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Der moderne Fiihrer*

Zurzeit wird in der Schweiz das Fiihren als wichtigste Chefauf-
gabe in militarischen und zivilen Kreisen intensiv diskutiert. Zwar
divergieren die Definitionen fiir die Fithrungstitigkeit etwas, aber
alle sind sich einig, dass sie heute notiger denn je ist.

Krisen und Reformen als giinstige Leistungsanreize

Die Wirtschaft befindet sich in der ersten echten Krise seit dem
2. Weltkrieg und sucht Mittel und Wege zur Uberwindung ihrer
Stagnation. Ein wichtiges Mittel hiezu ist die zielgerichtete, ada-
quate Fithrung auf allen Stufen.

Die Schweizer Armee steht im grossten Reformprojekt seit ihrer
Griindung nach 1848. Dabei miissen u.a. viele lieb gewordene,
eingespielte Verbinde, Stibe sowie Verfahren aufgegeben und
neue, noch unerprobte Wege, Taktiken, Verbidnde gefunden wer-
den. Gleichzeitig wird die Umstellung erschwert durch die standig
andernden sicherheitspolitischen Rahmenbedingungen, durch die
Verknappung der Militdrbudgets, vor allem aber durch die ver-
kiirzten Ausbildungszeiten bei gleichzeitig erhdhten Trainingsin-
tervallen. Angesichts der vergrosserten Auftragspalette sind neben
verbesserten Ausbildungshilfen mehr geistige Flexibilitiit, das Be-
seitigen alter Zopfe und vor allem eine hohere Fiihrerqualitiit auf
allen Stufen verlangt, um die beschriebenen Schwierigkeiten zu
bewaltigen.

Warum menschenorientierte Fiithrung?

Seit einiger Zeit hat sich das Menschenpotential verindert. So
kann z.B. weder im zivilen noch im milit4rischen Bereich einfach
befohlen werden, um die stindig hoher gesteckten Ziele zu errei-
chen. Unsere Dienstleistungskultur hat zur Folge, dass sich die
Mitarbeiter nur dann voll einsetzen, wenn sie vom Ziel iiberzeugt
sind, volles Vertrauen in die Chefs haben und die eigenen Interes-
sen zuriickstecken. Nur mit solcher Motivierung kann der Erfolg
noch so raffinierter Systeme und Maschinen optimiert werden.
Das als Lehrschrift fiir die Armee erkldrte Buch von Prof. R. Stei-
ger iiber «Menschenorientierte Fithrungy ist daher nicht nur in di-
versen Armeen, sondern auch in der Wirtschaft des In- und Aus-
landes ein grosser Schlager geworden. Dabei wird hier nicht etwa
einer verweichlichten Behandlung der Menschen oder einer Lok-
kerung der Disziplin das Wort gesprochen. Es wird aber klar ge-
macht, worauf es ankommt, damit der heutige Mitarbeiter in Zivil
und Militdr optimal arbeitet. Seine Leistung hangt eben nicht nur
von der Qualitit der Systeme und der Ausbildung ab, ebenso von
seiner inneren Haltung, seiner Uberzeugung und seinem Lei-
stungswillen.

Mitdenken hat Prioritiit

Leistungsfordernd wirkt neben dem guten eigenen Vorbild eine
zweckmassige Information iiber das Ziel, Sinn und Zweck der An-
strengungen, um so die Leute von der Leistungsnotwendigkeit zu
iiberzeugen, sie fiir die Ziele zu begeistern. Der moderne Mensch
will schon von Kindheit an mitdenken, mitarbeiten. Ideal ist, wenn
die Mitarbeiter bereits bei der Entscheidungsfindung einbezogen
werden. Mehrere biologische Computer im Brainstorming sind lei-
stungsfihiger als einer allein. Die Entscheidung selbst ist immer
Sache des Chefs, seine Entscheidungen werden aber von den Mit-
arbeitern viel engagierter mitgetragen, wenn sie vorher befragt
wurden. .

Wunder der Verantwortungsdelegation

Ebenso wichtig wie die Motivierung ist die Ubertragung von
Verantwortung. Sie steigert das Verantwortungsbewusstsein der
Mitarbeiter, ihre Disziplin und das fiir positiven Teamgeist not-
wendige gegenseitige Vertrauen sowie das Erfolgsgefiihl nach geta-
ner Aufgabe. Im Militar kann die Arbeitsfreude u.a. stark gestei-
gert werden, indem einzelnen befihigten Mitarbeitern, unabhin-
gig vom Grad, Aufgaben zuhanden des ganzen Verbandes iiber-
tragen werden. Abgesehen davon werden Ratschlige und Er-
kenntnisse von Quellen auf gleicher Stufe oft rascher angenommen
als Belehrungen von Vorgesetzten.

