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In diesem Sonderheft geht es um die Fiithrung in
vielerlei Facetten. Das Konzept des Heftes besteht
darin, dass verschiedene Schwergewichte und Spe-
zialthemen der Fiihrung durch AutorInnen bearbeitet
werden, die breite Erfahrung aus militirischen Ka-
derfunktionen mitbringen, im Zivilen ebenfalls um-
fangreiche Fiihrungserfahrung haben und meist noch
in der Politik, im Verbandswesen oder auf andere
Weise zusdtzliche Fiihrungsaufgaben wahrnehmen.
Ziel war es, ausgehend von der militirischen Grund-
lage — was fiir eine ASMZ-Beilage naheliegend ist —
zu beurteilen, welche Komponenten der Fiihrung aus
dem Militar ins Zivile transferiert werden konnen
und wo es allenfalls spezielle militirische Eigenheiten
gibt, die ausserhalb der Armee keinen Platz haben.
Letztlich geht es auch darum, eine Beurteilung zu
ermaglichen, ob sich eine militarische Karriere
lohnt unter der Betrachtung des Transfers und des
Nutzens in einer zivilen Vorgesetztenkarriere.

Bei den zivilen Organisationen stehen natiirlich
vor allem privatwirtschaftliche  Unternehmen im
Vordergrund. Grundsdtzlich gelten aber die gemach-
ten Aussagen und sind die gezogenen Schliisse auch
giiltig fiir Behorden, Verbinde, Non-Profit-Organi-
sationen, soziale Einrichtungen oder Einrichtungen
des Gesundheitswesens. Auffallig ist hier etwa, wie
viele Personen mit militarischer Ausbildung und mi-
litarischem Hintergrund sich in Stiftungsrten, Auf-
sichtskommissionen und ~ Geschiftsleitungen  von
Alters- und Pflegezentren/-heimen bettigen. Weiter
gelten die Aussagen und Analysen natiirlich auch fiir
Vereine, Sport-Clubs, Schulen, Ad-hoc-Gruppen,
Parteien und andere politische Organisationen, also
alle Organisationen bzw. sozialen Systeme, in denen
sich Menschen zusammenfinden, um gemeinsam ein
Ziel zu erreichen.

Einige Themen wurden bewusst von zwei Auto-
rInnen behandelt, was dazu beitragt, Schwergewichte
zu bilden, aber auch zeigt, wie unterschiedlich die
Interpretation einzelner Themen im Detail gemacht
wird. In einem sind sich aber alle AutorInnen einig,
im Militar gibt es die einmalige Chance fiir junge
Menschen, in der militdrischen Kaderausbil-

dung eine methodische Fiihrungsausbildung zu
erhalten und angeleitet und begleitet echte
Fiihrungspraxis erwerben zu konnen. Der Nut-
zen der militarischen Ausbildung, der praktischen
Ubung der Fiihrungs- und Stabsarbeit wird einhellig
als wertvoll und prégend fiir die eigene Personlich-
keitsentwicklung beurteilt.

In diesem Heft geht es nicht darum, Fiihrung oder
die Unterschiede bei der Fiihrung im Militar, im
Zivilen oder in der Politik akademisch und statistisch
korrekt zu erforschen und mit wissenschaftlicher
Beweisfiihrung zu untermauern. Es geht vielmehr
darum, aus der taglichen Praxis der Autorlnnen
sozusagen — personlich gefirbte «Tatsachenbe-
richte» zu erhalten, die mit grosser Kompetenz die
Jjeweiligen Fiihrungsfragen vertiefen. Darin liegt der
besondere Wert dieser Beitrige, dass sie auf einem
enorm breiten Erfahrungsschatz an praktischer Fiih-
rungstatigkeit beruhen, durch langjahrige entspre-
chende Auseinandersetzung mit der eigenen Rolle als
Vorgesetzter und als Fiihrungsperson vertieft und
pragmatisch mit dem eigenen Fachgebiet und der per-
sonlichen Uberzeugung integriert werden. Dadurch
ergeben sich interessante und teilweise sehr person-
liche Einblicke in die Fiihrungswelt und die Uber-
zeugung von Personlichkeiten, die die Erfahrungen
aus dem Militir optimal in ihren zivilen Aufgaben
genutzt und umgesetzt haben.

In einem ersten grundlegenden Artikel werden die
Grundlagen der Fiihrung, Fiihrungstypen und
Fiihrungsmethoden mit profiliertem psychologischem
Hintergrund und entsprechender Erfahrung in Mi-
litar und Zivil erlautert. Besonders interessant ist
auch, dass dieser Beitrag die Koproduktion einer
Frau und eines Mannes mit militdrischem Hinter-
grund sind. Als besonderes Thema wird hier auf
Unterschiede  bei der Fiihrung von Kadern ein-
gegangen.

Der niichste Beitrag u. a. vom Kommandanten der
Haheren Kaderausbildung gibt weitere Grundlagen
zum Thema durch einen kurzen geschichtlichen
Riickblick auf die Fiihrung im Militir und fiihrt
dann zu den Uberlegungen, wie die Bediirfnisse



von Armee und Wirtschaft in der Ausbildung
integriert werden. Ein weiterer Beitrag widmet sich
ebenfalls der Thematik aus der Sicht eines ehemali-
gen Instruktionsoffiziers, der nun aber bereits seit
Jahren als Ausbildner in der Privatwirtschaft tatig ist.
Er zieht Parallelen zwischen diesen beiden Welten,
die er sehr gut und hautnah kennt.

Ein wesentliches Thema in diesem Heft ist die
Kommunikation und Information. Zwei Artikel
beschdftigen sich aus unterschiedlicher Optik mit
diesen Themen. In beiden sehr fundierten und kom-
petenten Beitragen werden Zweifel an der aktuellen
Kommunikationsfiihrung und der Informationspoli-
tik unserer Armee gedussert. In sehr vielen weiteren
Beitrigen wird ebenfalls auf die Bedeutung der
Kommunikation und Information in der gesamten
Fiihrungstatigkeit hingewiesen.

Zwei ausgewiesene und erfolgreiche Unterneh-
mer dussern sich dann pointiert zur Fiihrung in
Armee und Wirtschaft und ziehen hochst interessan-
te Schliisse. Im einen Artikel wird vor allem die Rol-
le des Unternehmers hervorgehoben, der mit seiner
Vorbildwirkung und Leadership seine Mitarbeiter
zum Ziel und zum Erfolg fiihrt und sich in seinem
deutlich angestellten
Manager unterscheidet. Der zweite Beitrag aus der
Hand eines Unternehmers analysiert die gegebene
Fragestellung sehr detailliert und konzise und
kommt zu interessanten und differenzierten Schliis-
sen beziiglich Fiihrung in Militar und Wirtschaft,
indem er vor allem die operative Fiihrung von der
strategischen unterscheidet.

Fiihrungsverstandnis vom

Zuwei weitere Beitrage aus der Hand von zwei
erfolgreichen Frauen mit vielfaltigen Erfahrungen
in der Privatwirtschaft, aber auch breiter Titigkeit
zugunsten unseres Staatswesens lassen einen sehr
nahen Einblick in die spezielle Situation der Kader-
frau zu, die nebst Beruf und Kindern auch noch eine
militarische Karriere bewaltigt. Mit spezieller Ge-
nugtuung wird man hier zur Kenntnis nehmen,
dass trotz der besonderen Anspriiche, die eine solche
Karriere an eine Frau stellt, von beiden Autorinnen

eine grosse Uberzeugung fiir den gewdahlten Weg zum
Ausdruck kommt und anderen Frauen Mut gemacht
wird, diesen Weg auch zu beschreiten.

Drei weitere Artikel decken spezielle Fragestellun-
gen ab, einerseits das Thema Risikomanagement
als Fiihrungsaufgabe, das angesichts der neuen Be-
drohungsformen und asymmetrischer Kriegfiihrung
auch in der Armee an Bedeutung zunehmen wird
und zunehmen muss. Dazu dussert sich ein pro-
funder Kenner des Themas. Ein Beitrag aus der
Feder eines Schweizer Generalstabsoffiziers, der im
Ausland in der Geschdftsleitung eines grossen inter-
nationalen Unternehmens ist, gibt einen sehr interes-
santen Einblick, wie die militarische Ausbildung im
Ausland beurteilt wird und wie auslandische Kolle-
gen mit dem militirischen Hintergrund umgehen. Als
weiterer Beitrag wird die Fiithrung im Krisenfall
dargestellt. Dieser Artikel beruht auf einer langjih-
rigen Erfahrung aus Kirisenfallen, in denen rasches
Handeln und konsequente Umsetzung notwendig
war, um Firmen oder zumindest Teile davon noch zu
retten. Auch hier gibt es interessante Parallelen zur
militdrischen Fiihrungstatigkeit.

Zum Schluss bedanke ich mich bei allen Autoren
und Autorinnen fiir die Bereitschaft, dieses Projekt
mit einem Beitrag zu unterstiitzen. Diese Sonder-
efforts, die nebst all den vielfaltigen Aufgaben noch
geleistet wurden, geopferte Ferientage und general-
stibliche Nachtschichten, all dies ist nicht selbstver-
standlich. Es spricht auch fiir die Verbundenheit mit
der Armee, fiir die Identifikation mit der eigenen
Fiihrungsaufgabe und fiir die Verantwortung
gegeniiber unseren jiingeren Kameraden und
Kameradinnen, dass man ihnen die eigenen Erfah-
rungen mitgeben machte. Ich hoffe, dass viele unserer
jungen Kader sich diese zu nutzen machen und ihre
Lehren und Erkenntnisse aus diesem Heft ziehen
werden.

Oberst i Gst Thomas Dahler, Verfasser

Fihrung aus Sicht von Armee, Wirtschaft und Politik, Beilage zur ASMZ 6/2007




Grundlagen der Fithrung im Hinblick
auf die Fithrung von Kadern

Fithrung bzw. Leadership heisst Einfluss nehmen. Gerade in einer sich
rasch wandelnden Welt wichst deren Bedeutung. Die Fiihrungsaufgabe
kann auf unterschiedliche Arten wahrgenommen werden. Zu empfehlen
ist die Nutzung aller Arten in Kombination und nach Massgabe der Auf-
gabe und Situation. Bei der Fithrung von Fiihrungskriften ist aber vor
allem der Coaching- und Forderungsanteil entscheidend fiir den nach-

haltigen Erfolg.

Dorothee Biirgi, Markus Schmid

Fithrung in der Unsicherheit

Was ist «erfolgreiche Fithrung»? Was
braucht es dazu? Was bringe ich mit? Kann
man Fithrung lernen? All das sind Fragen,
die wir in unserem Institut in regelmissigen
Abstinden gestellt bekommen. Man kann
diese nicht mit einem schlichten «Ja» oder
«Nein» beantworten. Ein zentrales Ele-
ment, um Erfolge als Fiihrungspersonlich-
keit zu feiern, ist Echtheit (Authentizitit).
Authentizitit und Fihrungsverhalten ge-
horen im modernen Fithrungsverstindnis
zusammen. Grundsitzliche Fragen, die es
zu beantworten gilt, sind: «Wer bin ich als
Chef?», «Tue ich das, was mir wirklich
liegt?», (Kommen meine Stirken zum Tra-
gen?» «Kann ich mich umfinglich weiter-
entwickeln?», «Wie erflillt bin ich wirklich
in meinem Leben?»

Im heutigen Wirtschaftsumfeld sind die
Zeiten vorbei, in denen man ein Unter-
nehmen wie ein Flugzeug, welches im
sanften Gleitflug kontinuierlich seinem
Ziel entgegenfliegt, leiten kann. Auch ist es
lingst keine Weisheit mehr, dass heute der
Wandel die einzige Konstante darstellt.
Restrukturierungsbedarf in einem Unter-
nehmen ist ein Hinweis auf eine verpasste
Transformation. Das bedingt ganz andere
Fithrungspersonlichkeiten als noch vor
zehn oder zwanzig Jahren. Die heutige
Flihrungspersonlichkeit braucht quasi die
innere Uberzeugung, dass der Wandel ein
Teil seiner Personlichkeit ist. Dies wiede-
rum bedingt eine Bereitschaft, (kalku-
lierte) Risiken einzugehen, da die neue
Situation in letzter Konsequenz eine Un-
bekannte darstellt. Nur spricht dies tenden-
ziell gegen die Natur vieler Menschen und
ilustriert so ein Dilemma. Die Natur des
Menschen wendet sich hiufig dem Be-
kannten zu, sucht nach Referenzpunkten
im bisher Erlebten. Er will vergleichen, ab-
schitzen, Orientierung finden, kurzum:
Strebt nach «ntellektueller Sicherheit».
Dies ist aber im modernen Management

TD

kaum mehr moglich: Was gestern noch
galt, ist heute noch geduldet und morgen
mit grosser Wahrscheinlichkeit die neue
Herausforderung, die es zu losen gilt. Die
Literatur tiber Fihrungsstile ist sehr um-
fassend. Klassische Modelle werden von
trend- und modeabhingigen Stromungen
abgelost. Autoren beschiftigen sich mit der
Frage nach den Personlichkeitseigenschaf-
ten einer Fithrungskraft. Andere wiederum
analysieren den Fihrungskontext oder die
organisationellen Gegebenheiten.

