Zeitschrift: ASMZ : Sicherheit Schweiz : Allgemeine schweizerische
Militarzeitschrift

Herausgeber: Schweizerische Offiziersgesellschaft

Band: 148 (1982)

Heft: 7-8

Artikel: Zeitgemasse Fuhrung in Armee und Unternehmung
Autor: Seethaler, Frank A.

DOl: https://doi.org/10.5169/seals-54435

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 30.04.2026

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://doi.org/10.5169/seals-54435
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

Zeitgemasse Fuhrung

in Armee

und Unternehmung

Divisiondr zD Frank A. Seethaler

Das Gros unseres Milizkaders ist in zivilen Unternehmungen titig.
Instruktoren lernen in Seminarien an der Militiarschule die Proble-
me von Fiihrung in Armee und Unternehmung miteinander zu ver-
gleichen und bilden in héheren militdrischen Schulen Fiihrungs-

krifte aus. Das ergibt gegenseitig befruchtende Wirkung.

1 Uber Fiihrung

Wo Menschen gemeinsam Aufgaben
zu 16sen haben, miissen Krifte organi-
siert und zielgerichtet eingesetzt wer-
den. Schon in kleinsten Kollektiven er-
folgt das Handeln arbeitsteilig, dabei
sind Willensbildung und Steuerung der
Tétigkeit «Fiithrungsakte». Fiihren ist
so alt wie iiberlegtes und gewolltes
menschliches Tun: Decken des Bedarfs,
anlegen von Behausungen, kdmpfen.

Jede Aktion, gleich welcher Art,
muss gefiihrt werden. Ansonst ist sie
dem Zufall und dem Zerfall anheimge-
geben. Fiithren beginnt mit dem
vorausschauenden Ordnen der Gedan-
ken. Allein schon dieser intellektuelle
Vorgang kann ein anspruchsvolles,
kompliziertes Prozedere sein, das die
Leistungsfahigkeit eines einzelnen
iibersteigt. Entscheidungsvorbereitung
(Beurteilen der Lage, wie wir Militdrs
sagen) geschieht meist im Zusammen-
wirken von Teilstdben. Der Entschluss
selber, das heisst die Entscheidung
iiber die einzuschlagende Generallinie
der Aktion, findet ihren Ausdruck in
der formulierten Zielsetzung, der Ab-
sicht. Dies ist zweifellos ein Hohe-
punkt im Fiihrungserleben.

Oft ist aber die Steuerung eines Pro-
duktionsablaufs, einer Dienstleistung
ebenso anspruchsvoll und aufreibend
wie die Planung; im Gefecht ist sie es
immer, denn es miissen ja Menschen
unter Lebensgefahr zu vollem und be-
harrlichem Kréfteeinsatz gebracht wer-
den. Aus den Fehlern schliesslich, die
spatestens bei der Erfolgskontrolle
sichtbar werden, erwachsen bereits we-
sentliche Erkenntnisse fiir kiinftige
Entscheidungen.

fas

Der Zyklus der Fiihrung einer Ak-
tion ist im Grunde iiberall der gleiche:
Vorbereitung - Entschluss - Durch-
fithrung - Verwertung des Ergebnisses.
Demgemiss ist der Unterschied zwi-
schen militarischer und ziviler Fiihrung
nicht grosser als jener zwischen einzel-
nen Wirtschaftszweigen unter sich,
oder als der Unterschied zwischen Ar-
mee und Unternehmungen der 6ffent-
lichen Hand. Unterschiedlich sind die
Veranlassungen, die Zwecke, die Moti-
vationen, die «Philosophien». Ver-
schieden sind auch die Risiken: Verlu-
ste an Menschen, Geld, Einfluss, Zeit,
Material. Voneinander abweichend
sind insbesondere die organisatori-
schen Strukturen der Apparate, die -
oft bis ins letzte verfeinert - der Opti-
mierung der Fiihrungs- und Arbeitsab-
ldufe angepasst sind.

Alle Gemeinsamkeiten und alle Ver-
schiedenheiten der Fiithrung in Militar
und Unternehmung aufzuzeigen ist da-
her unmoglich. Aber wir kénnen typi-
sche Merkmale - gleichartige und von-
einander abweichende - herausstellen.
Anerkennen wir diese als giiltig, so
konnen Fiihrungserfahrungen des ei-
nen befruchtend auf den anderen Be-
reich einwirken.

