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Fithren heisst Verantwortung iibernehmen

Der Kdt der Geb Inf Rgt 30, Oberst i Gst Plinio, hatte kiirzlich die glin-
zende Idee, alle frisch ernannten/beforderten Kader und neuen Funk-
tiondre zu einer kleinen Feier einzuladen. Der gediegene Rahmen war
das Teatro Sociale in Bellinzona, eine Gruppe seines Rgt Spiels sowie
Wiirdentrager von Kanton und Stadt Bellinzona. Die ausgezeichnete
Festrede hielt in perfektem Italienisch Frau Nationalritin Maya Lalive

d’Epinay. CO.

Fihrung wird heute von vielen gern
und leicht reklamiert. Manchmal hat es den
Anschein, als fehlten in der heutigen Zeit
der gewaltigen Herausforderungen und des
raschen Wandels die Personlichkeiten, die
wirklich fithren konnen.
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Das Thema Fiithrung ist
ein Dauerbrenner.

In den letzten Jahrzehnten wurden zahl-
lose Studien zu Fithrung und Fiihrungs-
personlichkeiten durchgefiihrt, aber wir
wissen immer noch nicht klar und eindeu-
tig, was einen Fithrenden von einem
Nichtfiihrenden unterscheidet und was
effektive Fithrungspersonen von ineffekti-
ven unterscheidet.

Es verwundert deshalb nicht, dass im
Zusammenhang mit Fiihrung zahlreiche
Vorurteile oder Legenden herumgereicht
werden. Dazu gehoren z. B.:

B Zum Fithrenden wird man nicht ge-
macht, sondern geboren

B Fiihrer sind charismatisch

B Der Fihrer herrscht, verfligt, dringt,
manipuliert.

Zum Fithrenden wird man
nicht gemacht, sondern geboren

Tatsache ist, dass wichtige Qualititen
und Kompetenzen, die zur Fithrung be-
fahigen, in vielen von uns schlummern und
zum grossten Teil lernbar sind. Damit soll
nicht gesagt werden, dass es leicht ist zu ler-
nen, wie man eine Fithrungsrolle ausiibt.
Fiihrung erlernen ist vielmehr ein mensch-
licher Prozess voller Versuche und Irr-
tiimer, Siege und Niederlagen, richtigem
Timing und Zufall, Intuition und Einsicht.
Das wirkliche Lernen findet zum grossten
Teil in der praktischen Erfahrung statt.

Und gerade hier kommt in der Schweiz
dem Milizsystem in Politik, Gesellschaft und
vor allem im Militir eine grosse Bedeutung
zu.

In der Armee lernt man in sehr kurzer
Zeit, in einer Organisation zu leben, sich
einzuordnen, sich durchzusetzen, Verant-
wortung fiir sich und andere zu iiberneh-
men und zu fihren. Das Resultat der
Bemiihungen ist sofort ersichtlich: die
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Truppe ist rechtzeitig nach Hause gekom-
men, die Schiessresultate sind gut oder
eben schlecht, die Versorgung hat funktio-
niert. In dieser zeitlichen Unmittelbarkeit
kann der Fithrungserfolg im Unternehmen
selten erlebt werden. Auch heute nicht, wo
alles doppelt so schnell geht wie noch vor
wenigen Jahren. In der Unternehmensfiih-
rung sind die Resultate hiufig langfristig
angelegt. Erfolg oder Misserfolg stellen sich
oftmals erst nach Jahren ein und vielfach
sind die entsprechenden Fiihrungskrifte
dannzumal gar nicht mehr in diesem Un-
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Als Filhrungsschule eignen
sich Unternehmen immer
nur bedingt.

ternehmen titig und kénnen deshalb auch
nicht mehr zur Verantwortung gezogen
werden. Das sollte — angesichts der
schwindenden Bedeutung, welche die Un-
ternehmen einem militirischen Engage-
ment entgegenbringen — zu denken geben.

Fiihrer sind charismatisch

Einige wenige sind es, die meisten sind
es nicht. Wenn man sich vor Augen hilt,
welche Unternehmer, Militirs, Politiker
thre Aufgabe mit Bravour erfiillten, dann
sind wenige darunter, welche die Fahigkeit
hatten, andere in ihren Bann zu ziehen. Es
ist wohl vielmehr umgekehrt. Charisma ist
das Resultat effektiver Fiihrung. Mitarbei-
ter und Kollegen bringen dem Vorgesetz-
ten — wenn er seine Arbeit nachweislich gut
macht — Achtung entgegen. Er selber kann
umgekehrt an dieser Achtung wachsen und
an Souverinitit gewinnen.

Wenn man Fiihrungspersonen nach den
Qualititen fragt, die sie selber brauchen,
um ihre Organisation zu leiten, dann kom-
men Begriffe wie Beharrlichkeit, Selbst-
erkenntnis, die Bereitschaft, Risiken ein-
zugehen und Verluste zu akzeptieren, Qua-
lititen wie Engagement, Konsequenz,
Herausforderung. Vor allem aber fille der
Begriff «Lernen». Fithrungspersonen sind
in der Regel lebenslang Lernende. Und die
meisten lernen vor allem von anderen
Menschen. Fiihrungskrifte haben eine aus-
gesprochene Fihigkeit, aus Erfahrungen

und im Kontext von Organisationen zu
lernen. Das heisst, sie sind im Stande, sich
darauf zu konzentrieren, was fiir die Orga-
nisation am wichtigsten ist, und sie verste-
hen, dieses Lernumfeld zu nutzen. Ein wei-
teres besonderes Merkmal ist, die Art und
Weise mit Misserfolg umzugehen. Erfolg-
reiche Fiihrer kennen dieses Wort nicht:
Sie machen Fehler, Patzer, Schnitzer, aber
sie haben keinen Misserfolg, sie scheitern
nicht vor sich selber.

Der Fiihrer herrscht, verfiigt,
dréngt, manipuliert

Fithrung ist nicht die personliche Aus-
tibung von Macht, sondern die Ermichti-
gung anderer. Fiihrer sind fihig, Absichten
in Realitit umzusetzen, indem sie die
Energien der Organisation fiir ein filir die
Mehrheit wichtiges oder zumindest attrak-
tives Ziel mobilisieren. Das Wesentliche er-
folgreicher Fithrung ist die Fihigkeit, die
Selbstachtung der Mitarbeiter/Kollegen
aufzubauen und zu entwickeln. Gute
Fiihrungspersonlichkeiten zeichnen sich
dadurch aus, dass sie nicht «vorantreibeny,
sondern «mit sich ziehen». Und zwar nicht
indem sie befehlen, sondern indem sie
erreichbare, wenn auch herausfordernde
Erwartungshorizonte schaffen und den
Fortschritt in ihrer Richtung belohnen.
Nicht indem sie den Menschen, die ihnen
anvertraut sind, Erfahrungen verweigern

Fuhren bedeutet nicht das
Fullen eines Kruges, sondern
das Entfachen eines Feuers.

und Handlungsspielriume beschneiden,
sondern indem sie ihnen Gelegenheit ge-
ben, ihre eigene Initiative und Erfahrung
zu nutzen.

Sobald es darum geht, anstelle individu-
eller, iibergeordnete Ziele zu erreichen, ist
es notwendig, das Verhalten von Menschen
zu koordinieren. Stets bedurfte und bedarf
es zahlreicher Einzelner, ausgestattet mit
der Fihigkeit, auf das Handeln anderer er-
folgreich Einfluss zu nehmen. |

| Maya Lalive d’Epinay,
'| Nationalritin,

| | Walenseeliweg 21,
8806 Bach.
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