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Ein wichtiges Leitbild unserer Miliz —
und eine der Grundlagen fiir ihre Stirke,
wie wir gerne sagen — ist bekanntlich
«der rechte Mann am rechten Platzy:
Auf diese Weise kommt im Zivilberuf
erworbenes Wissen und Konnen dank
des Milizsystems auch der Armee zugu-
te. Wire dieser Transfer auch fiir beruf-
liche Fithrungsfihigkeiten moglich, so-
fern Fithrung nur weit genug verstanden
wird, etwa als «Einflussnahme auf Men-
schen, um gemeinsam mit ihnen vorge-
gebene Ziele zu erreichen»? Gibt es
iiberhaupt eine ausreichende Zahl von
Prinzipien, die in der zivilen wie in der
militarischen Fithrung gelten? Unter
welchen Voraussetzungen konnte dem-
nach ein Milizoffizier seine zivile Fiih-
rungserfahrung zugunsten seiner milité-
rischen Aufgabe nutzen?

Fragen dieser Art waren Ausgangspunkt
des Gespriches mit Nationalrat Dr. Pe-
ter Spélti, Delegierter und ab 1. Juli 1989
auch Prisident des Verwaltungsrates der
Winterthur-Versicherungen, eines Welt-
unternehmens, das 16000 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter beschiftigt. Dr.
Spélti war Kdt des Inf Rgt 31 und Stabs-
chef einer Heereseinheit; heute ist er als
Oberst i Gst im Armeestab eingeteilt.

ASMZ: Fachleute, welche ausldndi-
sche Armeen ndher kennen, bestdtigen
immer wieder: Der Schweizer Milizoffi-
zier ist in mancher Hinsicht dem auslin-
dischen Berufsoffizier dort iiberlegen, wo
es nicht primdr um technische Fahigkei-
ten oder militdrisches Wissen geht, son-
dern um Fiihrungsqualitdten und -eigen-
schaften. (Der Schweizer Berufsoffizier
muss hier ausgenommen werden, weil
auch er seine Truppe im Milizverhdltnis
und unter den gleichen Bedingungen wie
die Milizoffiziere fiihrt, beruflich hinge-
gen anderswo als militdrischer Ausbild-
ner und Lehrer tdtig ist.) Teilen Sie dieses
Urteil iiber eine der besonderen Stdrken
unserer Miliz?

Dr. Spilti: Bestimmt, und ich werde
dies auch gleich begriinden. Vorab un-
terstreiche ich mit aller Deutlichkeit,
dass ich nicht verallgemeinern will: Es
gibt ohne Zweifel unter den Berufsoffi-

1d
sche Fithrung
m Gesprich mit Dr. Peter Spalti

zieren viele hervorragende Fiihrer wie
auf der anderen Seite Versager bei der
Miliz. Ich mochte meine Antwort als
Darstellung einer Grundtendenz ver-
standen wissen. Ferner hoffe ich, Ihr
Verstindnis dafiir zu haben, dass ich
mich im folgenden auf mein eigenes
berufliches Umfeld beschranke.

Nun zu Threr Frage: Wer im Wirt-
schaftsleben fithrt und Fithrungsver-
antwortung tragt, der erlebt seinen
«Ernstfally taglich. Natiirlich geht es
dabei nicht um Leben und Tod. Es sind
aber doch sehr wichtige Ziele vorgege-
ben, die man oft gegen harten Wider-
stand und Wettbewerb erreichen muss.
Wer versagt, bekommt das frither oder
spater deutlich zu spiiren. Zahlen iiber
Gewinn und Verlust einer Unterneh-
mung sind unerbittliche Indikatoren,
wie librigens oft auch das eigene Salér.
Selbstverstdndlich ist die Herausforde-
rung nicht iiberall gleich gross, aber al-
les in allem holt sich der Milizoffizier
dabei doch Fiithrungspraxis und Erfah-
rung unter Ernstfallbedingungen, denn
Konkurrenzkampf und Wettbewerb
sind keine Trockeniibungen!