Was heisst Fiihrung bzw.
Leadership?

Die kiirzeste Definition von Fiihrung im
Sinne von Leadership heisst Einfluss neh-
men; Einfluss auf die Organisation und die
darin titigen Menschen. Einfluss kann man
auf verschiedene Arten nehmen. Daraus er-
gibt sich die Frage, wie man Einfluss nimmt
und nach welchen Kriterien man die Art
der Einflussnahme auswihlt. In der Regel
haben Fithrungskrifte ihren mehr oder
weniger reflektierten Fiihrungsstil im Sin-
ne der personlichen Best Practice. Diese
Best Practice setzt sich aus dem zusammen,
was Fithrungskrifte gelernt haben (Fiih-
rungstrainings), aus ihren Erfahrungen,
ihrer Sozialisation in der Organisation, der
Auswahl ihrer Vorbilder, zusitzlichen Ele-
menten — und aus ihrem individuellen
Selbstverstandnis. Die Art also, wie Fiih-
rungskrifte tiber sich, ihre Unterstellten
und ihre Fithrungsaufgabe denken. Beim
folgenden Zugang geht es darum zu verste-
hen, worauf jemand seine Fiihrungslegiti-
mation aufbaut und aufrechterhalt.

Wir konnen vier verschiedene Leader-
ship- bzw. Fiihrungstypologien beschrei-
ben.Vorweg sei gesagt, dass es sich bei die-
sen Stufen weder um ein «Entweder-Oder»
noch um ein «Besser oder Schlechter» und
schon gar nicht um «Richtig oder Falsch»
handelt. Die Stufen setzen sich nicht ge-
genseitig voraus und schliessen sich auch
nicht aus. Es sind verschiedene Fithrungs-

Fihrung aus Sicht von Armee, Wirtschaft und Politik, Beilage zur ASMZ 6/2007

verstindnisse, die je nach Situation und
Zielsetzung ihren Sinn haben. Sie sind ver-
gleichbar mit einer Klaviatur: Je mehr
Verhaltensoptionen zu Verfligung stehen,
desto differenzierter wird Fithrung.Voraus-
gesetzt, dass die Wahl das Resultat einer
bewussten Entscheidung ist und nicht Er-
gebnis eines meist unbewusst ablaufenden
Fithrungsverstandnisses, das — wie alles —
seine Chancen, aber auch seine Grenzen
hat. Die Breite der Klaviatur bestimmt die
Melodie.

Fragen zum eigenen
Fiihrungsverstindnis

B In welchen Situationen fiihre ich in
welchem Modus?

B Arbeite ich mit Funktionstrigern
oder mit Menschen?

B Ist fiir mich personlicher Kontakt
wiinschenswert, oder habe ich lieber
Distanz?

M Hitte ich auf meine Unterstellten
Einfluss, auch wenn ich formal nicht
ihr Vorgesetzter wire?

Typologien der Fiihrung

Fiihrung durch Position

«Ich flihre, weil mein Name in diesem
Kistchen steht.» Dieses Fithrungsverstind-
nis basiert auf der Tatsache, dass das Organi-
gramm eine Fithrungsposition festlegt und
durch eine Person besetzt. Die Legiti-
mation zur Ubernahme der Fiihrung ist
strukturell gegeben. Typisch flir Fiihrungs-
personlichkeiten mit diesem Fithrungsver-
stindnis  ist das Einflussnehmen  iiber
Dienstwege, Richtlinien und Hierarchien.
Das Verhiltnis zu den Unterstellten ist
meist funktional geregelt. Die Spielriume
sind von der Struktur her vorgegeben —
nach «oben» und nach «unten». Wichtige
Fihrungsinstrumente sind klare Prozesse,
Dienstwege und 1m  Stellenbeschrieb
festgelegte  Kompetenzen. Stossen diese
Fithrungskrifte bei den Unterstellten auf
Widerstand, setzen sie sich mit positioneller
Macht meist rasch und wirksam durch.Von
den Unterstellten wird diese Fiihrungskraft
akzeptiert, weil sie es muss — so sieht es die
Organisation vor. Psychologisch bedeutet
dies, dass die primire Verbindung, das «Ja»
zum Chef auf den strukturellen Gegeben-
heiten basiert.

Dieser Fiihrungsstil verspricht einerseits
hohe Funktionalitit, wenig Reibungs-
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fliche, klare Verhiltnisse und wenig
zwischenmenschlichen Fiihrungsaufwand.
Andererseits wird — neben anderen Nach-
teilen — die Identifikation der Mitarbeiten-
den sowohl mit der Aufgabe als auch mit
dem Unternehmen kaum gefordert. Der
Chef kann davon ausgehen, dass die Unter-
stellten seine Fiihrungslegitimation nicht
in Frage stellen. Das gibt Sicherheit fiir alle.
Fithrungskrifte, die sich ausschliesslich auf
dieses Fiihrungsverstindnis abstiitzen, in-
vestieren in der Regel wenig in die Ent-
wicklung ihrer Personlichkeit und in die
Beziehungen zu ihren Unterstellten — und
sie haben (bewusst oder unbewusst) eine
grosse Herausforderung: Thre Einflussnah-
me funktioniert genau so lange, als dass die
Position sie dazu berechtigt. Ihre Identitit,
ihre Legitimation und ihre Anerkennung
hingen vom «Organigrammp» ab. So sind
diese Fithrunggskrifte in letzter Konsequenz
fremdbestimmt. So halten diese Personen
auch wenig von Verinderungen oder Re-
organisationen. Veranderungen generieren
Unsicherheitsgefiihle oder Angst — ihre
Fithrungsidentitit, ihr Selbstverstindnis
und so letztlich ihre personlich definierte
Daseinsberechtigung im Unternehmen ist
an ihre Position gebunden. Die persénliche
«innere Selbstsicherheit» ist durch das Kist-
chen definiert und so durch Verinderung
potenziell gefihrdet. Besonders bedeut-
sam ist es, wenn Fiihrungskrifte in oberen
Chargen hauptsichlich so funktionieren.
Bei grossen Entscheidungen spielt psycho-
logisch (im Sinne von bewusst oder unbe-
wusst) der Schutz der eigenen Identitit
mit, Entwicklungen werden tendenziell
negativ gewertet, und die «Bewahrermen-
talitiv: steht im Vordergrund. Der Chef
steht so haufig unter Druck. Das ist sowohl
fur das jeweilige Individuum ungesund als
auch schidlich fur die Organisation.

Fiihrung durch Beziehung

«Ich habe Einfluss, weil ich ein gutes
Einvernehmen mit den Mitarbeitenden
habe.» Die Verbindung zu den Unterstell-
ten ist hier tiber die zwischenmenschliche
Beziehung definiert. Je tragfihiger die Be-
ziechungen gestaltet werden, desto breiter
und stabiler sind die Moglichkeiten der
Einflussnahme flir den Vorgesetzten. Men-
schen folgen diesem Chef, weil sie ihn auch
menschlich als positiv empfinden. Bei die-
sem Fihrungsverstindnis sieht sich die
Fiihrungspersonlichkeit als Beziehungs-
profi, weiss um die zentrale Bedeutung des
Zwischenmenschlichen und investiert in
die Entwicklung seiner sozialen Kompe-
tenzen. Das Klima bei diesem Fiihrungsstil
basiert auf Vertrauen und Kommunikation.
Es sind Menschen, die mit und fiireinander
arbeiten. Dieses Fiithrungsverstindnis hat
einen grossen Einfluss auf die Identifikation
der Unterstellten mit sowohl dem Vor-
gesetzten als auch dem Unternehmen.
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Fithrungskrifte, die auch dieses «Regis-
ter ziechen konnen», haben in Krisen- und
Konfliktsituationen mehr Handlungsop-
tionen zur Verfligung. Dies im Wissen, dass
der Ansatz flir tragfihige Losungen und
Entscheidungen, die umfinglich und lang-
fristig getragen werden, im zwischen-
menschlichen Bereich liegt. Die Identifi-
kation der Unterstellten nimmt zu, und
Fiihrung heisst dann auch Kulturgestal-
tung: Wie gehen wir miteinander um, und
wie losen wir Probleme. Flexibilitit, Be-
reitschaft zu Mehrarbeit, offene Kommuni-
kation und ein Arbeitsklima, geprigt von
Initiative und Offenheit sind typisch fiir
diesen Fiihrungsstil. Fithrungskrifte gehen
auf dieser Stufe aber auch Risiken ein:
Sie miissen bereit sein, sich auf der zwi-
schenmenschlichen Ebene zu exponieren,
sich in Konfliktsituationen als Teil des Kon-
fliktes verstehen, personliche Beweggriinde
der Unterstellten antizipieren und auf
nicht-sachliche Argumente eingehen — im
Wissen, dass gerade das der Sache dient.
Anstelle von Kontrolle und des «Sich-Be-
rufens auf Strukturen und/oder Prozesse»
kann Teamwork entstehen. Das entlastet
die Fiihrungskrifte und macht — richtig
eingesetzt — in den meisten Fillen auch
mehr Freude. Wesentlich ist, dass die sub-
jektiv empfundene Abhingigkeit abnimmt:
Fiihrungskrifte konnen proaktiv Einfluss
auf ihren Fiihrungserfolg nehmen; ihre
Akzeptanz und die Sicherheit, dass ihre
Fiihrung wirksam ist, hingt nun nicht
mehr allein von ihrer positionellen Macht
ab. Fiihrung gewinnt sozusagen an Lang-
zeitwirkung.

Fragen zum eigenen
Fiihrungsverstindnis

B Ist es mir hauptsichlich wohl, wenn
ich Probleme lésen kann — moglichst
notfallmissig?

B Empfinde ich Verinderungen als
Herausforderung oder als Bedrohung?
B Gebe ich lieber Antworten, oder
stelle ich lieber Fragen?

B Freue ich mich tiber «bessere» Mit-
arbeitende, und zeige ich dies auch?

Fiithrung durch Kénnen

«Die Mitarbeitenden horen auf mich, da
ich weiss, was zu tun ist.» Die Stufe Konnen
ist unserer Erfahrung nach die am hiu-
figsten vertretene Fihrungsauffassung in
Unternehmungen. Auf dieser Stufe finden
sich erfolgreiche Fihrungskrifte, die «thren
Laden im Griff haben». In ihrem Umfeld
arbeiten die Menschen mit einer hohen
Identifikation. Sie ordnen sich leicht den
Entscheidungen des Chefs unter und pro-
duzieren Ergebnisse. Die Unterstellten
konnen sich darauf verlassen, dass sie in
diesem Umfeld erfolgreich sind — «dafiir

sorgt der Chef». Vorbild sein ist in diesem
Fithrungsverstindnis zentral und wird auch
verbal immer wieder betont. Fithrungs-
krifte mit diesem Selbstbild iibernehmen
viel Verantwortung, arbeiten operativ mit
und sind tiber alles informiert. Das macht
sie und ihre Abteilung erfolgreich und pro-
duktiv. Typisch ist die «Patronmentalitity,
die sie zu verlasslichen und hoch engagier-
ten Vorgesetzten macht. Treue und Ver-
bindlichkeit priagen das Arbeitsklima.

Hiufig gestalten diese Fiihrungsperson-
lichkeiten ihr Umfeld so, dass es nicht
«ohne sie» geht. So begegnen sie ihren
Mitarbeitenden mit einer wohlwollenden
Grundhaltung, fokussieren letztlich aber
hiufig ausschliesslich auf die generierten
Resultate. Damit produzieren diese Chefs
«Gefolgschaft», Nachwuchs entsteht eher
zufillig. Dies ist der limitierende Faktor
dieses Fiihrungsverstandnisses. Unterneh-
mungen haben einwandfrei funktionieren-
de Abteilungen, die Ergebnisse produzie-
ren, erfolgreich sind und durch eine solide
und zuverlissige Fiihrung tiberzeugen. Der
Preis fiir diese Stabilitit und diese Erfolgs-
garantie zeigt sich hiufig erst langfristig:
Die Abteilungen funktionieren hervorra-
gend, solange sie von dieser Person gefiihrt
werden. Dadurch entstehen Abhingig-
keiten. Insgesamt wird wenig Know-how
transferiert. Gegenteiliges kann flir diese
Vorgesetzten mitunter sogar bedrohlich
sein, da sie ihre unbestrittene Position
preisgeben. Proaktive Mitarbeiter, die sich
weiterentwickeln wollen, haben begrenzt
Spielraum und konnen bald einmal Kon-
kurrenz darstellen.Verlassen diese Mitarbei-
ter das Unternehmen aufgrund mangeln-
der Optionen, ist der Know-how-Verlust
evident, die Kosten fiir Neurekrutierungen
und die Einarbeitung in der Regel hoch.

