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Fuhren

in Armee und Wirtschaft

Peter Spélti

Eine solche Uberschrift enthiilt
auch die suggestive Feststel-
lung, dass die Fiihrung in diesen
zwei Bereichen nicht gleichartig
sein konne: Hier die Armee und
die lebensbedrohenden Krisen-
situationen des Ernstfalls, wel-
che — wie es scheint — einen be-
sonderen, weitherum als ag-
gressiv-ménnlich und autoritiir
bezeichneten Fithrungsstil ver-
langen, dort die Wirtschaft, die
mehr und mehr auf den soge-
nannten partizipativen Fiih-
rungsstil einschwenkt, weil im
Zeichen des angespannten Ar-
beitsmarktes und des gesell-
schaftlichen Wertewandels vom
Mitarbeiter vermehrt Mitden-
ken gefragt ist. Im folgenden
wird dargelegt, dass zwischen
Fithrung im Militirdienst und
Fiihrung in der Wirtschaft keine
wesentlichen Unterschiede be-
stehen miissen.*

Peter Spiilti, 8442 Hettlingen;
Dr. iur.; Priisident VR und
Vorsitzender

der Geschiiftsleitung der
«Winterthur-Versicherungeny;
Oberst i Gst,

ehemaliger Kdt Inf Rgt 31

und Stabschef einer HE;
Nationalrat (FDP).

Gemeinsamkeiten
und Unterschiede

Die Aussage, Fithrung in der Wirt-
schaft und in der Armee seien minde-
stens im Grundsitzlichen identisch,
wird hiufig mit vielen Vorbehalten
aufgenommen. Deren Begriindungen
gehen vom Gedanken aus, dass mili-
tarische Fithrung eben immer eine
Fithrung in Krisenlagen sei und dass
der militdrische Verband eine
Zwangsgemeinschaft bleibe, die sich
nicht wie in der Wirtschaft iiber fi-
nanzielle Anreize motivieren lasse.

Derartige Vorbehalte beriicksichti-
gen meistens nicht, dass wir Gleiches
mit Gleichem vergleichen sollten: Die
Fithrung in Krisenlagen — sei es nunim
Gefecht oder im Uberlebenskampf
einer Unternehmung — einerseits, und
anderseits die Fithrung im «Normal-
fally — eine Kompanie in WK-Verhilt-
nissen zum Beispiel oder ein Unter-
nehmen im iiblichen Tagesgeschéft.

Wer im Wirtschaftsleben fiihrt und
Fithrungsverantwortung tragt, der er-
lebt seinen «Ernstfally tagtéiglich.
Zwar geht es dabei nicht um Leben
und Tod, aber es sind doch sehr wich-
tige Ziele vorgegeben, die man oft ge-
gen harten Widerstand und Wettbe-
werb erreichen muss. Wer versagt, der
bekommt das frither oder spéter deut-
lich zu spiiren.

Gerade deswegen ist die Fithrungs-
problematik in Armee und Wirtschaft
unter manchen Aspekten dieselbe: In
beiden Organisationen miissen nim-
lich Menschen im Hinblick auf die
Ziele der Organisation angeleitet, ein-
gesetzt und motiviert werden. Das
verlangt nach Menschen, die Fiih-
rungseigenschaften besitzen, nach
Vorgesetzten, die nicht nur erarbeitete
Positionen behaupten, sondern iiber
echte Leadership-Qualititen verfiigen.

*Gekiirzte und iiberarbeitete Fassung
eines Referates vor dem Generalstabskurs
11/90.

Zum Begriff Leadership

Was sind die Inhalte dieses Begriffs?
Mit welchen Massstiben kann man
das Vorhandensein solcher Fiihrungs-
qualitdten messen? In der einzelnen
Unternehmung ldsst sich der wirt-
schaftliche Erfolg relativ leicht in
Zahlen ausdriicken. Und wer iiber
Jahre hinweg dauerhafte, in Franken
und Rappen messbare Erfolge erzielt,
wer in hartem Konkurrenzkampf
Marktanteile hélt oder sogar vergros-
sert, der muss seine Ziele klar verfolgt
und seine ihm anvertrauten Mit-
arbeiter gut gefithrt und motiviert ha-
ben.