Anders der Berufsoffizier in den Ar-
meen des Westens, der NATO zum Bei-
spiel, die aus verstindlichen Griinden

die Grundlage fiir unser Beispiel abge-
ben: Erfolgskontrollen in dhnlichem
Sinne bleiben ihm versagt — zu unser al-
ler Gliick, denn wer wollte ihm Bewih-
rung in seinem Ernstfall, im Kriege,
wiinschen! Aus diesem Grunde fehlt
thm aber der wohl einzige direkte und
unbestechliche Massstab fiir die wirk-
liche Qualitit seiner Arbeit, dies ganz
im Gegensatz zum Verantwortungstra-
ger in einem zivilen Beruf, auch wenn es
fiir diesen «nury um die Existenz oder
das Gedeihen einer Unternehmung
geht.

ASMZ: Kein Ernstfall im militdri-
schen Friedensdienst — diese Probleme
sind natiirlich auch unserer Miliz geldu-
fig. Konnten Sie ihre Konsequenzen noch
etwas deutlicher herausstellen?

Dr. Spilti: Der wirtschaftliche Erfolg
lasst sich, wie gesagt, in der Regel recht
deutlich in Zahlen ausdriicken, und in
den meisten Fillen ist wohl der Schluss
nicht falsch: Wer dauerhafte und mess-
bare Erfolge bringt, der muss seine Sa-
che gut gemacht und seine ihm anver-
trauten Leute gut gefiithrt haben.

Mit welchen Massstiben sollen aber
die Armeen - iibrigens auch die
schweizerische — heute in Friedenszei-
ten die militirischen Fiihrungsqualiti-
ten messen? Die Gefahr ist gross, dass
man jene Chefs am besten beurteilt,
welche fiir einen reibungslosen, sto-
rungsfreien Betrieb sorgen, sorgfiltig
alle administrativen Weisungen befol-
gen, Vorschriften peinlich genau ein-
halten, kurz: Leute, die keine Schwie-
rigkeiten machen und tiichtige Verwal-
ter sind. Initiative, kreative Unterstellte
hingegen, die mit eigenen Ideen die
Verwaltungsroutine durchbrechen
wollen, verlangen Auseinandersetzung
mit Neuem, Abgehen von liebgewor-
denen und auch bequemen Gewohn-
heiten. Derartige Konfrontationen sind
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unabdingbare Voraussetzungen fiir op-
timale Losungen und erfolgreiche
Neuerungen. Sie storen aber mittel-
massige Chefs, und plotzlich schliesst
sich ein Teufelskreis, weil mittelmassige
Chefs auch mittelmassigen Nachwuchs
bevorzugen; — Leute, die sie ja nicht
herausfordern. -

Diese Gefahr besteht selbstver-
stindlich auch in der Wirtschaft. Be-
sonders gross ist sie in jenen Institutio-
nen, die nicht regelmidssigen Erfolgs-
kontrollen unterliegen. Zu diesen ge-
hort in der aktuellen Lage auch der
europdische Militar-Alltag. Verstehen
Sie mich nicht falsch: Die Verhinde-
rung eines Krieges in Europa seit 1945
durch Verteidigungsbereitschaft ist und
bleibt ein Erfolgsausweis, aber je langer
die konkrete tédgliche Verbindung zur
Praxis, zum Kriege fehlt — ich wieder-
hole: zu unserm Gliick! —, um so mehr
wichst die schon genannte Gefahr des
Absinkens und Verharrens in Routine,
Verwaltung und Biirokratie. Das be-
deutet, dass nicht alle Kriterien, nach
welchen wir militarische Chefs beurtei-
len, den konkreten Anforderungen fiir
die Bewihrung im Ernstfall zu entspre-
chen vermogen.

Im politischen Bereich ist es dhnlich:
Es gibt keine schwierigere Aufgabe, als
ein Volk iiber eine lange Periode des
Friedens hinweg immer wieder zu
iiberzeugen, dass es eine starke Armee
braucht.