2 Die Entscheidung

Je hoher die Fithrungsebene, je aus-
gedehnter der Einflussbereich und je
grosser das Gewicht der Verantwor-
tung, desto wichtiger werden Sorgfalt,
strenge Objektivitdit und Rationalitit
im Entscheidungsprozess. Entschei-
dungen sind dann zu treffen, wenn
mehrere Moglichkeiten des Vorgehens,
des Verhaltens, des Handelns, wenn
Optionen offenstehen.

Entschlussfassung, Entscheidungs-
findung ist ein schopferischer Akt: Zu-
néchst ist sie Urteil, gleichzeitig aber
auch Geburt einer «idée de manoeuvre»
und dariiberhinaus verbindliches Fest-
legen der Richtlinie fiir das kiinftige
Handeln aller Mitwirkenden. Von die-
sem Punkte aus - riickwirts ldsst sich
das (immer gleichbleibende) Prozedere
konstruieren: von der Analyse iiber die
Synthese zum Entscheid. In der Analy-
se wird versucht, alle Faktoren, die auf
die Losung der gestellten Aufgabe von
Einfluss sein konnten, zu erfassen, zu
werten und Folgerungen abzuleiten. In
der Praxis ist das fast immer ausge-
schlossen: Ich weiss nicht alles iiber
den Feind, die Konkurrenz; ich kenne
nicht alle Besonderheiten und Tiicken
der Umwelt, des Marktes. Wo sich
nicht alle Faktoren ermitteln lassen,
muss mit Hypothesen gearbeitet wer-
den: «wahrscheinlichste beziehungs-
weise gefdhrlichste Feindannahme»,
«wahrscheinliches beziehungsweise ge-
fahrliches Verhalten der Konkurrenz».

Die vielfiltigen Erkenntnisse, die
aus der Analyse hervorgehen, sind die
Bausteine in der Synthese; sie dienen
der Konstruktion der Moglichkeiten
fiir das Handeln: Ich kaufe - ich kaufe
nicht - ich kaufe vorldufig noch nicht;
ich greife an - ich bleibe in der Vertei-
digung - ich warte mit dem Angriff
noch zu. Wo nach groben Rastern ent-
schieden werden kann, lassen sich
rasch und sicher die erfolgverspre-
chendsten L&sungsmoglichkeiten er-
kennen. Wenn aber viele beeinflussen-
de Faktoren zu beriicksichtigen sind,
kann das Entscheidungsverfahren
kompliziert und langwierig werden; es
kommt zur Evaluation. Wie immer ei-
ne Entscheidungssituation sich darstel-
len mag, stets werden neben den ratio-
nalen Mechanismen auch irrationale
Kréafte in Funktion treten. Im Grunde
ist der Entscheid ein innermenschlicher
Vorgang, eine Mischung aus Denken,
Kombinieren und Kalkiil, aber auch
aus Willen und Kriften des Gemiits,
dem Gefiihl und der Intuition. So wird
Entscheiden zum Uberwinden von
Zweifeln, wird befreiendes Bekennen
zur Tat.

. Der Entscheid ist aber auch die
Ubernahme von Verantwortung. In
der Wirtschaft, im Staat ist es oft ein
einzelner, der ihn zu treffen hat - im
Militér stets der Kommandant und nur
der Kommandant. Die Tendenz zur
Kollektivverantwortung ist aber unver-
kennbar. Wichtige Entscheide kénnen
dermassen belastend werden, dass es
nicht mehr zumutbar oder zweckmaés-
sig erscheint, sie durch einen einzelnen
tragen zu lassen. Je zuverldssiger, das
Vorbereitungsgremium arbeitet, um so
eher ldsst sich auch die Last eines
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schweren Entscheides noch durch eine
Person tragen.

Fithren braucht Zeit. Entscheidun-
gen wollen ausgereift, Planungen all-
seitig abgesichert und laufend ergédnzt
sein. Das Anordnen und Ubermitteln
bringt zusidtzliche Verzogerungen.
Wenn dann erst noch Zeitverluste auf-
grund von Missverstdndnissen, Riick-
fragen, Liegenlassen von Auftrigen
und anderem mehr dazu kommen, sind
die Termine oft verpasst, der Gegner,
die Konkurrenz frither am Ziel, der
Arger iber biirokratische Verschlep-
pung verstdndlich. Zeitgerechtes Han-
deln ist eines der obersten Gebote der
Fiithrung. Es beherrscht den gesamten
Fithrungsrhythmus; denn auf jeder
Fithrungsstufe muss der Zeitbedarf fiir
den eigenen Fiihrungsakt und alle
nachfolgenden Tatigkeiten der tieferen
Instanzen ermittelt werden. Dies min-
destens bis zum Beginn, meist aber bis
zum Abschluss der ganzen Aktion.

