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Information und
Kommunikation in der
militarischen Fithrung

Daniel Heller

Information und Kommunika-
tion sind heute integrale Be-
standteile einer modernen Un-
ternehmensfiihrung. Aber auch
Non-Profit-Organisationen,
Verbiinde und Parteien aller Art
kommen nicht darum herum,
Mitarbeiter und Offentlichkeit
laufend iiber ihre Zielsetzung,
den Sinn und Zweck ihrer Ti-
tigkeit zu informieren. Inner-
halb der Armee wurde den Be-
reichen Information und Kom-
munikation bisher zu wenig Be--
achtung geschenkt. Der Artikel
begriindet, wieso auch die mili-
tirische Fiihrung je linger desto
weniger ohne den vermehrten
Einsatz dieser Fiihrungsinstru-
mente auskommt.

Daniel Heller, Hiisiweg 47,

5015 Unter-Erlinsbach;

Historiker, Diss. iiber

Eugen Bircher (Arzt, Militiir,
Politiker);

PR-Redaktor in einer PR-Agentur;
Aarg. Grossrat (FDP).

Information und Kommuni-
kation als Bestandteil der
modernen Unternehmens-
fithrung

Jede Unternehmung, jede Partei
und jede Vereinigung steht vor der
Aufgabe, gegeniiber den Mitarbeitern,
Mitgliedern oder gegeniiber der Of-
fentlichkeit ihren Sinn und Zweck
festzulegen und zu begriinden. Dazu
kommuniziert die betreffende Orga-
nisation primir mit ihren Mitgliedern
oder Mitarbeitern, aber auch mit dem
breiten Publikum, um sie iiber ihre
Zielsetzungen, ihren Sinn und Zweck
zu informieren. Es geht ihr darum,
Vertrauen, Verstindnis, Akzeptanz,
Goodwill und Unterstiitzung zu fin-
den.

Aus diesem Grunde sind heute
Kommunikation und Information in-
tegrale Bestandteile einer modernen
Unternehmensfithrung. Auch die Lei-
tung von Non-Profit-Organisationen
aller Art kommt ohne sie nicht mehr
aus. Der Begriff Kommunikation, wie
wir ihn verwenden und verstanden
haben mochten, lisst sich aus dieser
Sicht etwa folgendermassen definie-
ren:

Kommunikation ist Informa-
tionsaustausch, oft mit Uberzeu-
gungsanspruch.

Uber diese allgemeine Definition
hinaus unterstreicht die folgende Um-
schreibung die Notwendigkeit einer
eigentlichen Informations- und Kom-
munikationsstrategie:

«Kommunikation ist eine Not-
wendigkeit fiir jede Unternehmung,
denn jede Unternehmung hat in der
Offentlichkeit ein bestimmtes An-
sehen. Wenn sie aber keinen be-
wussten Einfluss darauf nehmen
wiirde, besteht die Gefahr, dass ihr
Ansehen unkontrolliert ge- und ver-

formt wird. Als was und wie sie im
einzelnen Fall angesehen wird, das
hinge von vielen Zufillen und Ein-
flissen ab. Kommt dazu der Hang
menschlicher Natur, negative Ein-
driicke starker und nachhaltiger als
positive wirken zu lassen.» (Anton
P. Zobrist)

S Y T R Y S O N AT M M N DT SR SO
Das Informations- und
Kommunikationsdefizit in

der Armee und seine Folgen

Was fiir die Wirtschaft recht ist,
muss fiir die Armee billig sein. Ver-
schiedene Ereignisse der letzten Zeit
geben uns klare Hinweise, dass im Be-
reich von Information und Kommu-
nikation in der Armee einiges nicht in
Ordnung ist. Gerade die Abstimmung
iiber die Initiative fiir eine Schweiz
ohne Armee hat dies drastisch aufge-
zeigt. Das Resultat, rund % Nein zu %5
Ja darf zwar fiir Schweizer Verhiltnis-
se als klar gewertet werden. Verschie-
dene Nachuntersuchungen haben
dann aber problematische Tatsachen
offengelegt. Zwar ist es einerseits der
Armee gelungen, nach wie vor eine
beachtliche Mehrheit der Offentlich-
keit von ihrer Daseinsberechtigung zu
iiberzeugen. Andererseits hat sie das-

72 Prozent aller Ausziiger
stimmten am 26. November
1989 Ja

selbe aber bei ihren Angehérigen,
quasi ihren Mitarbeitern, nur sehr be-
dingt fertiggebracht.