ASMZ: Wiire diese Klippe fiir unsere
Miliz nicht noch viel gefihrlicher als fiir
ausldndische Armeen? Sie hat zwar seit
vielen Jahrzehnten dazu beigetragen, den
Krieg von unserem Lande fernzuhalten,
steht aber gerade deswegen in immer
grosserer Distanz zu den Anforderungen
der einzig wirklichen Praxis.

Dr. Spilti: Ihre Frage wiirde eine
sehr ausfiihrliche Antwort verlangen,
weil die Kriegserfahrung bei weitem
nicht allein die Qualitit der aktuellen
Kriegstiichtigkeit bestimmt — weder bei
uns noch in der NATO. Darauf ist hier
aber nicht weiter einzugehen. Hingegen
hebe ich einen Aspekt hervor, der fiir
unser Gesprach besonders wichtig ist:
Die Miliz hat gegeniiber der prasenten
Armee den Vorteil, das sie nicht dau-
ernd im Dienste steht und deshalb auch
keine berufsmissigen Kader kennt.
Schon deshalb erstarrt sie weniger;
dariiber hinaus bringen ihre Milizkader
— bewusst oder unbewusst — jedesmal
wieder neue Fiihrungserfahrungen aus
ihrer zivilen Titigkeit mit, seien dies
nun Impulse fiir die zweckmassige An-
wendung von Fithrungstechniken oder
fiir den personlichen Umgang mit Un-
terstellten. Dass gelegentlich auch Un-
sitten des zivilen Alltags nicht abgelegt
werden, sei allerdings ebenfalls nicht
verschwiegen.

ASMZ: Das Milizkader bringt mit —
dieses Stichwort veranlasst mich zur
zweiten Hauptfrage: Das Reglement
«Truppenfiihrungy kann als Vorschrift
fiir das Handeln in schwierigen Lagen, in
Zeitnot, fiir «Krisenmanagementy ver-
standen werden. Die zivilen Modelle an-
dererseits gelten doch — mindestens zur
Hauptsache — unter ganz anderen Rand-
bedingungen. Kann die Milizarmee den-
noch von der zivilen Fiihrungserfahrung
profitieren, obwohl das militirische Um-
feld doch stark verschieden ist? Mit an-
deren Worten: Lassen sich einmal er-
worbene  Fiihrungsfihigkeiten ohne
Adaptionsprobleme in andere Modelle
mitnehmen?

Dr. Spilti: Wenn ich die «Truppen-
fihrungy im Sinne Ihrer Frage inter-
pretiere, so sehe ich einen Hauptunter-
schied zur zivilen Fiithrung unter ande-
rem darin, dass im Ernstfall, im Krieg,
sehr viel rascher entschieden werden
muss, unter enormen psychischen Be-
lastungen, oft ohne geniigende und
ausreichend gesicherte Nachrichten —
eine Situation, die in der Wirtschaft
doch viel weniger die Regel ist. Soweit
stimme ich Thren Vorbehalten zu.

Dagegen bin ich iiberzeugt, dass Sy-
stematik und Prinzip der Entschei-
dungsfindung, wie sie in der Armee iib-
lich sind, auch der Wirtschaft niitzen
konnen: Ohne Zweifel sind die Abldufe
einer Beurteilung der Lage im Sinne der
Truppenfithrung (Auftrag, Interde-
pendenzen von Zeit, Umwelt, eigenen
und feindlichen Mitteln usw.) auch fiir
die unternehmerische Entscheidungs-
findung zweckmissige Wegweiser zum
Erfolg. Aus diesen gemeinsamen
Grundprinzipien ergibt sich bestimmt
eine fiir beide Seiten fruchtbare Wech-
selwirkung. Unterschiede der Termino-
logie und der Inhalte dndern nichts an
dieser allgemein giiltigen Feststellung.