Zeit- und Terminplanung sind uner-
lassliche und stdndige Erfordernisse
der Fithrung auf allen Stufen. Erzie-
hung zum zeitgerechten Handeln, das
Entwickeln des Zeitbewusstseins, aber
auch die Schulung im Umgang mit ent-
sprechenden Hilfsmitteln (Zeittabel-
len, Diagrammen, Netzpldnen) sind
aus keiner modernen Fiihrungstechnik
mehr wegzudenken.

3 Der Apparat

Staat, Wirtschaft und Militar sind in
gleicher Weise an einem durchrationa-
lisierten Betrieb interessiert; das heisst,
statische und dynamische Organisa-
tionskomponenten sind aufeinander
abzustimmen, die Strukturen sind
iibersichtlich, die Verantwortungen
klar, die Dienstwege und Informa-
tionsfliisse kurz und moglichst direkt
zu regeln; die Abldufe miissen einge-
schliffen sein.

Die private Wirtschaft geniesst in
den Belangen der Organisation gegen-
iiber offentlichen Institutionen und
insbesondere der Armee den Vorteil
grosserer Flexibilitdt und Gestaltungs-
freiheit. Staat und Militéir sind wegen
des I.zgahsmus und Traditionalismus,
denen sie unterworfen sind, nicht zu
raschen Strukturreformen fzhig. Es ist
eine Binsenwahrheit, dass Organisa-
tionssysteme mit zu breiter Kontroll-

spanne und zu vielen iibereinanderge-

schichteten Fiihrungsebenen langsam
und schwerfillig funktionieren. Zeit-
und sachgerechtes Durchsetzen von
Fiihrungsanordnungen ist in solchen
Institutionen erschwert.

Die Armee weist nicht weniger als
neun Fiihrungsebenen iibereinander
auf, und die Kontrollspanne einer Di-
vision umfasst bis zu 12 direktunter-
stellte Kommandostellen! Wenn man
sich vergegenwdrtigt, dass zumindest
bei den Kampftruppen jeder Chef -
um den erhaltenen Auftrag in die Tat
umzusetzen - eine Lagebeurteilung an-
stellen, einen Entschluss fassen, Befeh-
le formulieren und diese iibermitteln
muss, bevor die nachgeordneten Orga-
ne ihrerseits handeln konnen, so ist
evident, dass es mit einem solchen Ap-
parat nicht nur Stunden, sondern Tage
dauern diirfte, bis die Fithrungsabsicht
des Oberbefehlshabers vollzogen ist.
Solche nicht mehr ganz zeitgemésse
Umsetzmechanismen koénnten dank
Informatik, das heisst dem Einbezug
elektronischer Datenverarbeitung bis
auf mittlere Fiithrungsstufen, und al-
lenfalls verkiirzter «Befehlskaskaden»
gestrafft werden. Es geht um nicht we-
niger als um Zeitgewinn und Fehlerver-
meidung und damit um das Schaffen
von mehr Reaktionsspielraum und
Handlungsfreiheit, wie das in unserer
Luftkriegsfilhrung mit Hilfe eines
elektronischen Fiihrungssystems be-
reits verwirklicht ist. Der Unterschied
zwischen einer modernen, in hohem
Masse technisierten Armee und unse-
ren schweizerischen Erdstreitkraften
ist so gross, wie der Abstand eines au-
tomatisierten Betriebes von der Heim-
arbeit.