Dieses Fiihrungsverstindnis ist erfolg-
reich und in der Leadership-Klaviatur ein
Garant fiir Ergebnisse. Wird jedoch aus-
schliesslich und tiber lingere Zeit in dieser
«Tonart» gefiihrt, hat das langfristig negati-
ve Konsequenzen auf die Entwicklung und
das Wachstum der Gesamtorganisation.

Fiihrung durch Forderung

«Die Mitarbeitenden folgen mir, weil ich
sie gezielt und konsequent auf ithrem Weg
begleite und fordere.» Fihrungskrifte auf
dieser Stufe haben ein Fithrungsverstind-
nis, welches auf Wachstum und Entwick-
lung ausgerichtet ist. Sie arbeiten darauf
hin, dass es «auch ohne sie geht». Dieses
Ziel erreichen sie, indem sie konsequent
Nachwuchs entwickeln. Thre Hauptauf-
gabe sehen sie darin, bereits bestehende
oder potenzielle Fithrungspersonlichkeiten
zu identifizieren, zu fordern und zu ent-
wickeln. Fiir sie ist der Umstand, dass es
einmal «auch ohne sie gehen wird», keine
Bedrohung, sondern Ausdruck ihres
Fithrungserfolges. Leader, die Fiihrungs-
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krifte entwickeln, arbeiten stindig am Sys-
tem und dessen Wachstum. Sie haben keine
Miihe, wichtige Dinge zu delegieren. Un-
terstellte unterstiitzen sie bei operativen
Fragen nicht, indem sie deren Probleme
16sen, sondern indem sie diese «coachen»
(Fragen stellen und Einsichten generieren,
Handlungsoptionen erweitern). Das Fiih-
rungsverstindnis auf dieser Stufe ist also das
eines Coachs: Hier haben die Fithrungs-
personlichkeiten keine Miihe, hinter den
Kulissen zu agieren. Sie teilen Lorbeeren
und sind Profis im Loslassen bzw. lassen los,
um sich der Entwicklung der Gesamtorga-
nisation zu widmen.

Fiir das Umfeld ist dieses Fithrungsver-
stindnis zu Beginn anstrengend. Der Vor-
gesetzte als Coach erwartet ein Denken in
Losungen und hat in der Regel wenig
Verstindnis fiir «Problemtalk». Als Coach
verbringt er viel Zeit damit, sich mit den
Losungsversuchen der Unterstellten aus-
einanderzusetzen und mit ihnen Optionen
zu entwickeln. Das ist auf der ersten Blick
die Schattenseite dieses Flihrungsverstind-
nisses: Coachen beansprucht anfinglich
mehr Zeit und vermehrten Fiithrungsauf-
wand. Dennoch stellt es fiir diese Leader
keinen Zeitverlust dar — im Gegenteil: Sie
nehmen sich Zeit, weil sie es als Investition
in die Zukunft betrachten — in die Zukunft
der Unterstellten und die der Unterneh-
mung. Diese Investition zahlt sich lang-
fristig aus, Nachwuchs entwickeln ist kein
kurzfristiges Geschaft.

Auf der Personlichkeitsebene liegt die
Entwicklung zum Coach in folgenden Be-
reichen:

— Akzeptieren, dass es auch ohne mich geht
— Die Identitit und das Bediirfnis nach
Anerkennung darin finden, nachhaltig et-
was zu hinterlassen — auch in den Herzen
der Menschen

— Fithrungskrifte sind Geburtshelfer und
nichtVorturner, das ist thre Identitit

— Es geht nicht um Abwicklungen, son-
dern um Investitionen

— Das Potenzial von morgen ist wichtiger
als das Konnen von heute

— Kontrolle ist gut,Vertrauen ist besser.

Fragen zum eigenen
Fithrungsverstiandnis

B Welche Vorteile hat es, wenn ich
Nachwuchs entwickle, und welche
Vorteile kann es haben, wenn ich Ge-
folgschaft entwickle?

B Wie viel Vertrauen schenke in mei-
nen Unterstellten?

B Sche ich das Potenzial in meinen
Mitarbeitenden, und glaube ich an ih-
re Entwicklung?

B Wie viel meiner Zeit verbringe ich
mit «Problemtalk», und wie viel Zeit
mit Entwickeln von Losungen?

Empfehlung: die ganze Klaviatur
nutzen

Wir wollen noch einmal festhalten, dass
es bei diesen Typologien von Fiihrungsver-
stindnis weder um ein «Entweder-Oder»
«Besser oder Schlechter» noch um ein
«Richtig oder Falsch» geht. Die einzelnen
Konzepte setzen sich nicht gegenseitig
voraus und schliessen sich auch nicht ge-
genseitig aus: Es gibt Fiihrungskrifte, die
Beziehungsprofis sind, ohne dass sie des-
wegen auf das Instrument der positionellen
Macht verzichten — sie fiihren aber nicht
ausschliesslich  damit. Auch ein  Coach
packt zwischendurch operativ. mit an.
Kommt er sich aber vor wie ein Feuer-
wehrkommandant, macht thm notfallmis-
siges Eingreifen eigentlich am meisten
Freude, und erlebt er seinen Einfluss als
Fihrungskraft nur auf diese Weise, ist er in
seiner Klaviatur begrenzt und von seiner
Identitit her kein Coach —, auch wenn er
sich seit seinem letzten Fithrungsseminar
als solchen bezeichnet. Der wesentliche
Schritt zur Stufe Reproduktion ist die
Personlichkeitsentwicklung, das Ego-Ma-
nagement, das Formulieren der (Lebens-)
Aufgabe, die sich ein Leader stelle: Will
ich Gefolgschaft produzieren oder Leaders
hervorbringen.

Fiihren von Kader und Fiihren
von Nicht-Kader

Zum Schluss wollen wir uns der Frage
zuwenden, ob ein Unterschied zwischen
dem Fiihren von Kader und dem Fiihren
von Nicht-Kader besteht. Wir haben ge-
sehen, dass ein wichtiges Entscheidungs-
kriterium der Entscheid fir die eigene
Fihrungsidentitit ist: «Wer bin ich als
Fithrungskraft?», und wie sieht die daraus
zu erwartende (Lebens-) Bilanz aus: «What
do you want to be remembered for?».

Je mehr Multiplikationsverantwortung
eine Fihrungskraft hat, desto wichtiger
wird der Anteil der Stufe Reproduktion —
unabhingig der hierarchischen Stufe. Steht
bei einer Fiihrungsverantwortung die
Nachwuchsentwicklung im  Zentrum,
kann eine Fiihrungspersonlichkeit ohne
Coaching-Verstindnis rasch an seine Gren-
zen kommen. Gute Leute wollen sich ent-
wickeln und Perspektiven haben. Sie ak-
zeptieren «Vorturner solange, als dass sie
Spielraum haben. Ist dieser ausgereizt,
suchen sie in der Regel neue Wege, auch
ausserhalb der Organisation. Dies muss
nicht zwingend negativ sein, wenn es denn
tatsichlich keine anderweitigen Optionen
innerhalb  der Organisation gibt. Die
Fiihrungskraft ist jedoch mitverantwortlich
flir die Attraktivitit der eigenen Organisa-
tion und das Wachstum von innen.

Wie viel Funktionalitit braucht der
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Betrieb? In Situationen, die sich durch eine
hohe Funktionalitit auszeichnen (reine
Sachfragen, Routinetitigkeiten, wieder-
kehrende Abliufe), ist Fithrung mit der
Stufe Position oftmals ein Segen — fiir alle
Beteiligten. Prozesse werden klar und ver-
bindlich kommuniziert, Kompetenzen sind
geregelt, Abweichungen konnen nach
funktionalen Kriterien korrigiert werden.
Das spart Zeit, die anstelle endloser Mee-
tings in die Entwicklung wichtiger The-
men investiert werden kann. Durchgreifen
auch in hoéheren Chargen muss kein Stil-
bruch sein.

Wie viel Funktionalitit vertrigt der Be-
trieb? Uberpriifen Sie einmal die Fiih-
rungsaufgaben, die  gewohnheitsmissig
funktional gelost werden. Gibt es Funktio-
nalititen, die Entwicklungen verhindern
bzw. Potenziale, die so gar nicht erkannt
werden konnen? Welche Entwicklungen
fir die Gesamtorganisation werden da-
durch gefordert, welche verhindert, und
was heisst das flir die Zukunft der Organi-
sation? Basiert der Entscheid zum Fiihren
mit positioneller Macht wirklich auf der
Erkenntnis, dass Funktionalitit angebracht
ist, oder geht es vielmehr um die Komfort-
Zone der Fithrungskraft?

Fuhren ist ein «Beziehungsdelikt».

Je mehr der Kulturgestaltungsauftrag mit
der Funktion einhergeht (den man erhilt
oder sich selbst bzw. anderen gibt), desto
weniger Positions- und Produktionsmen-
talitit: Fithren ist ein «Beziehungsdelikt.
Diese provokative Aussage besagt nichts an-
deres, als dass erfolgreiche Fithrung etwas
mit  erfolgreicher Beziehungsgestaltung
zwischenVorgesetzten und Unterstellten zu
tun hat — Fiihren heisst Einflussnahme auf
Menschen, wobei das Medium der Mensch
und das Mittel die Beziehung ist. |

Dorothee Biirgi
Managerin Manres AG
Hptm RKD
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Markus Schmid
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Fithrung und Fiihrungsausbildung

in der Armee

Wesentliche Fithrungskonzepte und heute in der Unternehmensfiihrung
verwendete Begriffe entstammen dem Militairwesen. Die Armeen waren
die ersten komplexen Organisationen, die nur durch eine strukturierte
und systematische Fithrung zum Erfolg gelangten. Die viel zitierte Lea-
dership findet ihre ersten Beispiele bei Armeefiihrern, die von vorne
fiilhrten und durch ihr Vorbild, ihre Motivationsgabe und ihre Einfluss-
nahme die Truppen zum Erfolg fiithrten. Die Schweizer Armee ist darauf
ausgerichtet, den Biirger in Uniform als solchen wahrzunehmen und
ihn entsprechend verantwortlich einzubinden. Andererseits muss eine
militirische Fithrung davon ausgehen, dass im Kampf ein Teil des Ka-
ders ausfillt. Das bedeutet nichts anderes, als dass klare Strukturen und
Fiihrungsprozesse vorzugeben und einzuhalten sind. Die HKA richtet
sich darauf aus, den Transfer dieser Fiihrungslehren im Sinne des Biir-

gers in Uniform auch fiir den zivilen Nutzen zu optimieren.

Ulrich Zwygart, Michael Arnold

Die Hohere Kaderausbildung der Ar-
mee (HKA) ist das Kompetenzzentrum fiir
Fithrungsausbildung. Es vermittelt militi-
rischen Kadern grundlegende Kenntnisse,
auch Werte, und trainiert sie mit moderns-
ten Methoden wie dem Fihrungssimu-
lator. Die HKA versteht sich aber auch als
Ort, wo tiber Fithrung nachgedacht und
geforscht wird. In Theorie und Praxis wird
die Kooperation mit zivilen Partnern, ins-
besondere auch im Rahmen der nationalen
Sicherheitskooperation, gross geschrieben.

Militarischer Fiihrungsbegriff

Begriffe wie Strategie, Operationen und
Taktik stammen aus dem Militarwesen. Seit
dem Altertum erforderte das Lenken gros-
serer Heere und Flotten in der Schlacht
besonders ausgebildete Fihigkeiten. Der
frithe Feldherr verkorperte diese in seiner
erfahrenen Person. Angesichts komplexerer
militirischer Operationen kamen spiter
Fiihrungsgehilfen und Stibe als Unterstiit-
zung dazu. Doch immer wieder wird von
der Fithrungskunst gesprochen, der bis
heute etwas Geheimnisvolles anhaftet. Die
Fithrungstechnik hingegen ist etwas Inst-
rumentelles geblieben, das auch bei ge-
schickter Anwendung allein noch keinen
Erfolg verheisst. Tatsache ist, dass die Gros-
sen der Geschichte, wie zum Beispiel
Admiral Nelson, die Geheimnisse der Fiih-
rung kannten und die besten Methoden
zielstrebig einsetzten. Dabei vertrauten sie
weniger auf fixe Rezepte als auf den ge-
sunden, kreativen Menschenverstand. Der
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militirische Wettbewerbsvorsprung durch
exzellente  Fithrung ist in unzihligen
Kriegsbeispielen belegt. Es waren auch
Militairdenker wie Clausewitz und Jomini,
welche fiir Fiuhrung und Einsatz von
Streitkraften Modelle mit den entspre-
chenden Begriffen aufstellten. «Wer klare
Begriffe hat, kann fiihren», lehrte Ludwig
Beck (1935-1938 deutscher Generalstabs-
chef) seine Schiiler.