So hat die VOX-Analyse unter an-
derem aufgezeigt, dass 72% aller Aus-
ziiger, also fast drei von vier Soldaten
zwischen 20 und 32 an der Urne ein Ja
eingelegt haben. Von den nicht-
dienstleistenden Ménnern im gleichen
Alter waren es nur 62%, die der Ab-
schaffung zustimmten. Beim Kader
der Armee stiess die Initiative zwar le-
diglich bei 10% auf Zustimmung, bei
der Truppe iibers ganze gesehen zu
70%. Der Folgerung der VOX, dass die
Unterstiitzung der Armee bei denjeni-
gen am schwdchsten ist, auf die sich das
Militdr am meisten stiitzt, ist vollum-
fénglich zuzustimmen.

Weitere Ergebnisse der VOX-Ana-
lyse geben zu denken: 88% der befrag-
ten Schweizerinnen und Schweizer
sind damit einverstanden, dass die
Schweiz verteidigungswiirdig ist. 72%
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erachten eine Verteidigung auch heute
noch als notwendig. Aber nur gerade
eine Minderheit von 46% billigen der
Armee eine Chance zu, das Land in
einem konventionellen Krieg auch
verteidigen zu konnen. Eine tiefe
Glaubwiirdigkeitsliicke wird offensicht-
lich. Viele haben sie im Gesprach mit
Soldaten auch schon bemerken kon-
nen.

Eine Studie, die 1989 an der Uni-
versitidt Genf iiber die Motivation der
Milizoffiziere erarbeitet wurde (Beila-
ge zu ASMZ 7/8-90), zeigt immerhin,
dass 79% der befragten Offiziere ein
gefestigtes Vertrauen in die Verteidi-
gungsfihigkeit der Schweizer Armee
haben. Wie das fiir die Unteroffiziere
und Soldaten aussieht, muss mangels
Untersuchungen offen bleiben.

Im Klartext heisst das: Unabhéngig
von der Problematik der sogenannten
«Denkzettelstimmeny ist bei der Ar-
meeabstimmung offensichtlich ge-
worden — und zwar nicht erst durch
das Resultat an und fiir sich, sondern
bereits in den Diskussionen vor der
Abstimmung:

Breiteren Kreisen als erwartet,
auch innerhalb der Armeeangehori-
gen, fehlt die Einsicht in die Not-
wendigkeit der Landesverteidigung,
mithin auch in die Notwendigkeit
ihres Engagements innerhalb der
Armee.

Es fehlen zum Teil die grundle-
gendsten Kenntnisse iiber Sinn und
Zweck unserer Sicherheitspolitik, iiber
Wesen und Charakter von sich veridn-
dernden Bedrohungen, iiber einfach-
ste historische Zusammenhénge, iiber
Wirkung und Maoglichkeiten eigener
und fremder Waffen, tiber Organi-
sation und Kampfesweise anderer
Truppengattungen und iiber vieles an-
dere mehr. Diese Feststellung trifft
auch fiir das Offizierskader zu, wie die
vorgenannte Genfer Studie belegt. Mit
derart schlecht informierten und ent-
sprechend schlecht motivierten Mit-
arbeitern wiirde heute keine Unter-
nehmung mehr erfolgreich wirtschaf-
ten kénnen und wollen.

Information und
Kommunikation erhohen
Akzeptanz und Motivation

Wir haben eingangs erwihnt, dass
fiir jede Institution, die sich im gesell-
schaftlichen Umfeld behaupten will,
eine Informations- und Kommunika-
tionspolitik unabdingbar ist. Ihre Ak-

zeptanz einerseits bei Mitarbeitern,
andererseits in der Offentlichkeit sind
auf die Dauer unverzichtbare Kon-
stanten fiir den unternehmerischen
Erfolg.