Angesichts der Tatsache, dass eine
Armee fiir die Meisterung besonders
schwieriger Lagen unter Inkaufnahme
personaler Opfer geschaffen ist, muss
diese Erkenntnis nachdenklich stim-
men. Krisenbewiltigung ist fiir eine
Truppe der Normalfall. Wie schwierig
es fiir Staat und Wirtschaft ist, Krisen
zu meistern, zeigt sich daran, dass man
oft gezwungen ist, besondere Krisen-
stabe zu bilden. Krisenmanagement ist
besonders in Rezessionen notwendig;
fiir 6ffentliche Organe ist es bereits im
Frieden (angesichts von Demonstratio-
nen, Unruhen und Akten des Terrors,
aber auch bei Katastrophen) kurzfri-
stig notwendig werdende anspruchs-
volle Fiihrungsaufgabe. Folgende Vor-
aussetzungen an den Fithrungsapparat
sind nétig, um Krisenmanagement er-
folgversprechend zu gestalten: hoch-
ster personlicher Einsatz der beteilig-
ten Fiihrungskrifte; Permanenz; In-
formationsfluss und Triage sicherge-
stellt; stdndiger Kontakt und Gedan-
kenaustausch mit den direkten Unter-
gebenen; laufende Lagebeurteilungen
und Konzipieren von Lésungsméglich-
keiten; rasche Zwischenentscheide, so-
fern sich Ganzheitsentscheide noch
nicht verantworten lassen; also «Flexi-
bilitidt». In der Krise wirkungsvoll fiih-
ren ldsst sich jedoch nur, wenn die

Chefs entschlossen und standfest sind,
wenn klare Vorstellungen iiber das zu
erreichende Ziel bestehen und die Un-
terfithrer in ihrem Bereich genugende
Handlungsfreiheit geniessen.

Die Fithrungsapparate im Militér 16-
sen, weil sie mobil sein miissen, unter
ungiinstigen oOrtlichen, technischen,
zeitlichen und psychologischen Bedin-
gungen immer neuartige Aufgaben -
wenigstens im Kriege. Wirtschaft und
Verwaltung trachten danach, unter
vorteilhaften und moglichst konstan-
ten Randbedingungen gut vorbereitete,
ja sogar eingespielte Abldufe zu steu-
ern. Anliegen militdrischer Fithrung im
Frieden muss es daher sein, einen ver-
tretbaren Kompromiss zwischen gere-
geltem Dienstablauf und Simulation
des Ernstfalles zu finden. Im Gegen-
satz zu stehenden Heeren zwingen uns
die kurzen Dienstzeiten, Ausbildung
und Dienstbetrieb so kriegsnah wie
moglich zu gestalten und dabei immer
wieder bis an die Grenzen der Lei-
stungsfdhigkeit zu gehen.

Merkwiirdig ist, dass in Staat und
Wirtschaft die Bedeutung des Infor-
mationswesens oft nicht recht erkannt
ist. Der Spruch «gut informiert ist halb
gefiithrt», gilt nicht nur im Militar. Ei-
ne der beiden Aufgaben des Informa-
tionsdienstes ist es, fiir betriebsinterne
Zwecke relevante Informationen zu
beschaffen. Die Relevanz wird durch
den Zweck der Information bestimmt.

Es lassen sich vier Hauptzwecke un-
terscheiden:

Erstens: Informationen, die einem
allgemeinen Bediirfnis und der geisti-
gen Innovation im Betrieb, im Trup-
penverband entsprechen, so etwa
Fachwissen, Wirtschaftspolitik, inner-
betriebliche Vorginge aller Art. In der
Armee ist das die staatsbiirgerlich-
sicherheitspolitische Grundmotivation
(die ja sonst kaum noch jemand be-
sorgt). Das Bediirfnis besteht standig.
Das Angebot an Information ist meist
reichlich. Nur angemessene Auswahl
und geschickte Prasentation vermdgen
Ubersittigungen zu verhiiten.

Zweitens: Informationen, die auf-
tragsbezogen sind. Ohne sie lassen sich
keine fundierten Entscheide fallen.
Diese Informationen sind zum Teil
schwer erhiltlich und mit einem erheb-
lichen Grad von Ungewissheit belastet.
Falsche oder fehlende Informationen
iiber den Gegner, die Konkurrenz, den
Markt, konnen zu schweren Riick-
schldgen fithren. Ungewissheit wirkt
iiberdies zermiirbend.

Drittens: Informationen, die der
Auslosung vorbehaltener Entschliisse
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dienen. Es handelt sich meist um we-
nige, ganz bestimmte Informationen,
zum Beispiel die Nachricht iiber den
Eintritt jenes Ereignisses, das den Teil-
entschluss auslosen soll: «20 Feindpan-
zer haben die Linie Omega erreicht.»
Das bedeutet: Gegenschlag auslosen!