Militarischer Fiihrer

Auch in Extremsituationen wie Krieg
hiingt der Fithrungserfolg im Wesentlichen
von drei Faktoren ab:

1. Wird die Aufgabe/Lage richtig erfasst;

2. Wird zeitgerecht ein Erfolg verspre-
chender Entschluss gefasst/umgesetzt;

3. Wird die Ausfiihrung/Zielerrei-
chung sichergestellt.

Dabei ist die Personlichkeit des Chefs,
ob er nun Hannibal, Nelson oder Guisan
heisst, die treibende Kraft. Er steht in der
Verantwortung, was er sagt, ist bindend, was
er tut, fordert in der Regel Opfer. Und nie
tiberleben die ausgekliigelten Pline den
ersten Schuss, wie es Moltke d. A. formu-
lierte. Also geht das Denken, Planen und
Handeln dauernd weiter, vorausschauend,
auch auf den Faktor Mensch bezogen.
Denn im Zentrum der Fihrung stehen
Menschen, als Chefs oder Untergebene. Sie
miissen ihren Auftrag auch unter Einsatz
ihres Lebens 16sen. Eine Fiihrerpersonlich-
keit ohne solide Wertvorstellungen, erfolg-
reiche Motivationsstrategie und Vorbild-
wirkung muss irgendwann scheitern. Chefs

gehen voran und geben nicht auf; so wie
uns dies 1799 der «Marschall Vorwirtsy,
Suworow, vorgemacht hat. Leadership ist
aber weit mehr als ein Verhalten des Chefs,
es ist die permanente Forderung an die
Fiihrer, an sich die grossten Anforderungen
zu stellen, im Dienst der Aufgabe.

Militarische Fiihrungsprinzipien

Oft mit Befehl und Gehorsam, Drill und
Disziplin widergegeben, sind militirische
Fiihrungsgrundsitze weit mehr als das.
Gemiss Dienstreglement der Schweizer
Armee (DR 04) muss, wer flihrt, Ziele be-
stimmen, Entschliisse fassen und Auftrige
erteilen. Dazu werden gefordert: Fihren
durch Zielvorgabe (Auftragstaktik), Mit-
denken und Engagement, Verantwortung,
Disziplin, Information, Kommunikation,
Vorbild, Zusammenhalt und Leistung.

Fundamental ist dabei, dass die Biirger in
Uniform in der gemeinsamen Auftragser-
fiillung zusammengeftihrt werden und mit
Eigenverantwortung handeln sollen. Kom-
mandoordnung, Dienstweg, Befehl und
Gehorsam sind dabei nur Mittel zum
Zweck, wenn auch wichtige. Militirische
Ordnung steht fiir die klare Regelung von
Kompetenzen und Zusammenarbeitsver-
hiltnissen — und fordert deren strikte Be-
achtung. Nur so kann das System effektiv
und effizient arbeiten, nur so lisst es sich
auch immer kontrollieren (Primat der Poli-
tik).

Diese Aspekte werde im Reglement
Fiihrung und Stabsorganisation der Armee
(FSO 04) ebenso abgehandelt wie die
Fiihrungsprozesse, die es bei Planung,
Fiihrung und Nachbearbeitung militiri-
scher Aktionen einzuhalten gilt. Die Mo-
dellabliufe konnen lagegerecht angepasst
werden, doch diirfte es nicht zum Regelfall
werden, dass der Fiihrer in seinem Ent-
scheid auf Intuition/Erfahrung (prekire
Zeitverhiltnisse) zurtickgreifen muss. Td-
tigkeiten wie Variantenpriifung und Risi-
kobeurteilung belegen, dass militirische
Fiihrung auch eine Sorgfaltspflicht kennt
und nach optimalen Losungen strebt.

Militarische Fithrung in
Krisensituationen

Es ist eine Stirke der mulitirischen
Fiihrung, dass sie weitestgehend auf den
Ernstfall ausgerichtet ist. Die Doktrin, we-
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Militirische Fiihrungsprinzipien unterliegen nicht dem Zeitgeschmack. Immer geht

es darum, dass ein Chef mit seiner Truppe ein Ziel erreicht.

der in der Fihrung noch im Einsatz, soll
von Fall zu Fall geindert werden miissen.
Sie bildet einen stabilen, aber undogma-
tschen Rahmen, in dessen Schranken
Handlungsfreiheit besteht. Die Fiihrungs-
grundsitze der Armee entsprechen aner-
kannten Lehren, die Fihrungsprozesse
Erfahrungen aus Krisenlagen. Sowohl die
neun allgemeinen Grundsitze der Ge-
fechtsfiithrung  (z.B. Schwergewichtsbil-
dung, Okonomic der Krifte, Einfachheit)
als auch die vier Einsatzgrundsitze bei

Aktionen unterhalb der Kriegsschwelle
(z.B. Verhiltismissigkeit) bleiben erst
recht in Krisen bestehen. Die Fithrungsab-
laufe konnen allerdings beschleunigt wer-
den, was Handlungsfihigkeit auf angemes-
senen Flhrungsstufen bzw. entsprechende
Kompetenzen bedeutet. Information und
Kommunikation kommt in Krisenlagen
grosste Bedeutung zu, auch der Betreuung
der Menschen, seien es Soldaten,Vorgesetz-
te oder betroffene Zivilpersonen.

Dazu beurteilt er die Lage, fasst einen klaren Entschluss, erteilt Auftrige und reisst

seine Truppe mit.

Fotos: HKA
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Fiihrungsausbildung fiir
militarische Kader

Die Lehrginge und Kurse an der Hohe-
ren Kaderausbildung der Armee (HKA)
haben zum Ziel, die Berufs- und Miliz-
kader auf ihre Aufgaben in der Armee vor-
zubereiten. Wihrend die angehenden Be-
rufsoffiziere und Berufsunteroffiziere an
der Militirakademie an der ETH Ziirich
bzw. an der Berufsunteroffiziersschule der
Armee in mehrjihrigen Grundausbildun-
gen auf ein breites Aufgaben- und Einsatz-
spektrum und insbesondere auf ihre wich-
tige Funktion als Fihrungskraft, Erzicher
und Ausbilder in der Milizarmee vorbe-
reitet werden, wird in den zwei- bis vier-
wochigen Lehrgingen an der Zentralschu-
le (ZS) und der Generalstabsschule (Gst S)
zielgerichtet 1m Hinblick auf die wahr-
scheinlichen und die moglichen Armeeein-
sitze sowie auf die neue Verantwortung als
Kommandant oder Stabsoffizier ausgebildet.

In der ZS und der Gst S stehen Ubun-
gen bzw. Fallbeispiele im Zentrum. Je nach
Lehrgang und Zielpublikum werden bis zu
zehn verschiedene Ubungen behandelt.
Jeder Ubung liegt ein anderes Szenario
zugrunde. Die Szenarien umfassen unter-
schiedliche Ausgangslagen, Gefahren- und
Risikopotenziale und militirische Mittel.
Die Ubungen decken das gesamte Einsatz-
spektrum der Armee ab: Assistenzdienst,
Katastrophenhilfe, Raumsicherung oder
Abwehr eines gegnerischen Angriffes. Etwa
zwei Drittel aller Ubungen spielen sich
unterhalb der Kriegsschwelle ab. Damit
richtet sich die HKA mehrheitlich auf die
Schulung wahrscheinlicher Einsitze aus.

Festigen der militarischen
Fithrungsmethodik

Bei jeder HKA-Ubung stehen die An-
wendung der Reglemente Operative Fiih-
rung (OF) bzw. der Taktischen Fiihrung
(TF) und der militirische Entscheidungs-
prozess nach dem Reglement Fithrung-
und Stabsorganisation (FSO) im Zentrum.
Die Teilnehmer suchen die bestmdogliche
Entscheidung immer nach demselben
strukturierten Vorgehen: Problemerfassung
(mit anschliessendem Zeitplan und Sofort-
massnahmen), Beurteilung der Lage und
Prasentation mehrerer Varianten mit Vor-
und Nachteilen, Entschlussfassung, Befehl
und Planung von Folgeaktionen. Der
militirische Fithrungsrhythmus ist rational,
ohne dass intuitive Faktoren ausgeklam-
mert wiirden. Die Lagebeurteilung wird
nach der Methode A-E-K, das heisst Aus-
sage — Erkenntnis — Konsequenzen, vorge-
nommen. Dieses stringente Verfahren
bringt den grossen Vorteil, dass alle Kader
der Armee dieses anwenden und dass der
Entscheidungsprozess nachvollziehbar ist.
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© Militdrischer und ziviler Nutzen

Der an der HKA ausgebildete Milizoffizier ...

« wendet taglich das operative Fuhrungshandwerk als
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* ... und schafft damit Mehrwert fiir sein Unternehmen!

O Zufriedenheit der militarischen
Vorgesetzten 2005/2006
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Infolge der tiglichen und wiederholten
Anwendung werden die Kader immer er-
fahrener und geschickter in der Suche nach
praktikablen Losungsansitzen. Ein Teilneh-
mer des Fiihrungslehrgangs I (flir Einheits-
kommandanten) wendet beispielsweise
innerhalb von vier Wochen tiber hundert
Mal irgendeine Titigkeit im skizzierten
Entscheidungsprozess an. Damit wird eine
Redundanz erreicht, die im Vergleich zu
zivilen Bildungsangeboten einmalig  ist.
Der strukturierte Entscheidungsprozess ist
die Grundlage fiir realistische und mach-
bare Losungen.

Schulung der Kooperation
in der Fithrung

Die Lehrgangsteilnehmer HKA lernen,
nicht nur im eigenen Stab (Team) optimal
zusammenzuarbeiten, sondern auch mili-
tarische Vorgesetzte und Unterstellte, zivile
Behorden, Partner im Nationalen Sicher-
heitsverbund (Polizei, Feuerwehr, Zivil-
schutz usw.) einzubeziehen und die Me-
dien als treibende Kraft in einer ausser-
ordentlichen Situation zu berticksichtigen.
Denn moderne Krisen sind Verbundkrisen,
welche sich nicht mehr ausschliesslich von
der Armee l6sen lassen. Die Teilnehmer an
den HKA-Lehrgingen wenden nicht nur
das mulitirische Fithrungshandwerk an,
sondern werden auch in der Zusammen-
arbeit mit Partnern inner- und ausserhalb
der Armee geschult, mit dem Ziel,den Auf-
trag zu Gunsten von Volk und Staat optimal
zu erflillen. Hier liegt die Stirke der mi-
litirischen Ausbildung: Struktur, Wieder-
holung, Verbindlichkeit, Kooperation und
Machbarkeit. Und hierin besteht auch der
Mehrwert, den die Ausbildung an der
HKA fiir zivile Organisation und dabei vor
allem fir Unternehmen der Privatwirt-
schaft generiert.

Erziehung zu Ethik und
Verantwortung

Daneben wird der Lehrgangsteilnehmer
HKA auch in kiirzeren Entschlussfassungs-
tibungen geschult. Auf einem Blatt Papier
wird die Ausgangslage, eventuell erginzt
mit einer Skizze oder einem Bild, geschil-
dert. Das Ziel ist, innert einer kurz be-
messenen Zeit eine brauchbare Losung zu
prisentieren. Diese Ubungen sind oft im
Bereich der Ethik angesiedelt und be-
zwecken, die Einsicht in die Werte unserer
Armee zu stirken. Zu diesen Werten, wel-
che im vom Bundesrat erlassenen Dienstre-
glement aufgelistet und erliutert werden,
zahlen auch die Auftragstreue, die Flirsorge
fur die Unterstellten sowie die Beachtung
von Menschenwiirde und kriegsvolker-
rechtlichen Regeln. Es ist wichtig, dass
die Armeekader eines demokratischen,
freiheitlichen und unabhingigen Klein-
staates Rolle und Bedeutung von Werten
kennen und einhalten. Auch in diesem Be-
reich schafft die HKA positive Grundiagen
fiir ethisches Verhalten in Unternechmen
und Gesellschaft.