ASMZ: Ich muss gestehen, dass mich
das etwas iiberrascht. Viel hdufiger be-
kommt man doch den Eindruck, die Ar-
mee habe angesichts der ungezdhlten
Fiihrungsmodelle und Managementsse-
minare das ungute Gefiihl, in diesen
Dingen antiquiert und allzu einseitig auf
den Krieg ausgerichtet zu sein.

Dr. Spiilti: Solche Bescheidenheit ist
hier fehl am Platz, wie sich zeigen lasst.
Ich verdeutliche das soeben Gesagte:
Die Systematik der Beurteilung der
Lage (mit Inhalten wie Marktevalua-
tion, Konkurrenziiberwachung, Be-
riicksichtigung der Umwelt und Ge-
sellschaft, eigene finanzielle und perso-
nelle Ressourcen) ist gerade in einem
Weltunternehmen ein sinnvolles Ver-
fahren bei allen weitreichenden Ent-
scheidungen.

Weiter hat unsere Unternehmung ein
Planungsinstrument eingefiihrt, dessen

Entwicklung seinerzeit damit begann,
dass ich die Fithrungsprinzipien des
Reglementes «Truppenfithrung» auf
unternehmerische Verhiltnisse umleg-
te. Es gestattet heute, unsere vielen
Landervertretungen zu fithren und
zwingt diese, ihre kurz- und mittelfri-
stigen Planungen (Rhythmus von
einem und drei Jahren) dauernd a jour
zu halten. Damit kann die Fithrungs-
spitze ihrerseits die eigene Gesamtstra-
tegie zeitgerecht den Aktualititen an-
passen.

Nun rdume ich aber gerne ein, dass
die geschilderte Beurteilung der Lage
vor allem fiir die oberen Stufen gilt. Die
Fithrungsmodelle beschlagen einen
anderen Bereich, meistens Vorschlige
fiir ein bestimmtes Prozedere, mit wel-
chem der Chef seine Entschliisse reali-
sieren soll. Sehr viele dieser «manage-
ment-by»-Modelle haben aber erken-
nen lassen, dass sie nur Teilbereiche der
Fiithrung abdecken und oft auch Frag-
wiirdigkeiten in sich bergen. Ich glaube,
wie das Thomas Watson, der Begriinder
der IBM, einmal sagte, dass jede Orga-
nisation feste Grundsitze haben muss,
auf denen sie ihre Politik und ihr Han-
deln begriindet. Modelle dieser Art
miissen meiner Meinung nach einfach,
realititsbezogen sein und der Vielfalt
der Organisation entsprechen.

Ich bin jedenfalls davon iiberzeugt,
dass unsere Unternehmung ihre Erfol-
ge der Tatsache verdankt, dass wir so
viele Kompetenzen wie moglich nach
unten, «an die Front» delegieren, im
Vertrauen darauf, dass man dort rasch
und richtig handeln wird, obwohl na-
tirlich ein solches Vertrauen geeignete
Kontrollen keineswegs ausschliesst, ja
sie sogar notig macht. Kein Manage-
mentsystem kann unsere «Fithrung
durch Zielsetzung und Kompetenzde-
legation» ersetzen, allerdings immer
unter der Bedingung, dass unsere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter den ho-
hen Anforderungen geniigen, welche
unser System an sie stellt.

In militarischer Sprache heisst das
nichts anderes als «Fiihren mit Auftri-
geny — ein Verfahren, auf das sich unse-
re Armee schon lange stiitzt. Deshalb
kann ich nur noch einmal bekréftigen,
dass die nutzbringende Wechselwir-
kung zwischen militdrischer und ziviler
Fihrungstatigkeit ohne Zweifel besteht
und als fiir beide Teile wertvoll bezeich-
net werden muss.