Wie aber kann in Friedenszeiten die
militérische Fithrungsqualitit gemes-
sen werden? Ist die Gefahr nicht gross,
dass da jene Chefs am besten beurteilt
werden, die fiir einen reibungslosen,
storungsfreien Dienstbetrieb sorgen,
die alle administrativen Weisungen
und Vorschriften peinlich genau be-
folgen und die von der Militirverwal-
tung und auch von den Vorgesetzten
geschitzt werden, weil sie zu keinen
Beanstandungen Anlass geben und
weil man mit ihnen keine Risiken ein-
geht?

Aber sind das die Offiziere, mit de-
nen wir in den Krieg ziehen wiirden,
weil sie iiber Leadership-Qualititen
verfiigen? Mit Sicherheit nicht!

Das ist eine Stellungnahme, die zu
begriinden ist. Deshalb soll jetzt dar-
gelegt werden, was ich unter dem Be-
griff «Leadershipy verstehe. Dieses
Thema liegt mir deshalb so am Her-
zen, weil keine Organisation — weder
die Armee noch die Unternehmung,
der ich vorstehe — dermassen ideal und
reibungslos funktioniert, dass nicht
auch eine gute Fithrung immer wieder
nach Ansatzpunkten fiir Verbesserun-
gen suchen miisste.

In unserer Gesellschaft und in der
Wirtschaft fordert man immer mehr
Menschen, die nicht nur fiithren, son-
dern Fiithrerschaft verkérpern kénnen.
Diese Leadership gehoért zu den Ei-
genschaften, die wir fiir die Problem-
bewiltigung der Zukunft dringend
benotigen und darum bei jedem fihi-
gen Menschen fordern und moglichst
weit entwickeln miissen.

Mit Leadership umschreibe ich
die Summe der Fihigkeiten eines
einzelnen, durch Uberzeugungs-
kraft und Vorbild andere dazu zu
‘bringen, in Ubereinstimmung mit
den Zielvorstellungen des Leaders
so zu handeln, dass diese Ziele ge-
meinsam erreicht werden konnen.
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Es besteht kein Zweifel, dass Lea-
dership in Zukunft noch vermehrte
Bedeutung gewinnen wird, denn die
Interdependenz der verschiedenen
Faktoren und die immer zahlreicheren
Einflussgrossen, die wir in unseren
Entscheiden beriicksichtigen miissen,
erschweren die Zielerreichung zuneh-
mend.

Wir brauchen deshalb Leader, die
klare Ziele formulieren und sie mit der
aktiven Hilfe ihrer Unterstellten ver-
wirklichen konnen. Wir bendtigen
Leader, die mit Uberzeugungskraft,
dank personlicher Autoritit, mensch-
lich intensiver Ausstrahlung und Stér-
ke andere soweit bringen, dass sie sich
die Zielvorstellungen des Leaders zu
eigen machen und mit allen Kriften
auf ihre Verwirklichung hinarbeiten.

Sind solche Eigenschaften nur in
einer Unternehmensleitung oder vom
Divisionskommandanten an aufwirts
notwendig und gefragt? Weit gefehlt!
Sicherlich stiitzt die hohe hierarchi-

Leadership
ist auf allen
Fiihrungsstufen notig

sche Einstufung die Wirkungskraft
und die Ausstrahlung eines Leaders.
Aber seine Stellung allein entscheidet
nicht iiber den Erfolg, denn formelle
Kompetenzen und Befehlsgewalt sind
nicht identisch mit der Féhigkeit, Lea-
dership zum Tragen zu bringen.