Ziviler Mehrwert der militarischen
Fiihrungsausbildung

Die Befragungen von iber flinfzig
Vorgesetzten in den letzten zwei Jahren hat
ergeben, dass die zivilen Unternechmer
diesen Mehrwert wieder schitzen (siche
Abbildung). Die HKA will gemiss Ziffer 1
ihres Leitbildes Spitzenlehrginge anbieten.
Sie will flir zivile Unternehmen und
Organisationen transparent sein und ihre
Verpflichtung zum Business excellence-
Prozess beweisen. Im Jahre 2005 hat die
HKA 369 Punkte und damit den advanced
level of excellence erreicht. Im August
2007 wird sie erneut von externen Exper-
ten evaluiert. Die HKA strebt dabei 400
Punkte, den recognized level of excellence
an.

Der HKA ist es gelungen, gewisse Lehr-
ginge von zivilen Bildungsinstitutionen
zertifizieren zu lassen. So erhalten Absol-
venten des Bataillonskommandanten- oder

des Stabslehrganges von der Hochschule
fir Wirtschaft Luzern (HSW) ab Mitte
2007 je nach MBA-Kurs eine bestimmte
Anzahl ECTS-Punkte (european credit
transfer ~ system) gutgeschrieben. Die
Hochschule fiir Technik und Wirtschaft in
Chur (HTW) rechnet Generalstabsoffizie-
ren flir ihr MBA die Hilfte des Kurses an.
Ein Stabsoffizier kann somit je nach zivi-
lem Lehrgang an der HSW oder der HTW
Geld und Zeit sparen, wenn er eine zivile
Managementausbildung anstrebt. Die ent-
sprechenden Vertrige werden von der
HKA und ihren Partnern im Friihjahr
2007 unterzeichnet.

Dank der langjahrigen Partnerschaft mit
der ETHZ kann ein Berufsoffizier seit
2006 die gesamte akademische Laufbahn,
vom Bachelor-, dem Master- und dem
Doktorlehrgang bis zum Master of Ad-
vanced Studies in Security Policy and
Crisis Management, durchlaufen. Unsere
Armee wird wegen dieser Moglichkeiten
von anderen Streitkriften in Europa be-
neidet. u

Ulrich Zwygart
Divisionar, Dr. ur.
Kommandant

Hohere Kaderausbildung
der Armee

6000 Luzern 30

Michael Arnold
Oberst 1 Gst, lic. phil. I
Leiter Doktrinstelle/
wiss. Dienst HKA
Redaktor ASMZ

6000 Luzern 30
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Der Beitrag von Information und
Kommunikation in der Sicherheitspolitik und
in der militarischen Fithrung

Jede Organisation muss ihre Mitglieder und Mitarbeiter iiber Ziele, Sinn
und Zweck informieren. Dadurch leistet sie auch Uberzeugungsarbeit.
Um Verinderungen mitzutragen, miissen die Betroffenen verstehen,
wieso sie notig sind. Ihre Einstellung und ihr Verhalten werden durch die
angebotenen Informationen gepriagt. Damit wird die Kommunikation
entscheidend fiir die Zielerreichung. Dies gilt in der Unternehmung ge-
nauso wie in der Armee. Der Fiihrer, der Kommunikation als Fithrungs-
aufgabe versteht, beeinflusst damit vor allem das «Wollen», was unab-
dingbar fiir den Erfolg in unserer Demokratie, aber auch in unserer Ar-

mee, die die «Auftragstaktik» in den Vordergrund stellt, ist.

Daniel Heller

Information und Kommunikation sind
heute integrale Bestandteile jeder moder-
nen Unternehmensfiihrung. Aber auch
Non-Profit-Organisationen, Behorden so-
wie Verbiande und Parteien aller Art kom-
men nicht darum herum, Mitarbeiter und
Oftentlichkeit laufend iiber ihre Zielset-
zung, den Sinn und Zweck ihrer Tatigkeit
zu informieren. Im Lande der direkten
Yemokratie bedingen erfolgreiche Sicher-
heitspolitik und Wehrpflicht ausreichend
Akzeptanz. Information und Kommunika-
tion sind als Fithrungsinstrument auch fiir
die schweizerische Sicherheitspolitik in-
tern und extern von zentraler Bedeutung.

Jede Unternehmung, jede Partei und je-
de Vereinigung steht vor der Aufgabe, ge-
geniiber den Mitarbeitern, Mitgliedern
oder gegeniiber der Offentlichkeit ihren
Sinn und Zweck festzulegen und zu be-
grinden. Dazu kommuniziert die betref-
fende Organisation primir mit ithren Mit-
gliedern oder Mitarbeitern, aber auch mit
dem breiten Publikum, um sie tiber ihre
Zielsetzungen, ithren Sinn und Zweck zu
informieren. Es geht ihr darum, Vertrauen,
Verstandnis, Akzeptanz, Goodwill und
Unterstiitzung zu finden.

Kommunikation ist
Informationsaustausch, oft mit
Uberzeugungsanspruch

Aus diesem Grunde sind Kommunikati-
on und Information integrale Bestandteile
einer modernen Unternehmensfliihrung.
Auch die Leitung von Non-Profit-Organi-
sationen aller Art und die Behérden aller
Stufen kommen ohne sie nicht mehr aus,

TD

wenn sie ithre Ziele erfolgreich um- und
durchsetzen wollen. Der Begriff Kommu-
nikation, wie wir thn verwenden und ver-
standen haben mochten, lasst sich aus dieser
Sicht etwa folgendermassen definieren:
Kommunikation st  Informationsaus-
tausch, oft mit Ubcrzcugm1gsanspruch.Wcr
keinen bewussten Einfluss auf sein Ansehen
in der Offentlichkeit nimmt, liuft Gefahr,
dass sein Image unkontrolliert ge- und ver-
formt wird. Als was und wie eine Institu-
tion oder ein Unternehmen im einzelnen
Fall angesehen wird, hinge ohne ziel-
gerichtete Kommunikation von vielen Zu-
fillen und Einflissen ab. Erschwerend
kommt der Hang menschlicher Natur
hinzu, negative Eindriicke stirker und
nachhaltiger als positive wirken zu lassen.

Ohne Kommunikation
keine Motivation

«Kommunikation mit Mitar-
beitern ist erstrangiges Bediirf-
nis. Ohne Information konnte
keiner seine Funktion erfiillen.
Ohne Kommunikation wiren
eine Klirung von Missver-
standnissen und die Korrektur
von Fehlern unmaoglich. Ohne
menschliche Kommunikation
wiirde die Motivation fehlen.»
Gustav Daniker

Verschiedene Ereignisse der letzten Zeit
geben uns klare Hinweise, dass im Bereich
strategischer Informations- und Kommu-
nikationsfihrung in der Armee und dem
VBS Defizite bestehen. Obwohl sich das
VBS im Kommunikationsbereich mit ge-
geniiber den 80er-Jahren stark erhohten
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Ressourcen ausgestattet hat, sind die erziel-
ten Resultate oft ungentigend. VBS und

Armeespitze  gelang es  beispielsweise
mehrheitlich nicht, den Entwickungs-

schritt 08/11 den Betroffenen und dem
Parlament ausreichend zu begriinden; iiber
das, was zu den Kernaufgaben von Sicher-
heitspolitik und Armee gehort, bestehen
zunchmend Unsicherheiten. Die zuneh-
mende Unsicherheit deutet auf einen
mangelnden sicherheitspolitischen Dialog
einerseits, auf revisionsbedtirftige rechtliche
und sicherheitspolitische Grundlagen an-
dererseits  hin. Wenn das gemeinsame
Verstandnis zu Kernbegriften — Stichworte:
Was umfasst Verteidigung und was nicht? —
der Sicherheitspolitik als Fundament fehle,
ist es erst recht unméglich, eine weiter-
fiihrende politische Diskussion tber den
Auftrag und die Struktur der Armee zu
flihren. Der Nullentscheid von Flims zum
Entwicklungsschritt 08/11 ist die Konse-
quenz eines fehlenden Grundkonsenses
der schweizerischen Sicherheitspolitik: Es
existiert im Parlament offenbar kein trag-
fahiger (sprich: mehrheitsfihiger) gemein-
samer Nenner mehr zu den Armeeauf-
gaben und zu ihrer Gewichtung. Man kann
in der plebiszitiren Demokratie nicht
im Rahmen des Referendums 2003 dem
ganzen Volk eine mechanisierte kampfstar-
ke Armee verkaufen und zwei Jahre spiter
aus heiterem Himmel daraus eine infante-
riestarke  Raumsicherungsarmee machen
und sich dann wundern, wieso dieses
Konzept nicht verstanden, von vielen zu
Recht hinterfragt und als falsch bekampft
wird.

Nur die regelmissige Beschiftigung mit
der Lagebeurteilung und moglichen Stra-
tegien 16st auch Lernprozesse aus. Wenn
Reformen mitgetragen werden sollen,
muss man verstehen, wieso sie notig sind.
Ein sicherheitspolitischer ~ Lagebeurtei-
lungs- und Strategieprozess kann so in ei-
nen Meinungsbildungsprozess und einen
neuen breiteren Konsens miinden. Das
Hauptproblem im Bereich 08/11 liegt in
diesem mangelhaften Dialog, der von vie-
len als Vorbeigehen an Parlament und Volk
empfunden wird. Ein neuer Sicherheits-
politischer Bericht wire ein Vehikel fiir
diese offentliche Auseinandersetzung.
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Information und Kommunikation
erhohen Akzeptanz und Motivation

Zwar stieg gemiss der Studie «Sicherheit
2006» die Akzeptanz der Armee von 65%
wieder auf 75%. Dieses Resultat tiuscht
aber nicht dariiber hinweg, dass in Offent-
lichkeit und Medien beziiglich der Armee
und deren Auftrige gleichzeitig eine
Verunsicherung herrscht. Fehler oder Un-
terlassungen in der Kommunikation ver-
schlechtern Vertrauen und Motivation der
Mitarbeiter, was sich wiederum auf die
Produktivitit niederschligt. Die gegenwiir-
tig weit verbreitete Verunsicherung nicht
nur des Berufs-, sondern auch des Miliz-
personals im Bereich Verteidigung riihrt
nebst anderen Umstinden auch daher.

Wir haben eingangs erwihnt, dass flir
jede Institution, die sich im gesellschaftli-
chen Umfeld behaupten will, die strategi-
sche Informations- und Kommunikations-
planung unabdingbar ist. lhre Akzeptanz
einerseits bei Mitarbeitern, andererseits in
der Offentlichkeit ist auf die Dauer eine
unverzichtbare Konstante flir den unter-
nehmerischen Erfolg. Das gilt auch fiir die
Armee, wenn auch hier durch die Zwangs-
mitgliedschaft der Wehrpflichtigen etwas
andere Verhiltnisse bestehen als bei Wirt-
schaftsunternehmungen oder bei anderen
Organisationen mit freier Mitgliedschaft.
Es lohnt sich erst recht, auf die Funktion
von Information und Kommunikation fiir
die Armee noch niher einzugehen.

Jede Institution steht grundsitzlich vor
der Aufgabe, ihren Zweck festzulegen und
zu begriinden. Das heisst, es stellt sich fiir
alle dieselbe Grundfrage: Was will ich errei-
chen?

Im Sicherheitsbericht 2000 wird «Ver-
teidigung» aus Sicht der Schweiz als «die
Fahigkeit, ihre Souverdnitdt, ihr Territorium,
ihren Luftraum und ihre Bevilkerung gegen die
Androhung und Anwendung von Gewalt strate-
gischen Ausmasses zu schiitzen und zu sichern»
verstanden. Darauf stiitzt sich der Armee-
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auftrag «Verteidigungy, erginzt um «Beitri-
ge zur internationalen Friedensunterstiitzung
und Krisenbewiltigung, die Raumsicherung ...
sowie die subsididren Einsitze zur Privention
und Bewiltigung existenzieller Gefahren». Es
ergeben sich aus der ersten Frage sofort
Anschlussfragen: Wie und mit welchen
Mitteln soll das gesteckte Ziel erreicht wer-
den? Wie stehen die Chancen, gentigend
Sicherheit zu produzieren? Ist die Sicher-
heit tiberhaupt gefihrdet, und wenn ja, wie
stark und durch wen ist sie gefihrdet?