Natiirlich gibt es Grenzen: Be-
reichsspezifische Fithrungsinstrumente
(Planungssysteme, Kontrollverfahren
usw.) lassen sich nicht einfach iibertra-
gen. Voraussetzung bleibt ein grosses
Mass an Sachkompetenz fiir beide
Aufgaben. Gemeinsam aber ist durch-
wegs die Forderung an jeden Chef,
durch Uberzeugungskraft und Vorbild
eine Gruppe dazu zu bringen, in Uber-
einstimmung mit vorgegebenen Zielen

70

ASMZ Nr.2/1989



zu handeln und aus eigenem Antrieb
das Beste zu geben. Der Einsatz be-
stimmter Fithrungstechniken ist dann
lediglich eine Folge gegebener Situa-
tionen.

ASMZ: Ich muss nochmals auf die
Frage zuriickkommen, diesmal aus an-
derer Richtung: Die Chefs — der « Win-
terthury beispielsweise — lernen, um es
militdrisch auszudriicken, mit Auftrdgen
zu fiihren. Von Ausnahmen abgesehen
scheinen mir aber dabei zwei wichtige
Randbedingungen des Gefechts dennoch
nicht beriicksichtigt: Fiihren unter Zeit-
druck und in grosser Ungewissheit.
Bringt deshalb der zivil geschulte Fiihrer
in dieser Hinsicht nicht sehr wenig mit?

Dr. Spilti: Der Einwand ist berech-
tigt, und deswegen definiert er auch das
Schulungsziel fiir die Fiihrerausbildung
in der Armee: Gerade weil sehr viele
Muilizoffiziere schon aus dem Zivilleben
mit sauberer Planung und methodisch
praziser Fihrung vertraut sind, muss
die Armee das Schwergewicht auf die
Schulung des raschen Entscheids unter
Zeitdruck, in Krisensituationen legen.
Sie tut das zum Beispiel bereits in unse-
ren Generalstabskursen, wo die Teil-
nehmer unter anderem lernen sollen,
auch unter Zeitdruck mit systemati-
schem Vorgehen verniinftige Losungen
zu erarbeiten. Fiir mich bleibt aber die
Frage offen, ob wir unsere Truppen-
itbungen mit ausreichender Konse-
quenz auf dieses primére Schulungsziel
hin anlegen. Natiirlich wiren damit
viele neue Entschliisse in rascher Folge,
wechselnde Lagen usw. verlangt. Die
Vorbehalte gegen derartige Ubungen
sind mir geldufig, sie sollten jedoch
mindestens fiir die Stufen Bat und Rgt
noch kein Hindernis bilden. Ich habe in
meiner Zeit als Truppenkdt im FAK 4
viele solcher Ubungen erlebt oder ge-
leitet und ich meine, dass sich dabei
schon jene Chefs auszeichneten, die
auch unter Zeitdruck und in Krisen-
lagen mutig, schnell und zweckmaissig
entscheiden konnen.

ASMZ: Damit bliebe jetzt noch Zeit
fiir einen dritten Abschnitt: Einerseits
richten sich Truppenfiihrung und Dienst-
reglement auf den Kriegsfall aus, Stich-
worte: Krisenmanagement, Befehl und
Gehorsam usw. Anderseits fiihrt man,
wenn den entsprechenden Berichten zu
glauben ist, in zivilen Bereichen eher
nach Prinzipien wie Motivation, Pro-
Jektorganisation anstelle starrer Hierar-
chien, Teamwork usw. Kommt da vor al-
lem der jiingere Chef nicht in Versu-
chung, im militdrischen « Friedensalltagy
auch nach diesen Methoden zu fiihren,
die er und seine Unterstellten gewohnt
sind? Oder noch etwas deutlicher: Gehen
viele der Artikel, Berichte und Polemiken
itber Fiihrungsfehler in unserem Militdr-

dienst nicht auf diese Diskrepanz zwi-
schen zivilem und militdrischem Fiih-
rungsstil zuriick — ein Risiko, dem die
Milizarmee offensichtlich in ganz beson-
derem Masse ausgesetzt ist?