Viertens: Informationen schliess-
lich, die nicht fiir den Grundentscheid
oder einen wichtigen vorbehaltenen
Entschluss, wohl aber fiir den tech-
nisch einwandfreien Ablauf der Ak-
tion von Bedeutung sind.

Es fillt auf, dass die Informations-
und Nachrichtendienste personell und
organisatorisch oft unterdotiert sind.
Dazu kommt das Phédnomen, dass ab
Kampfbeginn Nachrichtenfluss und
Nachrichtenqualitit nachlassen. Im
Nachrichtendienst zu sparen ist falsch.
Viele Fehlentscheidungen und Fiih-
rungspannen sind auf mangelhafte und

unrichtige Informationen zuriickzu-

fithren.

Eine weitere Aufgabe der Informa-
tion ist es, nach aussen zu wirken. Oh-
ne Public-Relations-Arbeit diirfte heu-
te kaum noch ein Betrieb auskommen.
Angebot und Werbung nehmen einen
grossen Teil der geistigen und materiel-
len Potenz fast jeder Unternehmung in
Anspruch. Dies alles, sollte man mei-
nen, hat eine Armee nicht nétig. Doch
auch fiir die Landesverteidigungsin-
stanzen bestehen Informationspflich-
ten: dem Parlament gegeniiber im
finanz- und sicherheitspolitischen Be-
reich, gegeniiber der Offentlichkeit zur
Erlduterung der staatspolitischen Not-
wendigkeit einer glaubwiirdigen Lan-
desverteidigung und der militdrischen
Aktualitdt, der Jugend gegeniiber
zwecks Grundmotivation und zur Ver-
mittlung eines elementaren Wissens-
standes iiber die Gesamtverteidigung.
Haben wir iiberhaupt im Militdrdepar-
tement so etwas wie ein Public-Rela-
tions-Konzept?

4 Das Fiihrungsverhalten

Natiirlich ist zweckmdissiges Fiih-
rungsverhalten nicht eine Erkenntnis
unserer Zeit. Es hat immer Fiihrer ge-
geben, die aufgrund natiirlicher Veran-
lagung, gepaart mit Intelligenz, Erfah-
rung und Tatkraft im entscheidenden
Moment das richtige getan haben.
Dass das Kriegswesen schon immer
modern anmutende manageriale Ver-
haltensweisen gekannt hat, ldsst sich
leicht beweisen. Hier einige Beispiele:

Das «management by objectives»
wird in einigen Heeren westlicher Staa-
ten seit langem gepflegt und ist heute
geradezu Ausdruck hochsten Fiih-

rungsverstdndnisses: das «Fiihren mit
Auftragen», wobei der Auftrag das zu
erreichende Ziel umschreibt.

Die «Fiihrung mit Auftrdgen» be-
zieht die Personlichkeit des Untergebe-
nen mit in die gestellte Aufgabe ein,
und zwar sowohl rational wie emotio-
nal. Die Art der Ausfithrung ist dem
Untergebenen grundsitzlich freige-
stellt, soweit nicht aus Koordinations-
griinden Einschrdnkungen auferlegt
werden miissen. Das Besondere an die-
sem Fiihrungsstil ist die Tatsache, dass
in unserer Armee dieses Verhalten bis
auf die unterste Stufe hinunter prakti-
ziert wird, wenn auch begreiflicherwei-
se mit unterschiedlichem Erfolg. Vom
einzelnen Wehrmann wird erwartet,
dass er einen an ihn erteilten Auftrag
versteht, nach einer zweckmdissigen
Losung sucht und sich erst noch iiber-
legt, was bei der Ausfithrung des Auf-
trages geschehen konnte. Er soll also
nicht nur mitdenken: Er soll konstruk-
tiv und vorausschauend denken und
selbsttédtig handeln. Dieser zeitgeméss
verstandene, zielorientierte Disziplin-
inhalt wird dem miindigen Biirger und
Soldaten einer freiheitlichen Demokra-
tie gerecht.

Das «Fiihren mit Auftragen» wird
erganzt durch das Recht, allenfalls die
Pflicht zu handeln, wenn kein Auftrag
besteht, ja sogar - unter bestimmten
Voraussetzungen - von einem beste-
henden Auftrag abzuweichen.