Grundfragen solcher Art und Weise und
die daflir angebotenen Antworten spielen
fuir das Verhalten und das Mitarbeiten jedes
Einzelnen innerhalb einer Organisation ei-
ne massgebliche Rolle. Die Beantwortung
dieser Fragen, das heisst die zur Beantwor-
tung angebotenen Informationen ent-
scheiden folglich auch im Falle der Armee
tber Einstellung und Verhalten der Sol-
daten, Unterofhiziere und Offiziere in der
Armee und in ihrem gesamten gesell-
schaftspolitischen Umfeld. Diese Einstel-
lungen und dieses Verhalten sind damit von
fundamentaler Bedeutung fir das Schick-
sal, fir den Erfolg oder den Misserfolg auch
der Institution Armee.

Betriebsinterne und betriebsexterne In-
formation und Kommunikation bilden
heute feste Bestandteile eines modernen
Firmenmanagements. Begriffe wie Cor-
porate Identity oder Corporate Culture
umschreiben das Ziel dieser Kommunika-
tionstitigkeit: Das Mitarbeiterhandeln muss
optimal mit dem Gesamtziel der Firma
oder Institution iibereinstimmen. Dazu
muss sich der Mitarbeiter in hohem Masse
mit seiner Firma identifizieren, er muss
tber ihre Ziele, Chancen und Absichten
im Bild sein, um motiviert im Sinne ihrer
Interessen mitarbeiten zu konnen.

Zusitzlich kommt hinzu: Uber die Mit-
arbeiter, in unserem Falle also die Mann-
schaften und Kader der Armee, erreicht die
Institution Armee auch indirekt die Of-

fentlichkeit. Das heisst, rund 220 000 Ange-
horige der Armee sind in militirpolitischen
Fragen Direktbetroffene, sie gehoren damit
zur primir betroffenen Interessengruppe.
Wenn sie motiviert und gut informiert
sind, werden sie als Verbreiter und Multipli-
katoren flir eine positive Information der
breiten, nicht direkt betroffenen Offent-
lichkeit wirken.

Information und Kommunikation
sind erstrangige Fiihrungsaufgaben

Auch die militirische Fithrungslehre hat
im Prinzip lingst erkannt, dass Information
und Kommunikation wichtige Bestandtei-
le der Fiihrung sind. Statt von Corporate
Culture spricht die militarische Fiih-
rungslehre vom Korpsgeist. Leider ist es
vielfach bei einer theoretischen Einsicht
geblieben, und man bemiiht sich zu wenig
darum, ihn in den Einheiten und Verbin-
den zu schaffen. Statt Menschen fithren,
wozu unabdingbar Kommunizieren und
Informieren gehoren, wird bei uns allzu
hiufig nur kommandiert, organisiert und
verwaltet.

Fithrung kommt nicht ohne
Motivation aus

«Fiihrung ist die Fihigkeit,
einen Menschen dazu zu brin-
gen, das zu tun, was man will,
wann man will und wie man
will, weil er selber es will.»
Dwight D. Eisenhower

Es geht aus dieser Sicht also darum, eine
Sinn- und Beziehungsgemeinschaft zu
formen. Eine Gemeinschaft, die zugleich
menschen- wie handlungsorientiert ist und
in der ein hohes Mass an Ubereinstim-
mung tiber die zu erreichenden Ziele be-
steht. Eine Gemeinschaft, die vom Sinn
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und Zweck ihrer Existenz und ihrer Tatig-
keit auch tberzeugt ist. Entscheidend fiir
das Heranwachsen einer derartigen Sinn-
und Bezichungsgemeinschaft ist das Zu-
sammenspielen aller Normen, Wertvorstel-
lungen, Denkhaltungen und menschlichen
Bezichungen unter ihren Angehorigen.
Und das ist zu einem wesentlichen Teil
auch eine Angelegenheit von Information
und Kommunikation. Die Bewachung
von auslindischen Vertretungen, Skipisten-
stampfen, Parkplatzeinweisen und der-
gleichen Hilfsdienstauftrige flihren immer
weniger dazu, dass sich die Milizsoldaten
mit der Schweizer Armee und ihren Auf-
trigen identifizieren. Um Korpsgeist zu
generieren, miissen anspruchsvolle Dienst-
erlebnisse geschaffen werden: Gefechts-
schiessen, Biwakieren, Mirsche, realistische
Ubungen usw. schweissen zusammen, was
zusammengehort.

Ziel jeder militirischen Fiihrung muss es
sein, mit der anvertrauten Einheit ein ziel-
gerichtetes und geschlossenes Handeln zu
erreichen. Und dieses Handeln muss vor
allem auch in Krisenlagen zielgerichtet
und geschlossen bleiben. Um das zu errei-
chen, ist der militirische Fihrer einmal
Ausbildner, der das «Konnen» seiner Un-
tergebenen anzustreben hat. Darin ist der
Kaderangehorige unserer Armee in der
Regel getibt und erfahren. Das beherrscht
er, und das betrachtet er zumeist auch als
seine Hauptaufgabe. Eine wichtige Voraus-
setzung, damit die Einheit in zahlreichen
Situationen bestehen kann, ist damit auch
tatsichlich gegeben.

Der Menschenfiihrer weiss aber, dass das
nicht ausreicht. Zwar ist damit ein Teil des
notigen Vertrauens geschaffen. Vertrauen,
das auf der Gewissheit beruht, dank guter
Ausbildung fihig zu sein, gestellte Auf-
gaben zu I6sen, und das notig ist, damit der
Untergebene 1m Sinne des Vorgesetzten
handelt. Dieses Vertrauen ist jedoch brii-
chig, und es reicht nicht aus. Es fehlt dazu

das « Wollen», der Wille und die Einsicht des
Untergebenen oder besser des «Geflihr-
ten», im Sinne seines Chefs und im Sinne
des Gesamtzieles zu handeln. Der schlechte
militirische Fiihrer beschrinkt sich nur auf
das «Konnen»; fehlendes «Wollen» erzwingt
er allenfalls durch Repression. Das Militir
kennt die notigen Instrumente dazu. Der
Erfolg derartiger Fihrung ist allerdings
mehr als fraglich. Das echte «Wollen» kann
nur die Motivation erschaften. Und um
diese Motivation zu schaffen, muss der
Fiihrer Beispiel sein, aber auch informieren
und kommunizieren. Er muss die Zielset-
zungen im Grossen und Kleinen verdeut-
lichen und den Sinn und Zweck des Han-
delns darlegen. Er muss den Geflihrten in
die Lage versetzen, die Ziele, die Chancen
und Moglichkeiten des eigenen Tuns und
Handelns zu erkennen. Er muss Zusam-
menhinge aufzeigen, Beispiele offen legen
und dem Geflihrten somit durch Informa-
tion die notige Orientierung liefern, damit
er zielgerichtet und im Sinn und Interesse
des Ganzen handeln kann.

Sicherheitspolitik und Wehrpflicht
bedingen Akzeptanz

Der Erzicher und Chef ist eben mehr als
nur ein Vorgesetzter oder Ausbildner. Er
weiss mehr, er gibt aber dieses Mehrwissen
auch gezielt weiter. Er tibernimmt Leit-
bildfunktion, er vermittelt Werthaltungen,
er ist Sinnvermittler durch seine person-
liche Glaubwiirdigkeit, durch seine Kom-
munikations- und Informationstitigkeit.
Seine Verantwortung hort nicht beim Kon-
nen des Untergebenen auf. Im Sinne einer
gesellschaftlichen  Gesamtverantwortung,
die jeder Fithrer wahrzunehmen hat, muss
er auch das Wollen und damit zusammen
mit dem Konnen ein umfassendes Ver-
trauen der von ithm Geflihrten anstreben
und zu erreichen suchen. Dies alles geht
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nicht, ohne dass der Vorgesetzte um den
Wert einer zielgerichteten Informations-
und Kommunikationstitigkeit weiss. Es
geht vor allem auch nicht, wenn er selber
nicht den notigen Informations- und Wis-
sensvorsprung hat, und es geht schliesslich
auch nicht, wenn ithm flir seine Informa-
tionsaufgaben nicht die notige Zeit ein-
geriumt wird.

Uberzeugende Informations- und Kom-
munikationsstrategien nach innen und
nach aussen, auf unterster und auf oberster
Stufe sind im Lande der direkten Demo-
kratie und der Wehrpflicht unabdingbar,
um Akzeptanz, Vertrauen und Mitwirken
zu erlangen.VBS und die Armeespitze soll-
ten sich flir eine neue Art und Qualitit des
sicherheitspolitischen  Dialoges in  der
Schweiz einsetzen. In Zeiten rascher Verin-
derungen sind Lagebeurteilung in Form
von regelmissigen aufdatierten sicherheits-
politischen Berichten und darauf basierend
weiteren Grundsatzdokumenten wie ALB
unabdingbar, um den dringend nétigen
Konsens zu erreichen. Nur so erreichen
wir auch, dass die notigen Verinderungen
und Grossinvestitionen mitgetragen wer-
den,und nur so kénnen wir die Glaubwiir-
digkeit der Schweizer Armee im eigenen
Volk wahren. Denn fiir die Bewahrung der
Freiheit ist Sicherheit weiterhin unab-
dingbar. |

Daniel Heller

Partner Farner
Consulting AG

Oberstlt 1 Gst

Chef Astt 575 im
Planungsstab der Armee
5018 Erlinsbach
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Leadership als verbindendes Element der
Fithrung in Unternehmen, Politik und Armee

Leadership ist die verbindliche Klammer in allen Fiihrungsbereichen.
Uberall miissen Menschen zielgerichtet angeleitet, eingesetzt, motiviert
und gefiihrt werden. Die zunehmende Komplexitit unserer Gesellschaft
verlangt nach Leadership, reine Fiihrungstechnik reicht nicht. Anderer-
seits ist Leadership nicht erfolgreich, wenn sie nicht durch handwerk-
liches Konnen und systematische Arbeit unterlegt ist. Leadership ist die
Qualitat, die die Aufgabe und deren konsequente und erfolgreiche Um-
setzung in den Vordergrund stellt und nicht die personlichen Interessen.

Johann N. Schneider-Ammann

Wer in Unternehmung, Politik und Ar-
mee Fihrungsverantwortung trigt, erkennt
gemeinsame zielfiihrende Werte, umsetzba-
re und tbertragbare Erfahrungen und per-
sonliche Synergien. Es geht im Folgenden
nicht um die Ausleuchtung und Beschrei-
bung einzelner titigkeits- und bereichsbe-
zogener Voraussetzungen, sondern um die
Suche einer tibergeordneten Klammer aus
der Sicht eines Praktikers — als Unterneh-
mer, Milizpolitiker und Milizofhizier.

«Der Fiihrende gehort auf
Gedeih und Verderben zu
denen, die mit ihm sind. Sein
Wort ist nicht «Geht, sondern
«(Kommb. Er beschreibt keine
Wege, er geht sie vor.»
Divisiondr Karl Schuhmacher

Wer Schuhmachers klare, knappe und
konzise Definition eines Fithrenden ver-
innerlicht, erkennt das Verbindende von
Fihrung in Unternehmen, Polittk und
Armee. Er meint damit Leadership. Darin
sehe ich die verbindende Klammer von
Fihrung in allen drei angesprochenen
Bereichen. Auf diesen tibergeordneten Be-
griff konzentriere ich mich. Er hat aus der
Sicht meiner praktischen Titigkeit und
meiner Erlebnisse in diesen drei Aktionsfel-
dern fiir mich seine nachhaltige Bedeutung
gewonnen.

Das Thema Fiihrung in Unternehmen,
Politik und Armee beinhaltet eigentlich die
Botschaft, dass es bei der Fithrung in drei
Bereichen Unterschiede gibt, denn sonst
koénnte man unter dem allgemeinen The-
ma «Fiihrungy publizieren.

Meine personliche Erfahrung zeigt, dass
es im Wesentlichen keinerlei Unterschiede
gibt. Ist dem tatsichlich so? Miltirische
Fithrung heisst doch dauernde Fithrung in
12
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Krisenlagen. Es ist ein Uberlebenskampf,
ohne dass wir den Ernstfall «die Feuertaufe
erleben mussten», wie es General Guisan in
seinen Gedanken zum Inneren Dienst
1946 formulierte. «Wir koénnen damit
fertig werden, wenn wir an die Wiirde der
Minner (heute gliicklicherweise auch der
Frauen) denken, die zu fiihren wir die Eh-
re haben, dass wir, wenn es sein muss, von
jedem von ihnen Opfer verlangen kénnen
und verlangen miissen». Selbstverstindlich
sind in Wirtschaft und Politik andere Rah-
menbedingungen der Fihrung gegeben.
Hier die Zwangsgemeinschaft, dort die

Freiwilligkeit marktgesteuerten berufli-
chen Engagements im Unternehmen.