Dr. Spilti: Ich bin nicht sicher, ob
man so weit schematisieren darf. Die
Stellungnahme zu den drei Stichwor-
ten, welche Sie dem zivilen Bereich zu-
ordnen, scheint mir jedenfalls sehr ein-
fach:

Gehorsam verlangen, klare Ziele
vorgeben und diese durchsetzen — das
alles ist iiberhaupt kein Widerspruch zu
einem anstidndigen, motivierenden, im
besten Sinne menschlichen Verhalten
gegeniiber seinen Unterstellten. Ich bin
sogar iiberzeugt, dass konsequente und
kompetente Fithrung verbunden mit
Wohlwollen und Fiirsorge als beste
Motivation betrachtet werden darf, weil
sie echte Gefolgschaft entstehen lisst.
Was zihlt, ist das Vorbild des Chefs:
Wer fordert, muss das nicht nur gegen-
iiber Dritten tun, sondern auch gegen-
itber sich selbst.

Zum zweiten Stichwort: Jedes Un-
ternehmen braucht meines Erachtens
eine straffe, transparente Organisa-
tionsstruktur, in der die Leute mit Si-
cherheit und auf Dauer wissen, welche
Kompetenzen und Verantwortungen
ihnen zustehen, wer Vorgesetzter und
wer Unterstellter ist — nicht wesentlich
anders als in der Armee auch. Projekt-
organisationen sind dann angezeigt,
wenn kurzfristig komplexe und be-
reichsiiberschreitende Probleme zu 16-
sen sind. Wir machen gute Erfahrungen
damit, auch deswegen, weil Nach-
wuchskrifte hier die Chance haben,
sich zu bestitigen. Fiir Arbeiten inner-
halb der Kompanie oder des Bataillons
reichen die normalen Strukturen immer
noch aus, wenn man sie zu nutzen ver-
steht.

Drittens zum Teamwork: Voraus un-
terstreiche ich, dass ich ein Gegner von
Kollektiventscheiden bin; sie werden
iiberdies unnotig, wenn man seinen
nachgeordneten  Chefs  geniigend
Kompetenzen delegiert. Habe ich bei-
spielsweise auf meiner Stufe grund-
siatzliche Entscheide zu treffen, so wer-
den solche in der Geschéiftsleitung vor-
besprochen. Hier kommen dann viel-
faltige Aspekte und Elemente zusam-
men. Neues wird eingebracht, Bekann-
tes allenfalls unterstiitzt, Pro und Con-
tra werden gegeniibergestellt, und Lo-
sungen zeichnen sich ab. Auf diesen
Grundlagen fille ich dann aber meine
Entscheide allein. Das ist ein Verfah-
ren, bei welchem das Teamwork durch-
aus zu seinem Recht kommt. Die Ver-
antwortung triigt aber der Chef und
nicht das Kollektiv. Ich gebe weiter zu
bedenken, dass nicht jedes Team allein
schon deshalb leistungsfihig und ziel-
orientiert ist, weil es sich als Team be-

zeichnet, und dass gerade aus qualifi-
zierten Leuten zusammengesetzte
Teams gut gefiihrt werden miissen, weil
sonst der Erfolg ausbleibt!

ASMZ: Ich bin noch nicht ganz be-
friedigt: Im Dienstreglement stehen in
der Ziffer «Befehlsgebung» einige Siitze,
die sich mit Ihren Vorstellungen prak-
tisch decken. Zum Beispiel: Der Vorge-
setzte kann die Unterstellten zur Beur-
teilung der Konsequenzen beiziehen,
welche sein Befehl haben konnte; er kann
den Unterstellten, wenn es die Verhlt-
nisse gestatten, die Uberlegungen be-
kannt geben, welche ihn zu seinem Ent-
schluss gefiihrt haben (vgl. DR 80, Ziffer
210). Woher kommt es dann, dass in un-
serer Armee dem Vernehmen nach vie-
lerorts auch wdhrend des ruhigen All-
tagsbetriebes immer noch im Einbahnsy-
stem gefiihrt wird — der einsame Ent-
schluss oben und nichts als Ausfiihrung
unten?

