen
bieten sich fiir Kadertheorien iiber Fiih-
rung und Ausbildung férmlich an. In unse-
rer Zeit des mangelnden Mutes und des
Sichanpassens sollte dieses dusserst interes-
sant und praktisch gehaltene Fiihrungs-
biichlein zur Pflichtlektiire jedes Offiziers
gehoren. S.

So stark ist Russland

Von Friedrich Konrad. 160 Seiten, illu-
striert. Podzun-Pallas-Verlag, Friedberg
1981. DM 9,80.

Eine niitzliche Zusammenstellung iiber
einige wichtige Fragen des gegenwirtigen
sowjetischen Militdrpotentials. So kann
der Leser sich sowohl iiber die Motive der
russischen Riistung als auch iiber das Ge-
wicht der Riistungsindustrie in knappen
Satzen informieren. Der Hauptteil des Bu-
ches beschiftigt sich mit den sowjetischen
Streitkraften und gewahrt eine mit Photos
illustrierte und mit Zahlen und Tabellen er-

ganzte Zusammenstellung iiber die Teil-
streitkrdfte der Sowjetarmee. Der ab-
schliessende Teil des Buches ist dem sowje-
tischen Soldaten gewidmet: Vom «offiziel-
len Bild» der Rotarmisten bis zu Proble-
men des Fiihrernachwuchses wird hier wie-
derum in knappen Sdtzen das Leben der
Streitkrafte vor Augen gefiihrt. Schade,
dass der Verlag - wahrscheinlich wegen der
Kosten - die interessanten Illustrationen
iiber Waffen und Kriegsgerite nicht in bes-
serem Druck verdffentlicht hat! P.G.

Zwischen Frieden und Krieg

Von Urs Schwarz. 172 Seiten, Econ-
Verlag, Diisseldorf/Wien 1981. DM 24,-.

Die Angst vor einem neuen Weltkrieg,
der so leicht ein Atomkrieg werden konnte,
steckt einem grossen Teil der Menschen tief
in den Knochen. Gibt es eine Mdéglichkeit,
uns vor der Vernichtung durch uns selbst
zu schiitzen? Urs Schwarz, der Autor der
vorliegenden Untersuchung und ehemalige
Auslandredaktor der NZZ, versucht diese

Generalplanung und General-
unternehmung fiir Industrie-,
Gewerbe- und Kommunalbauten.

Postfach 26, 8034 Ziirich
Domizil 8702 Zollikon
Brandisstrasse 32
Tel. 01/76396 96

Frage zu beantworten. Dabei schildert er
zuerst in einer niichternen und stark geraff-
ten Darstellung, wie die heutige Situation
des «friedlosen Friedens» entstanden ist.
Kalter Krieg, Entspannung, Atomstrategie
sowie die wichtigsten Konfliktherde, die
uns seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges
immer wieder an den Rand eines neuen
Krieges gebracht haben, werden mit knap-
pen, verstandlichen Sdatzen vorgestellt. So-
dann entwickelt der Autor seine Ideen, wie
ein nuklearer Krieg zu verhindern sei: ndm-
lich durch die Schaffung von Miliz-
Massenheeren nach schweizerischem Vor-
bild und durch Abschaffung der Nuklear-
waffen in Ost und West.

Auch wenn der Autor nicht wahrhaben
will, dass vor allem seine letzte Vorstellung
utopisch sein diirfte, so wird er sich wohl
trotzdem einigen Widerspruch einhandeln.
Das Buch bewegt sich an der Grenze von
Politologie und Militdr. Ein Anhang von
rund 25 Seiten orientiert iiber die «kriegs-
technischen Aspekte der achtziger Jahre».
Das sicherheitspolitische Anliegen des Ver-
fassers steht jedoch im Vordergrund.

D. Heuberger
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