*Diese Nummer steht den Offiziersschulen wihrend des Jahres 1994 zur
Verfiigung.

Fiirsorge als Schliissel
zum einzelnen

Zu den wichtigsten Fithrertitig-
keiten gehort die Beschaftigung
mit dem einzelnen Untergebenen,
sei es durch personliche Gespriache
oder Fiirsorge fiir den ganzen Ver-
band, weil so der einzelne die
Wertschiatzung durch den Fiihrer
spiirt. Die Delegation von Kom-
petenzen und Verantwortung so-
wie die Fiirsorge fiir Untergebene
kann in den Fithrungsschulen
nicht aktiv geiibt, wohl aber durch
entsprechendes Verhalten der
Lehrer selber erfahren werden. In
der Arbeit als Fithrer und Lehrer
im Verband sowie in Stiben kommen diese menschenorientierten
Tétigkeiten jedoch voll zum Tragen.

«Armee 95», Chance fiir junge Fiihrer

Die Armeereform will viele neue Impulse vermitteln und bietet
gleichzeitig eine Chance fiir die dank Unerfahrenheit mit grosse-
rem Kreativitidtspotential versehenen jungen Fiihrer. Sie konnen
wertvolle Aufbauarbeit leisten und so grossere Erfolgserlebnisse
buchen, als wenn sie lediglich ausgetretene, erprobte Wege wie-
derholen, sei dies in der Fithrung oder in der iiber 50% der Zeit be-
anspruchenden Ausbildungstitigkeit eines Milizeinheitkdt.

Nicht alle sind gleich

Dies erlebten wir schon in der Schule, in der arbeitsteiligen
Wirtschaft haben wir dies jedoch oft vergessen. Wenn wir ein
Team, einen Verband fordern wollen, miissen wir versuchen, die
Aufgabenzuteilung und die Anforderungen individuell zu gestal-
ten. Potentiell wertvoll sind ferner die jungen Kritiker in der
Gruppe, die rasch von den blossen Meckerern und Querkopfen zu
unterscheiden sind. Sie erschweren zwar zunichst die Fithrungs-
und Ausbildungsarbeit. Das Eingehen auf ihre Uberlegungen, die
Toleranz fiir ihre Andersartigkeit, vor allem aber die Ubertragung
von Verantwortung fiir Teilaufgaben konnen sie zu kreativem,
eigenstdndigem Denken und Handeln im Interesse der ganzen
Gemeinschaft veranlassen.

Fehlerfreundliches Klima fordert Kreativitiit

Nur wenn man Fehler machen darf, wird die Kreativitat und
Selbstandigkeit der unerfahrenen Mitarbeiter begiinstigt. Zu har-
sche Kritik hemmt die Risikofreudigkeit, die gerade in Zeiten der
Krise und der Reformen fiir neue Losungsansitze wertvoll ist.
Dies gilt speziell in der Ausbildung und Fithrung von Erwachse-
nen, da sie viel empfindsamer auf Kritik reagieren als die daran
noch gewohnten Kinder.

Lob des personlichen Engagements

Dienen im Interesse anderer, vor allem auch der Offentlichkeit,
ist heute nicht mehr selbstverstindlich und muss daher im zivilen
wie im militarischen Bereich positiv gewiirdigt werden. «Militéri-
sche Fiithrererfahrung ist zwar keine Garantie fiir gute zivile Chefs,
aber immerhin ein moglicher Baustein dazuy (Prof. K. Meyer).
Dies bedeutet fiir viele Junge eine Motivation fiir die Ubernahme
einer militarischen Weiterausbildung und sollte auch von den zivi-
len Personalchefs aus staatspolitischen Erwdgungen entsprechend
beriicksichtigt werden. Im iibrigen ist es sicher so, das Leute, wel-
chessich so positiv fiir die Allgemeinheit einsetzen, sich auch fiir die
Interessen ihres Arbeitgebers stark machen. Spezialfall Blauhel-
me/-miitzen: Leute, welche sich freiwillig zur Verfiigung stellen,
um unsere dussere Sicherheit schon jenseits unserer Landesgren-
zen und sogar mit einem erh6hten Risiko zu schiitzen, sollten von
uns speziell belobigt werden. Das bedeutet, dass wir das entspre-
chende Ausfithrungsgesetz, welches vom Parlament mit grosser
Mehrheit verabschiedet wurde, nicht verhindern diirfen und dass
Arbeitgeber (zu den Bremsern von Militarkarriere und Spezial-
einsdtzen gehoren nicht nur finanziell eingeengte Kleinfirmen,
sondern leider auch finanzstarke Banken und Versicherungen, ja
sogar offentliche Arbeitgeber) sie moralisch unterstiitzen miissen,
um ihnen so zu helfen, das Prestige der Schweiz in der internatio-
nalen Staatengemeinschaft zu fordern. Charles Ott
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