Dr. Spilti: Vielleicht wegen der un-
ausrottbaren Meinung, dass der Hohe-
re immer der Gescheitere sei? Sicher hat
er vielfach mehr Erfahrung, aber gerade
deswegen sollte er mehr Generalist sein
und sich nicht verpflichtet fithlen, das
Handwerk seines Unterstellten besser
als dieser zu beherrschen. Jeder Vorge-
setzte, auch der militdrische, soll und
darf doch vor seinen Entscheiden die
Meinung seiner Unterstellten einholen!
Die Erfahrung zeigt mir jedenfalls, dass
dies motivierend wirkt und dass ich sel-
ber oft sehr niitzliche und wertvolle
Anregungen und Impulse erhalten
habe.

Und noch etwas: Sie zitierten vorher
das Dienstreglement mit der Ein-
schrankung, «wenn es die Verhaltnisse
erlaubeny. Ich bin iiberzeugt, dass da-
mit nicht grundsitzlich das Gefecht
gemeint sein darf, sondern immer nur
die Frage, ob die Zeit zu derartigen
«Konsultationeny noch reicht. Selbst
im Kampf wird man vor schweren Ent-
scheidungen die Beurteilung seiner
nachgeordneten Chefs einholen — am
geeignetsten Ort, im Feld, wo es brennt
— wenn es der Faktor Zeit erlaubt.

ASMZ: Vor dem Schlussteil mochte
ich auf ein Thema zuriickkommen, das in
der zivilen wie in der militdrischen Fiih-
rung bestimmt von grosser Bedeutung ist:
«Fiihrung durch Zielsetzung und Kom-
petenzdelegationy bei den Winterthur-
Versicherungen, «Fithrung durch Auf-
trage» in der Armee. Ist heute die Gefahr
nicht sehr gross, dass diese schonen
Prinzipien im Militdrdienst zunehmend
ihre Inhalte verlieren? In einem Ge-
sprdch mit hohen deutschen Berufsoffi-
zieren horte ich kiirzlich den harten Satz:
«Wir haben die Fiihrung mit Auftrdgen
zu unserem rettenden Fiihrungsprinzip
erkldirt, aber in unserem militdrischen
Alltag verunmaoglichen wir selber seine
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Befolgung.» Auch Sie selbst beklagten in
diesem Gesprdch schon die wachsende
Tendenz, in der Armee die Fiihrer durch
Verwalter zu ersetzen. Wo aber soll denn
der Militdr in Friedenszeiten noch frei im
Rahmen eines weitgespannten Auftrages
fiihren lernen, wenn ihn seitenreiche Be-
fehle aus allen Richtungen immer mehr
einengen?

Dr. Spilti: Fithrung durch Auftrige
erfordert wie gesagt Verlagerung von
Kompetenzen und Verantwortung auf
die unteren Stufen — das unterschreiben
zivile und militarische Exponenten der
Fithrung als wegweisendes Prinzip, und
ebenso gemeinsam sind beiden Seiten
die Siinden wider seinen Geist, bis hin
zur vollig systemwidrigen Befehlsflut
samt Papierkrieg.

Ich fiirchte allerdings, dass derartige
Verstosse in der Armee deswegen hiu-
figer sind, weil sich die Erfolgskontrolle
— wie zu Beginn schon ausgefiihrt —
nicht in Gewinnen oder Verlusten aus-
driicken lasst und deshalb das «Funk-
tionieren an sichy schon als Erfolg ge-
wertet wird. Wer aber in dieser Art alles
voraus «ordnety, nichts mehr der freien
Fiithrung auf tieferer Stufe iiberlassen
will, dem fehlt, um es deutlich zu sagen,
das Vertrauen in seine Unterfithrer und
damit ein schones Stiick Fithrungsfi-
higkeit. Er will Risiken — auch fiir seine
Karriere — vermeiden, wenn etwa Feh-
ler passieren oder ungewohnte Initiati-
ven an den Tag gelegt werden sollten, er
mochte spiter einmal schwarz auf weiss
belegen konnen, «wie es wirklich ge-
meint wary, besonders bei Misserfolgen
— und er iibersieht dabei, dass er mit

seinen engen Vorschriften dem Unter-
stellten geradezu die Moglichkeit an-
bietet, sich aus der eigenen Fiithrungs-
verantwortung zu stehlen!