Das gilt auch fiir die Armee, wenn
auch hier die Zwangsmitgliedschaft
der Wehrpflichtigen etwas andere
Verhiltnisse schafft, als sie in Wirt-
schaftsunternehmungen oder in ande-
ren Organisationen mit freier Mit-
gliedschaft bestehen. Es lohnt sich erst
recht, auf die Funktion von Informa-

Grundfrage auch fiir die
Armee:
Wie begriindet sie ihren
Zweck?

tion und Kommunikation fiir die Ar-
mee noch niher einzugehen.

Jede Institution steht grundsiatzlich
vor der Aufgabe, ihren Zweck festzu-
legen und zu begriinden. Das heisst, es
stellt sich fiir alle dieselbe Grundfrage
— Was will ich erreichen?

Fiir die Armee konnte eine Antwort
auf diese Frage etwa lauten:

Ziel und Zweck der Armee sind
die «Produktiony von Sicherheit zu-
gunsten der Existenz unserer staat-
lichen Gemeinschaft einerseits,
europdischer und internationaler
Stabilitit andererseits.

Es ergeben sich aus der ersten Frage
sofort Anschlussfragen: Wie und mit
welchen Mitteln soll das gesteckte Ziel
erreicht werden? Wie stehen die
Chancen, geniigend Sicherheit zu pro-
duzieren? Ist die Sicherheit tiberhaupt
gefihrdet und wenn ja wie stark und
durch wen ist sie gefihrdet — weitere
Fragen schliessen sich an.

Grundfragen solcher Art spielen fiir
das Verhalten und das Mitarbeiten je-
des Einzelnen innerhalb einer Organi-
sation eine massgebliche Rolle. Die
zur Beantwortung dieser Fragen an-
gebotenen Informationen entscheiden
folglich auch im Falle der Armee iiber
Einstellung und Verhalten der Solda-
ten, Unteroffiziere und Offiziere in der
Armee und in ihrem gesamten gesell-
schaftspolitischen ~Umfeld. Diese
Einstellungen und dieses Verhalten
sind damit von fundamentaler Bedeu-
tung fiir das Schicksal, fiir den Erfolg
oder den Misserfolg auch der Institu-
tion Armee.

Die Betriebs- und Sozialwissen-
schaften haben dies erkannt. Be-
triebsinterne und betriebsexterne In-
formation und Kommunikation bil-

den heute feste Bestandteile eines mo-
dernen Firmenmanagements.

Begriffe wie Corporate Identity
oder Corporate Culture umschreiben
das Ziel dieser Kommunikationsta-
tigkeit: Das Mitarbeiterhandeln muss
optimal mit dem Gesamtziel der Fir-
ma oder Institution iibereinstimmen.
Dazu muss sich der Mitarbeiter in ho-
hem Masse mit seiner Firma identifi-
zieren, er muss iiber ihre Ziele, Chan-
cen und Absichten im Bild sein, um
motiviert im Sinne ihrer Interessen
mitarbeiten zu kénnen.

Divisiondr Gustav Déniker hat
dazu folgendes festgehalten:

«Kommunikation mit Mitarbei-
tern ist erstrangiges Bediirfnis. Ohne
Information konnte keiner seine
Funktion erfiillen. Ohne Kommu-
nikation wire eine Klidrung von
Missverstindnissen und die Kor-
rektur von Fehlern unméglich. Ohne
menschliche Kommunikation wiir-
de die Motivation fehlen.»

Es ist ganz klar, dass das, was Déni-
ker primdr fiir Wirtschaftsunterneh-
men formuliert hat, fiir eine Milizar-
mee ebenso zu gelten hat, wie fiir jede
andere Institution.