Das «management by delegation» er-
gdnzt das Prinzip der Auftragsfiih-
rung. Durch das Schaffen einer Atmo-
sphire von Handlungsfreiheit, Ver-
trauen und Selbstdndigkeit wird eine
maximale geistig-seelische Anteilnah-
me iiber den Teilbereich hinaus am
Ganzen erreicht. Die Lehre von der
Motivation bietet hier gute Hilfe an.
Allerdings verlangt dieses Fiithrungs-
verhalten mehr Kontrolle.

Das «management by participation»
(der frithere Kriegsrat) sei, sollte man
meinen, verpént - denn wer trigt da
die Verantwortung? Dem ist nicht so.
Die Kommission fiir Militdrische Lan-
desverteidigung (KML) beispielsweise
und der Leistungsstab des EMD sind
nicht nur beratende Organe des Depar-
tementsvortehers, sondern haben gere-
gelte Entscheidungsbefugnisse.

Aber auch auf allen iibrigen Kom-
mandostufen werden unter der Vor-
aussetzung, dass geniigend Zeit zur
Verfiigung steht und die Verhéltnisse
es zulassen, Entscheidungen in der Re-
gel gemeinsam erarbeitet, und die Aus-
fithrung wird kollektiv-arbeitsteilig ge-
plant. Gebrauchliche Methoden sind:
die gemeinsamen Erkundungen mit
Lagebeurteilungen; Aufforderungen
des Chefs zur kritischen Stellungnah-
me mit der Pflicht der Untergebenen,

Einwdnde und Bedenken riickhaltlos
vorzubringen; Ausarbeitenlassen von
Alternativlosungen durch Stabsange-
horige, eventuell sogar durch unter-
stellte Kommandanten und gemeinsa-
me Diskussion dariiber.

Der arbeitsteilige Entscheidungspro-
zess und Vollzug der Absicht gehen
heute in einem Heereseinheitsstab so-
weit, dass der Kommandant fast nur
noch bei der Entscheidung selber kon-
struktiv mitwirkt. Die {ibrige Zeit dient
ihm zur Informationsaufnahme, Beur-
teilung von Alternativen und Vollzugs-
kontrolle bei der Truppe.

Die partizipative Fithrung ist der
Schliissel zu einer optimalen, schwer-
punktartigen Entfaltung der Fiihrer-
personlichkeit. Sie verlangt vom Chef
geistige Uberlegenheit, Selbstbeherr-
schung und Zuriickhaltung.

Die Komponente «management by
results» erinnert an klassische Zeiten
militdrischer Kriegfithrung. Symbol
des Erfolges war und ist der Orden, die
Dekoration, die Nennung im Heeres-
bericht, die Beférderung. Noch heute
gibt es - sogar in Europa - Armeen,
die auf den hoheren Fiihrungsstufen
mit Hilfe von Orden geradezu einen
Exhibitionismus des Erfolges und der
Verdienste betreiben.

In der schweizerischen milit4rischen
Fithrungspraxis ist diese Art der Fiih-
rung mehr oder weniger verpdnt bezie-
hungsweise verboten. Als Relikte be-
stehen individuelle Auszeichnungen
fiir Wehrménner aufgrund abgelegter
Spezialpriifungen oder bestandener
Wettkdmpfe. Um auf Entschiddigun-
gen und Gratifikationen, wie sie als
Ordenssurrogat in der Wirtschaft un-
entbehrlich geworden sind, zu stossen,
muss man schon in die Zeiten der Reis-
lauferei und ihrer Hauptmotivation,
des Beutemachens, zuriickgehen.

Zusammenfassend ldsst sich also sa-
gen, dass das Fiihrungsverhalten in
modernen Streitkrédften und Unterneh-
mungen durchaus dhnlich ist. Die au-
toritative Komponente ist nur eine, al-
lerdings unerlédssliche Verhaltensweise
der militdrischen Fiithrung. Spitestens
in der Krise kommt sie auch im zivilen
Bereich zur Anwendung.

Ein anspruchsvoller Fiihrungsstil
hat seinen Preis. In der situativen und
differenzierenden Fiihrung besteht er
in mehr Verstdndnis fiir Mitarbeiter
und Untergebene dank besserer Schu-
lung, in mehr Aufwand an Geduld und
Einfiihlungsvermégen, an Inkaufnah-
me von Ubereifer und Uberkreativitit
und allenfalls auch in einem grésseren
Bedarf an Zeit fiir Instruktionen und
Briefings.
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5 Die personale Seite der Fiihrung

Wer berufen ist, Chef zu sein, iiber-
nimmt Verantwortung. Sie besteht ge-
geniiber den Vorgesetzten, den Eigen-
tiimern, den Mitarbeitern, der Truppe,
gegeniiber der Offentlichkeit. Auch die
Anonymitédt, die unser Gesellschafts-
recht kennzeichnet, vermag in Kriti-
schen Lagen die Fragen des Publikums
nach der Verantwortung nicht zu ver-
hindern. Verantwortung ist immer mit
einer Einzelperson verkniipft, auch
dann, wenn ein kollektives Gremium
fiithrt.