Um es kurz zu sagen: Will man die
Moglichkeiten und Chancen, welche
das Prinzip «Fithrung durch Auftriagey
eroffnet, auch wirklich ausschopfen, so
muss man bereit sein, ungewohnliche
Wege und auch Fehler des Unterstellten
zu akzeptieren.

ASMZ: Sie haben ein grosses Wort
sehr gelassen ausgesprochen, das mir als
Ausrufzeichen zu den bisherigen Gedan-
kengdngen bestens geeignet scheint.

Ich mochte als Schluss ohnehin keine
Zusammenfassung unserer allgemeinen
Uberlegungen, sondern vielmehr einen
Blick in Ihre personliche Praxis, einge-
leitet mit den sehr direkten Fragen: Wie
sieht eigentlich Ihr Arbeitstag aus? Unter
welche Leitmotive stellen Sie Ihre eigene
Titigkeit?

Dr. Spilti: Es gibt den typischen Ar-
beitstag fiir mich nicht. Die Aufgaben
sind so vielfaltig, dass sie jeweils nach
Prioritdten behandelt werden miissen.
Ich bemiihe mich aber, wihrend all der
verschiedensten Verpflichtungen die
nachstehenden fiinf Punkte nicht aus
den Augen zu verlieren:

1. Man muss sich geniigend Zeit neh-
men, um sich griindlich mit den lang-
fristigen Problemen der Unterneh-
mung beschiftigen zu konnen.

2. Man muss sich moglichst viele In-
formationen aus erster Hand beschaf-
fen, Nachrichten iiber den Dienstweg
allein geniigen nicht.

3. Man muss sich ausreichend Zeit
fiir die Losung personeller Fragen neh-
men, insbesondere fiir die Nachwuchs-
planung. Das gilt fiir jede Stufe, hat je-
doch bei der obersten Unternehmens-
leitung ganz besondere Prioritét.

4. Man muss das politische Umfeld
des Unternehmens kennen. Dabei den-
ke ich sowohl an die allgemeine politi-
sche Lage, die von vielen Unterneh-
mensfithrern zu wenig beachtet und
bearbeitet wird, wie auch an die wirt-
schafts- und gesellschaftspolitischen
Entwicklungen und Tendenzen.

5. Man muss sich jene Zeit nehmen,
die es braucht, um sich einen breiten
Horizont zu bewahren und damit Be-
triebs- oder Fachblindheit zu vermei-
den.

ASMZ: Kann dieses Ubergehen von
Zwischenstufen nicht Misstrauen zur
Folge haben?

Dr. Spilti: Nur wenn man etwas zu
verbergen hat. So oder so miissen die
Chefs «an die Front», und das heisst bei
uns in die verschiedenen Linder, in de-
nen wir titig sind, und dort auch zu un-
teren Stufen — genau gleich, wie ein Rgt
Kdt zu seiner Truppe geht. Weder er
noch ein Generaldirektor diirfen ihre
Arbeit nur am eigenen Schreibtisch er-
ledigen!

Fiir einmal etwas salopp formuliert:
Zu einem erfolgreichen Fithrungssy-
stem gehort auch das «management by
wandering around»!

ASMZ: Herr Doktor, wir danken
Ihnen bestens fiir dieses Gesprdch. W

Mitarbeiter wie er
machen uns zur ersten Bank.

Emiliano Cavadini, Privatkundenberater bei der SBG

Schweizerische
Bankgesellschaft
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