Zusitzlich kommt hinzu: Uber die
Mitarbeiter, in unserem Falle also die
Mannschaften und Kader der Armee,
kann die Institution Armee auch indi-
rekt an die Offentlichkeit gelangen.
Das heisst, weit iiber 600 000 Angeho-
rige der Armee sind in militérpoliti-
schen Fragen Direktbetroffene, sie
gehoren damit zur primér betroffenen

Weit iiber 600 000 Angeho-
rige der Armee als Multi-
plikatoren von Informatio-
nen

Interessengruppe. Wenn sie motiviert
und gut informiert sind, werden sie als
Verbreiter und Multiplikatoren fiir
eine positive Information der breiten,
nicht direkt betroffenen Offentlich-
keit wirken.

Dieser Tatsache wird in jeder Bran-
che, in jedem Verband oder in jeder
Interessengruppe erstrangige Auf-
merksamkeit geschenkt, wenn es etwa
darum geht, einem politischen Angriff
durch zielgerichtete Offentlichkeits-
arbeit entgegenzuwirken. In der Ar-
mee hat man allzulange geglaubt, auf
derartige Instrumentarien weitgehend
verzichten zu konnen und hat sich
iiber diese Zusammenhinge zu wenig
Rechenschaft abgelegt.
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SRR K TR T TR T Y RGP N T A I TR NN
Information und

Kommunikation sind
erstrangige Fiithrungsaufgaben

Dabei hat auch die militirische
Fihrungslehre im Prinzip lingst er-
kannt, dass Information und Kom-
munikation wichtige Bestandteile der
Fithrung sind. Statt von Corporate
Culture spricht die milit4rische Fiih-
rungslehre vom Korpsgeist. Leider ist
es vielfach bei einer theoretischen
Einsicht geblieben, und man bemiiht
sich zu wenig darum, ihn in den Ein-
heiten und Verbinden zu schaffen.
Statt Menschen fiithren, wozu unab-
dingbar Kommunizieren und Infor-
mieren gehoren, wird bei uns allzu-
héufig nur kommandiert, organisiert
und verwaltet.

Unter militarischer Fiihrung ver-
steht der Verfasser das, was Eisenho-
wer mit folgenden Worten umschrie-
ben hat: «Fiihrung ist die Féhigkeit,
einen Menschen dazu zu bringen, das zu
tun, was man will, wann man will und
wie man will, weil er selber es will.»

Was heisst aus dieser Sicht Korps-
geist? Um was geht es dabei? Es geht
darum, eine Sinn- und Beziehungsge-
meinschaft zu formen. Eine Gemein-
schaft, die zugleich menschen- wie
handlungsorientiert ist und in der ein
hohes Mass an Ubereinstimmung iiber
die zu erreichenden Ziele besteht. Eine
Gemeinschaft, die vom Sinn und
Zweck ihrer Existenz und ihrer Tatig-
keit auch iiberzeugt ist. Entscheidend
fiir das Heranwachsen einer derarti-

Menschen fiihren ist mehr
als kommandieren, organi-
sieren und verwalten

gen Sinn- und Beziehungsgemein-
schaft ist das Zusammenspielen aller
Normen, Wertvorstellungen, Denk-
haltungen und menschlichen Bezie-
hungen unter ihren Angehérigen. Und
das ist zu einem wesentlichen Teil auch
eine Angelegenheit von Information
und Kommunikation.

Ziel jeder militarischen Fiihrung
muss es sein, mit der anvertrauten
Truppe ein zielgerichtetes und ge-
schlossenes Handeln zu erreichen.
Und dieses Handeln muss vor allem
auch in Krisenlagen zielgerichtet und
geschlossen bleiben. Um das zu errei-
chen, ist der militirische Fiihrer ein-
mal Ausbildner, der das «Konneny sei-
ner Untergebenen anzustreben hat.