Was ist Fiihrungsverantwortung? Es
ist das die «Antwort» des Fiihrers auf
Fragen des Interessierten und Gefiihr-
ten. Zweifellos schopft diese «Ant-
wort» ihre Argumente zunidchst aus
dem branchenmadissigen Sachverstand
und aus fachtechnischem Koénnen, im-
mer h#ufiger auch aus Sachzwingen.
Aber bereits Entscheidungen oder Ver-
haltensweisen von einer gewissen Trag-
weite werden mit geschéftspolitischen
Interessen, mit Uberlegungen des Mar-
ketings und solchen, die sich aus
der Konkurrenzsituation ergeben, zu
rechtfertigen sein. Fiir den militéri-
schen Chef stellt sich das Problem un-
ter Umstdnden in dusserster Pointiert-
heit als Frage nach dem noch vertret-
baren Risiko. «Antworten» im Sinne
von Verantwortung werden neben
Messbarem stets und vor allem auch
Momente des Er-Messens, Wagbares
enthalten. Entscheide sind das Ergeb-
nis von Beurteilungen, sind Urteil.
Verantwortung ist die Bereitschaft, ja
der Mut, zu seiner gedanklichen Tat,
seinem Urteil zu stehen. Der Chef hat
aber nicht nur zu seinem Entscheid zu
stehen, sondern eben auch sein Fiih-
rungsverhalten, die Art und Weise, wie
er mit Mitarbeitern und Untergebenen
umgeht, zu verantworten. Die soziale
Komponente ist zum Bestandteil der
Fithrung geworden.

Mit der Bereitschaft zur Verantwor-
tung ist unabdingbar verbunden die
Fahigkeit zum Impuls. Aus solch
schopferischer Kraft entziindet sich die
Idee; der Impuls ist aktives Anpacken
einer Aufgabe, ist der Drang zum Han-
deln, das beharrliche Verfolgen eines
Zieles. Auch der Impuls ist nicht nur
sachbezogen; er wirkt ebensosehr auf
Menschen ein, er richtet sie geistig auf
das Ziel aus, treibt sie an, reisst sie mit.

Gefiihrt wird immer eine Korper-
schaft, ein Truppenverband, beste-
hend aus Mensch, Materie, immate-
riellem Gut und deren organisatori-
scher Verbindung. Verantwortung und
Impuls gelten in gleicher Weise den
Dingen, wie den gefiihrten Menschen.

Darum kann Fiithren nicht nur Sache
des Verstandes, der «ratio» sein, son-
dern ist ebensosehr Angelegenheit des
Herzens, der seelischen Kraft, der
«emotio». «Wer befehlen will», sagt
schon Goethe, «muss im Befehlen Se-
ligkeit empfinden». Diese «Seligkeity,
zeitgemadss verstanden, ist nichts weni-
ger als die unerldssliche Voraussetzung
fiir unsere Milizkader. Darum sind
«Charakter und Personlichkeit des
Fiihrers ebenso wichtig wie sein K6n-
nen» (TF Ziffer 72).

Wie das Fiihrungsgefiihl sich &us-
sert, hdngt weitgehend vom Naturell
und Temperament des einzelnen ab.
Keiner aber kann Chef sein ohne Sinn
fiir Verantwortung, ohne méchtige in-
nere Antriebskraft und ohne Bereit-
schaft zum Wagnis.

6 Fiihrerschulung

Ist Fiihrung lernbar? «Genie ist
Fleiss», heisst es. Die Praxis beweist
es. Tausende von Kaderpositionen
werden jdhrlich in unserem kleinen
Land neu besetzt. Unsere partikularen
und iiberschaubaren Verhéiltnisse bie-
ten wie kaum sonstwo dem einzelnen
Gelegenheit, irgendwo in eine leitende
Position aufzusteigen, ein Amt, eine
Vereinscharge zu iibernehmen. Die gei-
stigen und seelischen Krifte zum Chef:
Verstand, Verantwortungssinn, Im-
puls haben bei uns einen guten Nahr-
boden.