Uber Leadership-Qualititen sollten
in mehr oder minderem Masse die
Mitarbeiter einer Unternehmung oder
Angehorige der Armee in allen Fiih-
rungsebenen verfiigen. Das ermoglicht
ihnen, Klima und Leistung in ihrem
Einflussbereich zu verbessern. Und
nur so, durch die Zusammenfassung
aller positiven Krifte in der Unter-
nehmung oder im Truppenverband,
wird es moglich, hochgesteckte, an-
spruchsvolle Ziele erreichen. Das be-
stiatigen wissenschaftliche Untersu-
chungen, das erleben wir in verant-
wortlichen Fithrungspositionen in der
Wirtschaft, aber vor allem auch ganz
praktisch Tag fiir Tag. Und damit es
ganz klar gesagt ist: Die Bewahrung
der Unabhingigkeit unseres Landes
ist ein hochgestecktes, ein anspruchs-
volles Ziel, fiir das wir auch in Zukunft
alle unsere Krifte mobilisieren miis-
sen.

Leadership ist lernbar

Ohne Zweifel gibt es den geborenen
Leader, das Naturtalent der Men-

schen- oder Unternehmensfithrung.
Aber es wiiren ihrer viel zu wenige, um
die bevorstehenden Aufgaben zu 16-
sen. Vielmehr geht es darum, die dem
einzelnen in die Wiege gelegten Talen-
te zu entdecken und zu entwickeln. Es
ist keineswegs bloss Schicksal, ob je-
mand zum echten Leader aufsteigt:
Leadership ist lernbar.

Gerade deswegen miissen die be-
sondern Eigenschaften erkannt und
beschrieben werden, iiber welche Lea-
der in der Regel verfiigen miissen. Ich
mochte hier die sieben aus meiner
Sicht wichtigsten herausgreifen. Sie
gelten grundsitzlich in der zivilen wie
in der militarischen Fiithrung.

Formulierung
von Visionen und Zielen

Zweifellos gehort die Fihigkeit, Vi-
sionen und Ziele zu formulieren und in
einer Organisation zu implementieren,
zu den wichtigsten Leadership-Quali-
titen. Visionen sind zwar keine Gren-
zen gesetzt, im Gegenteil, sie sollen ja
die starren Grenzen herkommlicher
Erfahrungen und festgefahrener Rou-
tinen iiberwinden. Sie zu formulieren,
ist schon erheblich schwieriger. Pablo
Picasso war nicht das einzige Genie,
das davon sprach, ein gelungenes
Werk bestehe aus fiinf Prozent Einge-
bung und 95 Prozent harter Arbeit.

Bei der Formulierung unternehme-
rischer Visionen kommt nach meiner
Erfahrung noch eine entscheidende,
oft unterschitzte Vorarbeit dazu: die
realistische und moglichst umfassende
Lagebeurteilung. Dabei werden Star-
ken und Schwichen der Unterneh-
mung analysiert und aus der Entwick-
lung der Umwelt Chancen und Ge-

Vor der Formulierung von
unternehmerischen Visionen
ist Beurteilung der Lage
geboten

fahren abgeleitet und gegeneinander
abgewogen. Erst gestiitzt auf derartige
Uberlegungen und Untersuchungen
konnen Visionen realititsbezogen
formuliert werden. Sie finden dann
iiblicherweise ihren Niederschlag im
Leitbild der Unternehmung.

Mit der Formulierung einer Vision
ist es aber nicht getan. Visionen und
Zielsetzungen miissen in Strategien
und Vorgehensweisen konkretisiert
werden. Sonst lassen sich noch so
iiberzeugende Visionen nicht realisie-

ren. Und Strategien wiederum bleiben
«Papiertigery, wenn sie nicht in eine
mittel- und léngerfristige Planung
umgesetzt und implementiert werden.

Das geschilderte Vorgehen ist nichts
anderes als die Anwendung von Trup-
penfithrung 82, Ziffer 89 folgende, auf
zivile Verhiltnisse.