FUHRUNG
Vorgesetzter:
Ausbildner Erzieher und Chef
l i ,E geschlossenes
«Konneny «Wollen» ) und
(Fihigkeiten, (Motivation, é } zielgerichtetes
Kriegsgeniigen) Gefolgschaft) — Handeln
% (EINHEIT)
23
Untergebener:
Auszubildender Gefolgsmann
Der Vorgesetzte wird erst durch die Vereinigung der Funktionen des Ausbildners mit
derjenigen des Erziehers und Chefs zum F 8?{RER

Darin ist der Kaderangehorige unserer
Armee in der Regel geiibt und erfah-
ren. Das beherrscht er, und das be-
trachtet er zumeist auch als seine
Hauptaufgabe. Eine wichtige Voraus-
setzung, damit die Truppe in zahlrei-
chen Situationen bestehen kann, ist
damit auch tatsichlich gegeben.

Der Menschenfithrer weiss aber,
dass das nicht ausreicht. Zwar ist da-
mit ein Teil des notigen Vertrauens ge-
schaffen, jenes Vertrauen, das auf der
Gewissheit beruht, dank guter Aus-
bildung fahig zu sein, gestellte Aufga-
ben zu lésen, und das nétig ist, damit
der Untergebene im Sinne des Vorge-
setzten handelt. Dieses Vertrauen ist
Jjedoch briichig, und es reicht nicht aus.
Es fehlt dazu das «Wolleny, der Wille
und die Einsicht des Untergebenen
oder besser des «Gefiihrteny, im Sinne
seines Chefs und im Sinne des Ge-
samtzieles zu handeln.

Der schlechte militirische Fiihrer
beschrinkt sich nur auf das «Kon-
neny; fehlendes «Wollen» erzwingt er
allenfalls durch Repression. Das Mili-
tir kennt die notigen Instrumente
dazu. Der Erfolg derartiger Fithrung
ist allerdings mehr als fraglich. Das
echte «Wollen» kann nur die Motiva-
tion erschaffen. Und um diese Moti-
vation zu schaffen, muss der Fiihrer
Beispiel sein, aber auch informieren
und kommunizieren. Er muss die
Zielsetzungen im grossen und kleinen
verdeutlichen und den Sinn und
Zweck des Handelns darlegen. Er
muss den Gefiihrten in die Lage ver-
setzen, die Ziele, die Chancen und

Repression
ist kein Fiihrungsprinzip

Moglichkeiten des eigenen Tuns und
Handelns zu erkennen. Er muss Zu-
sammenhénge aufzeigen, Beispiele
offenlegen und dem Gefiihrten somit
durch Information die nétige Orientie-
rung liefern, damit er zielgerichtet und
im Sinn und Interesse des Ganzen han-
deln kann.

Der Erzieher und Chef ist eben
mehr als nur ein Vorgesetzter oder
Ausbildner. Er weiss mehr, er gibt aber
dieses Mehrwissen auch gezielt weiter.
Er iibernimmt Leitbildfunktion, er
vermittelt Werthaltungen, er ist Sinn-
vermittler durch seine personliche
Glaubwiirdigkeit, durch seine Kom-
munikations- und Informationstitig-
keit. Seine Verantwortung hort nicht
beim Koénnen des Untergebenen auf.
Im Sinne einer gesellschaftlichen Ge-
samt-Verantwortung, die jeder Fiihrer
wahrzunehmen hat, muss er auch das
Wollen, und damit zusammen mit dem
Konnen ein umfassendes Vertrauen der
von ihm Gefiihrten anstreben und zu
erreichen suchen.

A A T S WA ST T S AT
4. Schlussfolgerungen

Dies alles geht nicht, ohne dass der
Vorgesetzte um den Wert einer zielge-
richteten Informations- und Kommu-
nikationstitigkeit weiss. Es geht vor
allem auch nicht, wenn er selber nicht
den nétigen Informations- und Wis-
sensvorsprung hat, und es geht
schliesslich auch nicht, wenn ihm fiir
seine Informationsaufgaben nicht die
notige Zeit eingerdumt wird.

Es sind deshalb zwei Massnahmen
ins Auge zu fassen:

1. Kommunikationsschulung in der
militdrischen Ausbildung: Aus der
Einsicht der dargelegten Gedanken
sollte in den Schulen und Kursen im
Bereich Fithrung grosseres Gewicht
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auf das Aufzeigen des Stellenwertes
von Information und Kommunikation
fir die erfolgreiche militarische Fith-
rung gelegt werden.