Trotzdem, die Fihrungsproblematik ist
dieselbe: In allen drei Bereichen miissen
Menschen im Hinblick auf Ziele der Or-
ganisation angeleitet, eingesetzt, motiviert
und gefiihrt werden. Das verlangt nach
Menschen und  Personlichkeiten, die
Fiihrungseigenschaften besitzen, nach Vor-
gesetzten, die nicht nur erarbeitete Positio-
nen und Stellungen behaupten, sondern
tiber echte Leadership-Qualititen verfli-
gen.

Es ist Leadership, die den Schliissel zum
Erfolg der Fithrung in Unternehmen, Poli-
tik und Armee ausmacht. In der Unterneh-
mung lsst sich der Erfolg leicht in Zahlen
ausgedriickt messen. Wer tiber Jahre stabile,
in Franken messbare Erfolge erzielt, wer
im harten Konkurrenzkampf Marktanteile
hilt und erweitert, der muss seine Ziele klar
verfolgt und umgesetzt, seine thm anver-
trauten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
geflihrt und motiviert haben. In der Politik
driickt sich dies in messbaren Zahlen in
Wahlen und Abstimmungen aus.

Was verstehe ich unter Leadership, wie
ich sie aus meiner Praxis an mir selbst und
meinen Vorgesetzten erlebt habe?

Dabei gehe ich davon aus, dass keine
Unternehmung, keine Armee, kein Parla-
ment und keine Verwaltung nur reibungslos
und effizient funktioniert. Ebenso gilt, dass

man heute in Wirtschaft, Politk und
Armee fordert, nicht nur zu fithren, son-
dern Leadership zu leben. Leadership
benodtigen wir heute dringendst, um die
anstehenden Probleme unserer Zukunft in
Politik, Gesellschaft, Wirtschaft und Armee
zu bewiltigen.

Leadership ist die Summe der Fahig-
keiten eines Einzelnen, durch Uber-
zeugungskraft und Vorbild andere
dazu zu bringen, in Ubereinstimmung
mit den Zielvorstellungen des Leaders
50 zu handeln, dass diese Ziele ge-
meinsam erreicht werden kénnen.

Leadership wird in Zukunft an Bedeu-
tung gewinnen. Die Interdependenz der
verschiedenen Faktoren, die wir in unseren
Entscheiden in Wirtschaft und Politik
berticksichtigen miissen, erschweren die
Zielerreichung zunehmend. Wir benotigen
Leader, die mit personlicher Ausstrahlung
und Autoritit, Uberzeugungskraft, Vorbild,
menschlich intensiver Ausstrahlung und
Stirke andere so weit bringen, dass sie sich
die Zielvorstellungen des Verantwortlichen
zu eigen machen und mit allen Kriften auf
ihre Verwirklichung hinarbeiten. Sind sol-
che Eigenschaften nur vom Prisidenten,
CEO, Bundesrat, Chef der Armee und
Kommandanten grosser Verbinde gefragt?
Weit gefehlt!

Sicherlich stiitzt eine hohe hierarchische
Stellung die Wirkungskraft eines Leaders.
Aber seine formelle Stellung allein wird nie
seinen Erfolg sichern. Formelle Kompe-
tenzen, Befehlsgewalt und Weisungsrechte
waren, sind und werden nie identisch mit
der Fihigkeit sein, Leadership auch zum
Tragen zu bringen. Uber Leadership-
Qualititen sollten alle Fiihrungskrifte aller
Stufen in Unternehmen, Armee und Ver-
waltung verfiigen. Das ermdglicht, Leis-
tungen in den entsprechenden Einfluss-
bereichen zu optimieren. Durch die Zu-
sammenfithrung aller positiven Krifte in
Unternehmung und Truppenverband, in
Parlamentsfraktion und Bundesamt, in
Kommission und Gemeindeverwaltung ist
es moglich, ambitise Ziele zu erreichen.
Das bestitigen wissenschaftliche Fithrungs-
untersuchungen, zahllose teure, in der
Zwischenzeit in die Jahre gekommene und
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abgegriftene «Management by»-Theorien
in untibersichtlicher Zahl. Dies bestitigt
uns aber unser unternehmerischer, mili-
tarischer oder politischer Alltag.

Was sind Leadership-Qualitaten?

Die wesentlichste Eigenschaft eines
Leaders ist es, Visionen zu formulieren,
Ziele zu setzen und sie in einer Organisa-
tion durchzusetzen. Visionen sind keine
Grenzen gesetzt. Sie sollen starre Grenzen
herkémmlicher «Déja vus» und festgefah-
rener Routinen tberwinden. Sie zu defi-
nieren ist schwierig. Aus meiner Erfahrung
kommt eine oft unterschitzte Vorarbeit
dazu: Die moglichst realistische und um-
fassende Lagebeurteilung. Dabei werden
Schwiichen und Stirken analysiert und aus
der Entwicklung der Umwelt und der
Mirkte Chancen und Gefahren abgeleitet
und gegeneinander abgewogen. Erst nach
solchen intensiven Vorarbeiten kénnen
Visionen realititsbezogen formuliert wer-
den. Visionen miissen in Strategien und
Vorgehensweisen konkretisiert sein. Strate-
gien bleiben Makulatur, wenn sie nicht in
eine mittel- und lingerfristige Planung
umgesetzt und in Massnahmen implemen-
tiert werden konnen. Es ist auch klar, dass
der Entscheidungs- und Umsetzungspro-
zess nicht tiberall und auf allen Fithrungs-
ebenen idealtypisch abliuft. Leadership im
Planungsprozess bedeutet, die Fihigkeit zu
besitzen, Ziele und Massnahmen stufen-
gerecht zu formulieren, sodass auch auf un-
teren Entscheidungsebenen Moglichkeiten
gegeben sind, eigene Aktivititen, Ideen,
Erfahrungen und Priorititen durchzuden-
ken und gegeneinander abzuwigen. Picas-
so war nicht das einzige Genie, das davon
sprach, ein Meisterwerk bestehe aus 5%
Eingebung und 95% harter Arbeit. Colin
Powell sagt es in einer seiner dreizehn
Regeln: «Have a vision».

Eine weitere wichtige Leadership-Qua-
litit ist die Motivationskraft. Ein zwar
abgedroschener Begriff, der im Geschiifts-
leben immer wieder ins Rampenlicht
gezerrt wird, wenn — wie zurzeit — der
Arbeitsmarkt ausgetrocknet ist und die
Arbeitnehmer der Arbeitsplatzsicherheit
nicht erste Prioritit zuerkennen, sondern
andere Werte voranstellen. Der Begriff
wurde wissenschaftlich zerredet. Uberzeu-
gen, begeistern, anregen, mobilisieren. Es
geht jedoch um Tieferes. Motivieren heisst
vorerst die menschlichen und beruflichen
Bediirfnisse, Leistungsgrenzen der anver-
trauten Menschen zu erkennen, um sie
dann durch ein gezieltes Fiihrungsverhal-
ten in ihrer Arbeitsfreude, ihrem Leistungs-
willen, threr Identifikationsbereitschaft mit
der tibernommenen Aufgabe, der Gruppe
oder der gesamten Organisation zu stiitzen.
Motivieren beginnt mit Lob und Anerken-

nung, Lern- und Aufstiegswillige sind mit
gezielten Forderungsmassnahmen zu moti-
vieren, Motivationsanreize sind zu schaffen.
Insbesondere 1st ein tberzeugender Opti-
mismus einer der besten Motivatoren des
Chefs.

Colin Powell meint dazu in seiner letz-
ten Regel: «Perpetual optimism is a force
multiplier».

Wer kennt nicht Beispiele, wie der mit-
reissende personliche Einsatz des Chefs,
sein Ausstrahlungsvermogen und Durch-
haltewillen, seine Standfestigkeit auf der
Briicke im Sturm, sein «Feu sacré», Vertrau-
en in die eigenen Moglichkeiten, fehlende
Selbstiiberschitzung und Abgehobenheit,
soziale Kompetenz, seine Berechenbarkeit
ein ganzes Unternchmen, einen Truppen-
korper oder eine Partei zu motivieren ver-
mag. Es ist sein Mut, unter schwierigsten
Umstinden und Widerwirtigkeiten sein
Ziel zu erreichen.

Colin Powell sagt es in seiner Regel vier:
«t can be donel»

In einem Unternehmen soll heute das
Salir nicht die wichtigste Rolle spielen.
Leider ist diese Tendenz uniibersehbar, vor
allem in der Finanzindustrie. Aktuelle
unsigliche Beispiele von  gescheiterten
Finanzmechanikern, die stolze traditions-
reiche Schweizer Banken gefihrdeten, Mil-
liarden mit gréssenwahnsinnigen Projekten
und Zukiufen verdampften und Tausende
von Arbeitsplitzen vernichteten, zeugen
von fehlender Leadership und kurzfris-
tigem Profitdenken. Solche Fille machen
deatlich, dass der Standpunkt eines solchen
Managers und des Leaders bzw. Unterneh-
mers oft durch Welten getrennt ist. Die
grossen Unternehmenskatastrophen  der
aktuellen Wirtschaftsgeschichte haben klar
mit fehlender Leadership und den den
Verantwortlichen abgehenden Eigenschaf-
ten eines Leaders, mit Selbstiiberschitzung,
Egozentrik und realititsverlustigen mate-
riellen Eigeninteressen zu tun.

Fiihrungskompetenz ist cine weitere
Leadership-Eigenschaft. Diese ist sehr eng
mit der Motivation des Leaders verbunden.
Sie befihigt den Leader, aufgabengerecht
zu planen, Priorititen zu setzen, den Zeit-
plan einzuhalten und organisieren zu kén-
nen. Er muss es verstehen, die richtigen
Leute fiir die Losung schwieriger Aufgaben
zu finden und seinen Unterstellten Aufga-
ben zuzuteilen, die ihren Fihigkeiten ent-
sprechen. Es gilt, sie weder zu unterfordern
noch zu tberfordern. Dazu gehért die
unabdingbare  fachliche, handwerkliche
Kompetenz des Leaders. Nicht unbedingt
Detailwissen, sondern wie es das romische
Liktorenbiindel, das Wappen des Kantons
St. Gallen, so treffend symbolisiert, die
Fihigkeiten der anvertrauten Unterstellten,
thre Schwichen und Stirken zusammen
mit den eigenen so zu biindeln, dass die
Fihigkeit, stets die Zusammenhinge im
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Gesamtiiberblick zu erkennen und ent-
sprechend zu handeln, realisiert werden
kann. Wobei Einzelheiten und Details
durchaus ihre Bedeutung behalten.

Colin Powells Regel acht sagt dazu:
«Check the small things!»

Kommunikationsfihigkeit ist fiir den
Leader unabdingbar. Wir leben und arbei-
ten 1m Zeitalter der Informationsgesell-
schaft und der Kommunikation. Sie deckt
uns ein, verpuftt, geht zu viel in die unniit-
ze Leere. Es kommt nicht auf die Quantitat
der Informationen an, sondern auf deren
Qualitit. Damit man zu den richtigen
und wirklich notwendigen Informationen
kommit, diese richtig verstehen, deren Be-
deutung einschitzen kann, muss man kom-
munikationsfihig gegen innen und aussen,
nach «oben und unten» sein. Anliegen er-
kldren, darstellen, Griinde, Wege und Ziele
einleuchtend machen, verlangt nicht in
erster Linie nach neuen Prisentationstech-
niken oder Kommunikationsmitteln. Es
braucht die Bereitschaft zum Gesprich,
zum aktiven Zuhoren, flirsorgliches und
interessiertes echtes Einflihlungsvermogen
in die Denkvorginge und Fragestellungen
der Gesprichspartner — heute mehr denn je
in einer sich globalisierenden Weltwirt-
schaft — und die multikulturellen Aufstel-
lungen und Fremdsprachen. Echte Kom-
munikation ist zweiwegig. Meine Erfah-
rung zeigt, dass schwache Leader zu oft im
starken hierarchischen Denken in Wirt-
schaft und Armee verhaftet bleiben und
damit die unabdingbare, so wertvolle
Zweiwegkommunikation der Einweg-
kommunikation von oben nach unten
unterordnen.