Drei Dinge sind es, die die Formung
der Fiihrerpersonlichkeit entscheidend
beeinflussen: Veranlagung, Ausbil-
dung und Selbsterziehung.

Ohne ein Minimum an Anlagen ist
allerdings die Hoffnung auf spéitere
Fithrungseignung gering. In einer me-
thodisch einsetzenden und aufbauen-
den, geduldig-beharrlich einflussneh-
menden Fiihrerausbildung wird sich
bald und bereits auf unterster Ebene
zeigen, ob und welche Fiihrereigen-
schaften vorhanden sind und wie sie
sich zu entfalten vermdgen. Mit fast
naturgesetzlicher Wahrscheinlichkeit
ldsst sich dann der Wachstumsprozess
féordern und weiter verfolgen. Diese
Erkenntnisse haben zu vergleichbaren

“Auffassungen und Losungen in der

Kaderausbildung in Wirtschaft, Ver-
waltung und Armee gefiihrt: zunéchst
die Awuslese, dann der einfiihrende
Lehrgang und schliesslich die prakti-
sche Schulung «on the job», die dem
militdrischen «Abverdienen» eines
Dienstgrades entspricht. Diese Aufga-
be besteht fiir jede Linienfunktion und
Fiihrungsstufe.

Wenn also Genie Fleiss ist, dann ist

Fiithrertum auch wesentlich Arbeit an
sich selbst. Erst wenn Geist, Wille und
Einfiihlungsvermodgen die freigelegten
und geforderten Anlagen weiterpfle-
gen, ausformen und profilieren und
mit dem in Kursen und im Ubungs-
einsatz Erlernten zu einer Einheit ver-
schmelzen, wenn Wissen iiber Fithrung
zur Fithrungserfahrung und bewuss-
tem Fiihrungserlebnis wird, wenn das
Wachsen an der Aufgabe und die Be-
wéhrung im Einsatz dazukommen, erst
dann darf von Fiihrerpersonlichkeit
gesprochen werden. Natiirlich gibt es
auch heute noch den «geborenen Fiih-
rer» - aber er ist selten!

7 Was erwarten Armee und Unterneh-
mertum voneinander?

Die Armee erwartet eine grundsitz-
lich positive unternehmerische Einstel-
lung zur schweizerischen Sicherheits-
politik. Im einzelnen heisst das:

- Bereitschaft, ihre Kader auch der
Armee, dem Zivilschutz beziehungs-
weise Kriegswirtschaft als Kader zur
Verfiigung zu stellen;

- Ermunterung der jungen Mitarbei-
ter, Unteroffizier und Offizier zu wer-
den;

- Informationsfreundlichkeit in si-
cherheitspolitischen Belangen, zum
Beispiel bei Besuchstagen der Truppe
fiir Lehrlinge;

- Zivilschutz- und kriegswirtschafts-
orientiertes Verhalten der Betriebslei-
tung.

Die Armee bietet aber auch!

- Die Ubernahme von Pflichten durch
Betriebsangehorige verbessert ihr Ima-
ge und wirkt positiv auf die Beleg-
schaft;

- Militdrische Kaderschulen férdern
die Personlichkeit und die Sicherheit
im Umgang mit Menschen bei den un-
teren Kadern;

- Das mittlere Armeekader vermittelt
den Unternehmungen positive Impulse
durch Zuverldssigkeit, Loyalit4dt, Dis-
ponibilitdt, aber auch Kameradschaft
und Humor und nicht zuletzt durch
Belastbarkeit und Krisenfestigkeit.

Aufgabe eines jeden in eine Fiih-
rungsverantwortung Genommenen ist
es, an jenem Fithrungsmodell mitzuge-
stalten, das in optimaler Weise den Be-
diirfnissen seiner Unternehmung, sei-
nes Verbandes dient. _

Jede Unternehmung, gleich welcher
Zweckbestimmung, ist Bestandteil ei-
nes grosseren Sozialkdrpers. Ihr Tun
und Handeln liegen im Interesse des
ganzen. In der bewussten und gewoll-
ten Beachtung dieser Gegebenheiten
liegt die hohere Verpflichtung der Fiih-
rung. |
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