Wihrend es im Unternehmungsge-
schehen Zeit, Einsatz und Kraft
braucht, bis solche Visionen realitéts-
bezogen formuliert sind, ist dies fiir
unsere Armee bereits von unseren
Vorvitern in der Verfassung postuliert
worden: Wir wollen die Unabhangig-
keit und Sicherheit unseres Landes
schiitzen.

Aber auch diese Vision muss umge-
setzt werden. Wir wissen nun aber alle,
dass der eben geschilderte Entschei-
dungsprozess nicht iiberall und nicht
auf allen Fithrungsstufen — auch auf
der obersten nicht — in dieser idealty-
pischen Weise ablauft. Leadership im
Planungsprozess bedeutet darum die
Fihigkeit, Ziele und Massnahmen
stufengerecht zu formulieren — so, dass
auch auf unteren Entscheidungsebe-
nen noch Moglichkeiten offen stehen,
Alternativen und Priorititen durch-
zudenken und gegeneinander abzu-
wigen. Gerade die kiirzliche Abstim-
mung hat gezeigt, dass es bei dieser
Umsetzung aber nicht nur um die
Mittelzuteilung gehen kann, sondern
dass die Vision als solche in den Kop-
fen derjenigen, die sie verwirklichen
sollen, verankert sein muss. Das ist im
Wirtschaftsleben doch einiges leichter
zu realisieren als dies im heutigen geo-
strategischen und gesellschaftlichen
Umfeld mit der Vision der Armee ge-
schehen kann.

Motivierung

Ein abgedroschener Begriff, gewiss,
der im Geschiftsleben immer wieder
ins Rampenlicht gezerrt wird, wenn —
wie zur Zeit — der Arbeitsmarkt ausge-
trocknet ist und die Arbeitnehmer der
Sicherheit der Arbeitsplatze nicht
mehr erste Prioritit zuerkennen. Auch
beim Militir wird sehr oft von Moti-
vation, noch hiufiger von fehlender
Motivation, beispielsweise fiir die Ab-
solvierung einer militdrischen Weiter-
ausbildung, gesprochen.

Man hat den Begriff «Motivationy
in der jahrelangen Diskussion nicht
nur zerredet, sondern in einzelne Ele-
mente aufgelost. Uberzeugen, begei-
stern, anregen und mobilisieren sind
wohl die meistgenannten Stichworte.
Im Grunde geht es aber um Tieferes.
Motivieren heisst, vorerst die mensch-
lichen und beruflichen Bediirfnisse,
aber auch die Leistungsgrenzen der
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einem anvertrauten Personen zu er-
kennen und sie dann durch ein geziel-
tes Fithrungsverhalten in ihrer Ar-
beitsfreude, ihrem Leistungswillen,
ihrer Bereitschaft zur Identifikation
mit der iibernommenen Aufgabe, mit
der Gruppe oder gar mit der gesamten
Organisation zu stiitzen. Motivation
kann beim unsicheren Mitarbeiter
oder Soldaten mit einem Lob oder
einer Anregung beginnen. Lern- und
Aufstiegswillige konnen mit gezielten
Forderungsmassnahmen  motiviert
werden. Und wer kennt nicht Beispie-
le, wie der mitreissende, personliche
Einsatz des Chefs, seine Ausstrahlung
einen ganzen Truppenkérper oder ein
ganzes Unternehmen zu motivieren
vermag?

Zugegebenermassen existieren in
einem Unternehmen im Bereich der
sogenannten Anreize grossere Mog-
lichkeiten, um Mitarbeiter zu motivie-
ren. Schon die Grundmotivation zur
Arbeit ist ja ganz anders, sind die Mit-
arbeiter doch freiwillig in die Dienste
einer Unternehmung eingetreten,
wihrend die Angehérigen der Armee
in Zwangsgemeinschaften zusam-
mengefasst sind.