2. Vermittlung von mehr militiri-
schem Wissen: Es sind den Kadern
insbesondere in den Unteroffiziers-
und Offiziersschulen, aber auch in
Kursen vermehrt stufengerechte In-
formationen iiber Bedrohungsent-
wicklung, Sicherheitspolitik, Kriegs-
erfahrungen, Wehrpsychologie, Mili-
targeschichte der jiingeren Vergan-
genheit, Waffenwirkung und andere
Waffengattungen zu vermitteln.

Dabei ist je linger desto mehr da-
von auszugehen, dass sich der heutige
Kaderangehorige ausserdienstlich zu
wénig mit solchen Fragen auseinan-
dersetzt.

Ziel einer derartigen, auf Informa-

tions- und Kommunikationsaufgaben
ausgerichteten Fithrerschulung wire
demnach, insbesondere das Offiziers-
kader in die Lage zu versetzen, seinen
Informationsauftrag wahrzunehmen.

Jeder Offizier muss fihig sein, in
den Bereichen Information und
Kommunikation mit der Truppe die
ihm zukommende Fithrungsfunk-
tion stufengerecht wahrzunehmen.

Es kann dabei nicht darum gehen,
dass Zugfithrer Vortrage oder Theo-
rien halten. Vielmehr sollen sie

als direkte und glaubwiirdige Be-
zugs- und Auskunftspersonen in der
Lage sein, kompetent und iiberzeugt
als Diskussionspartner ihrer Unter-
gebenen aufzutreten.

Wenn dariiber hinaus erreicht wird,
dass jeder Kaderangehorige der Ar-
mee auch als Fachmann in der Offent-
lichkeit Stellung nehmen und bei
zahlreichen Gelegenheiten iiberzeu-
gende Antworten und Ansichten lie-
fern, Fragen sachkundig und glaub-
wiirdig beantworten kann, ist fiir die
Sache der Landesverteidigung viel ge-
wonnen.

Ein derart informierter und iiber-
zeugter Offizier wird auch motiviert
seine Aufgabe erfiillen und seine
Motivation auf Truppe und Offent-
lichkeit tibertragen. |

MASTEREPLANER

— Ihr funktionelles Planungsinstrument —

MASTEREPLANER hilft, Ihre Zeit meisterhaft zu planen,
verschafft Uberblick iiber Thre Aufgaben, Ziele und Termine.

... denn Erfolg f4ngt an bei klarer Zielsetzung, beim

meisterhaften Planen.

MASTEREPLANER

@ soll Sie iiberall hin begleiten

@ sichert schnellen Zugriff
auf Ihre wichtigen Daten,
Informationen, Adressen usw.

® MASTERHEPLANER
komplett mit Ringbuch aus
Leder (schwarz oder bordeaux)
und Archivbox Fr. 268.—
Auch im guten Fachhandel |
|erhaltlich.

O ja, senden Sie Unterlagen iiber MASTEREPLANER
Name/Firma:

-

Strasse: PLEZ: Ort:

3027 Bern

Telefon: Fax:

Unterschrift:

' von rickenbach + co, abt. MASTEREPLANER
postfach, flughofstrasse 58, ch-8152 glattbrugg,

telefon 01.810 29 79, fax 01.810 97 67

Mz

KONFERENZ- UND
PRASENTATIONSTECHNIK

Hellraumprojektoren
Leinwande, Flipchart
Weissetafeln, Rednerpulte
Konferenzmabel

KOLOK

KOLOK AG
Fellerstrasse 11

Tel. 031 55 50 10
Fax 031 55 50 33

Verlangen Sie unseren ausfiihrlichen Katalog

OHP-Folien
TSR GG |

.. durch Stellenanzeigen in der ASMZ

Annahmeschluss fiir die Dezember-Ausgabe 1990 ist am 16. November
ASMZ Inserate, Huber & Co. AG, 8501 Frauenfeld, Telefon 054 27 11 11/Telefax 054 21 88 71
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