So muss eben die Motivationsarbeit
der militarischen Fithrung in der heu-
tigen WK-Situation viel intensiver
sein als in einer Unternehmung; des-
wegen unterscheiden sich zivile und
militirische Fiithrung zwar in den
Mitteln und Verfahren, nicht aber im
Bedarf der Gefiihrten nach Motiva-
tion.

Durchwegs heisst aber Motiva-
tion nicht nur dussere Anreize zur
Leistung anbieten, «Bonbonsy ver-
teilen; sie darf auch keineswegs als
Verzicht auf konsequente Durchset-
zung von Massnahmen oder auf die
Forderung nach Erbringung be-
stimmter Leistungen missverstan-
den werden.

Dieser kurze Blick auf die Notwen-
digkeit der Motivationsarbeit zeigt
deutlich, dass ein Vorgesetzter, der
sich einfach auf seine formelle, hierar-
chiegesicherte Autoritit und Wei-
sungskompetenz beruft, nicht moti-
vieren, sondern hochstens fordern
kann, was — wie gesagt — durchaus
auch zu seinen Aufgaben zihlt. Echte
Motivation setzt aber tatsichlich Lea-
dership voraus. Der echte Leader hat
die Einfithlungsgabe, die individuell
verschiedenen Motivationen zu er-
kennen und zu verstehen. Er kann die
Mitarbeiter darum so motivieren, dass
sie seine Zielsetzungen akzeptieren —
ja mehr noch, anerkennen und unter-
stiitzen.

Zur Leadership gehort im Zusam-
menhang mit der Motivation natiirlich
die personliche Ausstrahlung des Vor-
gesetzten, seine allgemeine positive
Einstellung sowie ein «feu sacréy, ein
Vertrauen in die eigenen Méglichkei-
ten, die Zukunft zu beeinflussen und
zu gestalten.

Gelingt es dem Leader, dieses per-
sonliche «feu sacréy auf seine Mit-
arbeiter zu iibertragen, so hat er das
Motivationsziel erreicht. Er schafft —
und dies ist eines der wichtigsten,
gruppenbezogenen Motivationsziele —
ein durch Vertrauen getragenes Klima,
in dem oft bedeutende Energien und
unerwartete Kreativitidt freigesetzt
werden. Fehlendes Vertrauen hinge-
gen birgt die Gefahr, dass Mitarbeiter
defensiv handeln, sich auf die bewihr-
te, biirokratisch abgesicherte Routine
zuriickziehen, dass sie Chancen nicht
wahrnehmen und kalkulierbare Risi-
ken nicht einzugehen wagen.

«Partizipative Fiihrungy
heisst nicht «Fiihrung mit
Kollektiventscheideny

Die Motivation unserer Leute kon-
nen wir sicherlich auch dadurch be-
einflussen, wie wir mit ihnen umgehen,
dass heisst durch einen partizipativen
Fihrungsstil. Um moglichen Miss-
verstdndnissen vorzubeugen: «Parti-
zipativer Fithrungsstily bedeutet nicht
«Fiihrung mit Kollektiventscheideny,
auch keine billige Absicherung des
Vorgesetzten und Uberwilzung von
Verantwortung auf Untergebene. Par-
tizipativer Fithrungsstil heisst jedoch,
vor schwierigen Entscheiden die Be-
urteilung der nachgeordneten Chefs
und Spezialisten einholen. Auf den so
gewonnenen Grundlagen entscheidet
dann der Chef - er allein — und das
ganze Team vollzieht diesen Ent-
scheid, auch wenn der einzelne Unter-
fithrer in dieser Situation allenfalls
anders gehandelt hitte.

Sollte nicht gerade die Armee ihre
Jjungen Unterfithrer vermehrt in dieser
Hinsicht schulen? Zu haufig ist es
doch der junge Korporal oder der
unerfahrene Zugfiihrer, der den My-
thos vom autoritiren Fiihrungsstil
unserer Armee Realitit werden lésst,
weil er nur befiehlt, weil er die Fihig-
keiten seiner Untergebenen fiir seine
Entscheidungsfindung wenig oder gar
nicht nutzt.

Fiithrungskompetenz

Diese dritte massgebende Eigen-
schaft befahigt den Leader, aufgaben-
gerecht zu planen, Priorititen zu set-
zen und zu organisieren. Er hilft, die
richtigen Fachleute fiir die Losung
schwieriger Aufgaben zu finden und
ganz allgemein seinen Mitarbeitern
Aufgaben zuzuteilen, die ihren Fihig-
keiten entsprechen, sie weder iiber-
noch unterfordern.

Zur Fiihrungskompetenz gehort
unabdingbar auch die Fachkompetenz
— nicht unbedingt im Detailwissen,
sondern in der Fahigkeit, stets die Zu-
sammenhinge eines «Fallesy im Ge-
samtiiberblick zu erkennen und spezi-
fische Kenntnisse der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu nutzen.

Kommunikationsfihigkeit

Braucht es viele Worte, um die vierte
Leadership-Qualitit zu begriinden?
Wir leben ja im Zeitalter der Kommu-
nikation. Aber sie iiberquillt! Infor-
mationen verpuffen, gehen ins Leere.

Damit der Leader zu den Informa-
tionen kommt, die wirklich notwenig
sind, damit er die Informationen auch
richtig verstehen und weitergeben
kann, dazu muss er kommunikations-
fahig sein. Anliegen erkliren, darstel-
len, weshalb sie wichtig sind, verlangt
nicht in erster Linie nach neuesten
Prisentationstechniken. Es verlangt
die Bereitschaft zum Gespriach und
zum aktiven Zuhoren, das Einfiih-
lungsvermogen in die Denkvorginge
und Fragestellungen der Gesprichs-
partner.

Einwegkommunikation
ist keine Kommunikation

Echte Kommunikation ist eine
Zweiweg-Kommunikation. Uberall,
auch in der Armee. Und da frage ich
mich doch manchmal, ob schwache
Fithrer und ein starkes hierarchisches
Denken — in Wirtschaft und Armee —
nicht allzu oft die wertvolle Zweiweg-
Kommunikation der Einweginforma-
tion von oben nach unten unterord-
net?

Das gute Beispiel

Die fiinfte Leadership-Qualitit ist
eigentlich  selbstverstandlich. Und
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vielleicht gerade deshalb eine der
wichtigsten, ja vielleicht sogar die
wichtigste. Der Leader verlangt — an
Leistung, nicht unbedingt an fachspe-
zifischem Wissen — von seinen Mitar-
beitern oder Untergebenen nicht
mehr, als er selbst vorlebt. Er kann
auch nicht erwarten, dass er ein Team
oder eine Kompanie mit Leben und
Engagement fiillt, wenn er sich selbst
in sein Kabiuschen, in seinen KP ver-
kriecht. Er muss betreuen, er muss
motivieren und er muss mit dem guten
Beispiel vorangehen. Er muss sich zei-
gen, sich exponieren, er muss im
wahrsten Sinne des Wortes «greifbary
sein.

Und wo der Leader dergestalt pra-
sent ist, wo sein «feu sacréy spiirbar
ist, da merkt man schon als Aussen-
stehender, dass da ein Korpsgeist, eine
positive Unternehmenskultur, eine
gemeinsame  Leistungsbereitschaft
vorhanden ist.

Der Wille zur Erneuerung

Er dokumentiert sich zweifellos im
Willen zur stindigen, situationsge-
rechten und zukunftsorientierten Er-
neuerung. Staat und Gesellschaft sind
von einem raschen Wandel geprigt.
Leadership beinhaltet das bewusste

Bestreben, diesen Entwicklungen zu
entsprechen, ja ihnen zuvorzukom-
men. Das hat nichts mit Erneuerung
um ihrer selbst willen zu tun, wohl
aber viel mit der Bereitschaft, Uber-
kommenes grundsitzlich in Frage zu
stellen. Dies bedingt, dass der Leader
in einem Unternehmen zusammen mit
seinen Mitarbeitern periodisch die be-
stehende Organisation und ihre Ar-
beitsabldufe iiberpriift, Risiken neu
kalkuliert und die vielfaltigen Inter-
dependenzen neu hinterfragt. Das be-
dingt, dass sich das Kader einer Ein-
heit, eines Bataillons oder auch eines
Grossen Verbandes immer wieder
fragt: «Sind wir noch kriegsgeniigend?
Beherrschen wir das Notwendige? Tun
wir nicht zu viel — und das zu ober-
flachlich — und beherrschen das Ent-
scheidende nicht? Gehen unsere Sol-
daten mit uns iiberhaupt noch in den
Krieg?» Mehrdimensionales, vernetz-
tes Denken, das ist eine Aufgabe fiir
jede Unternehmung und sollte es auch
in der Armee sein.

Charakterliche Integritiit

Siebtens: Verlisslichkeit, Geradli-
nigkeit, Ehrlichkeit sind Tugenden, die
wir an jedem Menschen schitzen und
letztlich auch erwarten. Fiir den Lea-

der sind sie Voraussetzung, akzeptiert
und respektiert zu werden. Vorausset-
zung auch, dass er Kritik iiben kann,
ohne dass die Untergebenen sein Ge-
rechtigkeitsgefithl und sein grund-
satzliches Verstandnis und Wohlwol-
len in Frage stellen.

Und nicht zuletzt pragt die charak-
terliche Integritit auch das Verhéltnis
zu Gleichgestellten. Sie verhindert
Neid und Missgunst, die sofort negativ
auf das Arbeitsklima durchschlagen.
Leaderhip wirkt auch hier positiv,
nicht zuletzt deshalb, weil sie das zen-
trale Anliegen, die Arbeit fiir das ge-
meinsame Ziel der Organisation —
Unternehmen wie Armee —, iiber alle
personlichen Rivalititen stellt.

Zum Schluss

Ich habe eingangs gesagt, dass mir
Leadership am Herzen liege. Auch
wenn ich den Begriff nicht umfassend
definiert habe, so hoffe ich doch, dass
ich nicht nur einige Aspekte eines um-
fassenden Phidnomens beleuchtet,
sondern einsichtig gemacht habe, dass
Leadership unser aller Anliegen
sein muss, weil sie unmittelbar, ohne
Barriere, auf diejenigen einwirkt, mit
denen wir unsere Ziele erreichen miis-
sen. &

® 1 Jahr Garantie

® Ein aussergewohnliches
Weihnachtsgeschenk fur
Wehrmanner jeder Stufe

e Armband und Zifferblatt
mehrfarbig im Kampferlook

® Schweizer Qualitatsprodukt
e Leuchtzifferblatt

® auswechselbare Batterie

e Sofort lieferbar solange Vorrat
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I O firSoldaten Fr.59.-+ 6.— Fr. 65.

I O far Gefreite ausverkauft

l O fur Korporale Fr.59.-+ 7.- Fr. 66.—
O fur Wachtmeister ausverkauft

I O fir Feldweibel Fr.59-+ 9.- Fr. 68.-

| O fiir Fouriere Fr.59.-+ 9.- Fr. 68.—

I O fur Adjutanten Fr.59.- + 10.- Fr. 69.—-
O fir Leutnants Fr.59.- + 12— Fr.71.-

I O fur Oberleutnants Fr.59.- + 13.—- Fr.72.-

| O fir Hauptleute Fr.59.— + 16.— Fr.75.-

I O fur Majore Fr.59.— + 18.— Fr.77.—
O fur Oberstleutnants Fr.59.- + 20.- Fr.79.-

I O fir Obersten Fr.59.— + 23.—- Fr.82.—
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