Das gute Beispiel geben, wie das
Divisiondr Karl Schuhmacher mit seiner
Maxime deutlich macht, gehort zu Lea-
dership. Eigentlich eine Selbstverstindlich-
keit. Gerade deshalb die wichtigste Eigen-
schaft. Ein Leader verlangt an Leistung,
nicht unbedingt an fachspezifischem Wis-
sen von seinen Mitarbeitenden oder Un-
tergebenen nicht mehr, als er selbst vorlebt.
Man kann nicht erwarten, dass er ein Team
mit Leben und Engagement erfiillt, wenn
er sich hinter seinem Bildschirm versteckt!
Er muss betreuen, motivieren und mit dem
guten Beispiel in schonem Wetter wie im
Sturm vorangehen. Er muss sich zeigen,
greifbar, prisent sein. «Management by
wandering around» habe ich einmal gehort
—sei es in der Fabrik, mit dem Mitbiirger,
der Mitbiirgerin, die einen in den Natio-
nalrat wihlen, reden oder mit dem Infan-
teristen auf der Wache in der Nacht tiber
seine Sorgen mit den Kindern. Wo der
Leader so prisent ist, wird sein Einfluss
spiirbar. Man merkt umgehend, wo eine
gute Unternehmenskultur, ein gesunder
ansteckender Korpsgeist, ein «Feu sacré»
und eine gemeinsame Leistungs- und
Dienstleistungsbereitschaft vorhanden ist.
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Colin Powell meint dazu in
Regeln: «Share credity.

Leadership ohne den Willen zur stin-
digen lage-, zeit-, situations- und zu-
kunftsorientierten Erneuerung gibt es
nicht. Wirtschaft, Staat, Gesellschaft und
Armee sind heute einem raschen Wandel
ausgesetzt. Das ist zwar nichts Neues, aber
die Geschwindigkeit dieses Wandels ist
enorm. Leadership beinhaltet das bewusste
Bestreben, diesen Entwicklungen zu ent-
sprechen, ja sie zu antizipieren, ihnen
gedanklich zuvorzukommen. Diesem ist
operative Hektik des Tagesgeschiftes ab-
traglich, nur stille Stunden der Weiterbil-
dung, interdisziplinires Denken bringen
uns dazu. Das hat nichts mit Erneuerung
um ihrer selbst willen zu tun. Aber viel
mit der Bereitschaft, Ubernommenes und
Althergebrachtes grundsitzlich in Frage zu
stellen, aus Herkunft Zukunft zu schaffen.
Das bedingt, dass der Leader mit seinen
Unterstellten  periodisch die bestehende
Organisation, Fihrungs-, Produktions-
und  Dienstleistungsabliufe  tberpriift,
Risiken neu einschitzt, die interaktiven
Zusammenhinge konsequent hinterfragt.
Das bedingt, dass wir uns folgende Fragen
in Unternehmen, Politik und Armee stel-
len: «Ist unsere Unternehmung auf dem
Markt tberlebensfihig?», «Sind wir in der
Lage, die sich verindernden Bedrohungen
zu meistern?», «Schaffen wir in unserer
direkten Demokratie und ihren komplexen
Entscheidfindungs- und Konsensabliufen
die entsprechenden Mehrheiten, um die
grossen Herausforderungen in unserem
Gesundheits-, Bildungs-, Energie- und
Sozialwesen zu losen?», «Wie geben wir
unserer exportabhingigen Wirtschaft die
tiberlebensfihigen Rahmenbedingungen
flir den Produktionsstandort Schweiz?»,
«Haben wir die richtigen ehrlichen, offe-
nen Leute am richtigen Platz?». Mehr-
dimensionales, vernetztes Denken ist Auf-
gabe eines Unternehmers, Politikers und
Oftiziers zum Wohle des tibergeordneten
Ganzen.

Ohne charakterliche Integritit gibt
es weder in Unternehmung, Politik noch
Armee glaubwiirdige und wahrhaftige
Leadership. Verlisslichkeit, Gradlinigkeit,

seinen
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Ehrlichkeit, Belastbarkeit, Durchhaltewil-
len, Dienen statt Verdienen, Mass der Din-
ge, gelebte Werthaltungen, Fiirsorge, soziale
Kompetenz, Optimismus sind Tugenden,
die wir schitzen und letztich von anderen
auch erwarten. Fiir den Leader, wo immer
er hingestellt ist, ist das die Voraussetzung,
akzeptiert und respektiert zu werden. Da-
bei muss er Kritik iiben konnen, ohne dass
die Untergebenen sein Gefiihl fiir Gerech-
tigkeit und sein grundsitzliches Verstindnis
und Wohlwollen in Frage stellen. Die cha-
rakterliche Integritit prigt auch und insbe-
sondere das Verhiltnis zu Gleichgestellten
und Vorgesetzten. Das wird zu oft verges-
sen. Charakterliche Integritit verhindert
Neid, Missgunst, Intrigen, die sofort nega-
tiv auf das Arbeitsklima durchschlagen. Das
ist eine meiner entscheidenden Erfahrun-
gen vor allem in der Politik und gefihrdet
das gemeinsame Ziel der Organisation in
Unternehmen, Fraktion, Partei oder Ar-
mee. Ehrgeiz und personliche Rivalititen
sind dem Ubergeordneten kompromisslos
zu unterstellen.

Leadership bleibt zentrales
Anliegen!

Leadership muss in Unternehmen, Poli-
tik und Armee zentrales Anliegen bleiben,
weil sie unmittelbar schrankenlos auf dieje-
nigen wirkt, mit denen wir unsere Ziele er-
reichen miissen. Leadership, stufengerecht
gelebt, die fur jeden und jede die Verant-
wortung in unserer Res publica und Wirt-
schaft iibernommen hat und wird, kann
gelernt und erreicht werden. Diese ist flir
unsere Zukunft entscheidend. Angesichts
der komplexen gesellschaftlichen, politi-
schen und wirtschaftlichen Verflechtungen
konnen wir uns die Orientierungslosigkeit,
den Wertezerfall, die Ausrichtung auf mate-
rielle Werte, die kalter gewordenen Unter-
nehmenskulturen, die vom Shareholder va-
lue statt von Stakeholder value getrieben
sind, und die immer zahlreicher zerfallen-
den Fiithrungsmuster in unserer Zweidrit-
telsgesellschaft nicht mehr leisten, ohne
weitere  soziale  Spannungsfelder und
Bruchlinien zu schaffen. Wir benougen

echte Leader auf allen Stufen. Frauen und
Minner, die bereit sind, in unserem tradi-
tionellen Milizsystem, das eindeutig zu un-
seren Wettbewerbs- und Standortvorteilen
gehort, Verantwortung zu itibernchmen
und sich fiir unsere Werte zu exponieren.
Im Unternehmen, in der Politik und in der
Armee braucht es immer noch Personlich-
keit, Charakter, Leadership, Wissen und
sehr viel Verstindnis fir die komplexen
Zusammenhinge unseres  gesellschaftli-
chen, multikulturellen, direktdemokra-
tischen staatlichen und politischen Systems.
Damit wird es uns gelingen, unserer
Schweiz ihren Wohlstand, ithren Biirgerin-
nen und Biirgern ihre Arbeitsplitze zu si-
chern und unsere Unabhingigkeit gerade
wegen und nicht trotz der notwendigen
Anniherung an Europa auf dem bilateralen
Weg zu erhalten. Vergessen wir es nie,
wir verdanken das Erfolgsmodell Schweiz
Leadern und Pionieren aus der Wirtschaft,
Unternehmern, die sich als Motoren ver-
standen haben, und Politikern, die in
schwierigsten spannungsvollen Zeiten flir
den Erhalt des innersten Kerns unseres
Landes eingestanden sind. Und das trotz-
dem immer wieder Zentrifugalkrifte das
auseinanderzureissen drohten, was Gesell-
schaft, Wirtschaft, Polittk und Armee
zusammengehalten  hatten. Insofern st
Leadership eine der ganz grossen verbin-
denden Klammern unserer Schweiz in
Gesellschaft, Wirtschaft, Politik und Armee.

Zitate: Colin Powell, My American_Journey,
Random House, Copyright by Colin Powell
1995, Colin Powells 13 rules. | |
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Frauen und die drei K: Kinder, Karriere,
Kader in der Armee

Aus «biografischer» Sicht einer erfolgreichen Frau stellt fiir sie die mi-
litarische Ausbildung eine besondere Lebens- und Personlichkeitsschu-
lung dar, die eine einmalige Moglichkeit bietet, als junger Mensch
Fiihrung praktisch zu iiben. Dass damit ein niitzlicher Einblick in das
Funktionieren von «Mannergremien» und die Armee sowie neutralitits-
und sicherheitspolitische Fragen verbunden ist, mag weniger erstaunen.
Dass aber auch ein Nutzen beim Familienmanagement und beim Kon-
takt mit Kulturen resultiert, in denen die Frau als «minderwertig» gilt,
mag auf den ersten Blick erstaunen, tont aber durchaus iiberzeugend.
Die Uberzeugung, die aus diesem Beitrag hervorgeht, diirfte einige
Hinweise geben dafiir, wie die Armee durch die richtige Kommunika-
tion ihre Zielgruppe, darunter auch die Frauen, noch besser ansprechen

konnte.

Christine Davatz-Hochner

Frauen in der Armee? Es gibt verschie-
dene gute Griinde dafiir, auch die Person-
lichkeitsbildung. Die Armee kennen heisst
die Armee verstehen. Die Armee hat und
behilt ihre Bedeutung in der Neutralitits-
und Sicherheitspolittk mit einer Verlage-
rung zum Bereich der inneren Sicherheit.

Wozu sollen Frauen in der Armee
Dienst leisten und gar eine militirische
Karriere sehr ernsthaft ins Auge fassen? Ich
will diese Frage nicht wissenschaftlich an-
gehen. Fiihrungstheorien fallen nicht in
meine Kernkompetenz. In meiner tigli-
chen Arbeit beschiftige ich mich primir
und intensiv mit Fragen der beruflichen
Ausbildung und Weiterbildung, auf ge-
samtschweizerischer und  internationaler
Ebene. Weil mir aber die militirische Aus-
bildung in verschiedenster Hinsicht sehr
ntitzlich war und ist, will ich gerne ein
Exempel liefern, welches der interessierten
jungen Leserin, aber auch ithrem minnl-
chen Kameraden zusitzliche Optionen fiir
die Frauen aufzeigen soll. Dem geneigten
Leser wird es bestimmt sein partnerschaftli-
ches Rollenbild in Armee, Wirtschaft und
Familie bestitigen.

Gleiche Rechte - gleiche Pflichten -
gleiche Kompetenzen

Schon wihrend des Studiums in Basel
begann mein Engagement in Politik und
Wirtschaftspolitik. Ich erkannte sehr bald,
dass die vielen sicherheitspolitischen The-
men eng mit der Armee verkniipft sind,
mir aber die Armee fremd war. Wer tiber
Neutralitits- und Sicherheitspolitik oder
speziell tiber die Armee sprechen will, soll-
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te diese von innen kennen — sonst wirken
er und sie ziemlich unglaubwiirdig. Diese
Tatsache und mein Verstindnis von Gleich-
berechtigung, welches auch gleiche Pflich-
ten einschliesst, waren Grund genug, mich
beim damaligen FHD zu verpflichten.

Schule des Lebens - auch fiir Frauen

In der RS lernte ich einige spezifisch
militirische Tugenden kennen wie Kame-
radschaft, Disziplin, personliches Durchhal-
tevermogen und gemeinsamer Einsatz fiir
die Erfullung des Auftrags — auch unter
widrigen Umstinden (wie schlechtem
Wetter, physischer und psychischer Er-
schopfung). Der zielstrebige personliche
Einsatz im Hinblick auf eine Beforderung
und der Erfolg in diesem Wettbewerb ist
ebenso ein wichtiger Teil der Lebensschule.

Fiihren heisst Menschen fiihren

In der Folge absolvierte ich im spiteren
MEFD verschiedene Dienste und Kader-
schulen bis zum Hptm (als FDA). Die her-
vorragende Ausbildung in den technischen
Disziplinen, aber insbesondere in Fih-
rungstechnik, sowie die Moglichkeit der
praktischen Anwendung und Einiibung
des Gelernten unter kompetenter Kontrol-
le findet man in dieser Form nur in der
Armee. Ich habe darin eine eigentliche
Personlichkeitsschulung erfahren. Sie ver-
eint die zunehmenden individuellen Fach-
kompetenzen mit den steigenden Anforde-
rungen des militirischen Ranges in Bezug
auf die Komplexitit des Auftrags und auf
das gesteigerte Mass an Fihrungsverant-
wortung.

Flihrung aus Sicht von Armee, Wirtschaft und Politik, Beilage zur ASMZ 6/2007

Synergieeffekt: Zivile und
militarische Karriere

Meine berufliche Weiterbildung fiihrte
tiber Gerichts-, Verwaltungs- und Anwalts-
praktika zum Anwalts- und Notariats-
examen. Nach wirtschaftspolitischer Titig-
keit in Ziirich wurde ich in den Schweize-
rischen Gewerbeverband in Bern berufen
(seit 1997 Vizedirektorin). Meine Arbeit
besteht primir in Stabs- und Kommis-
sionstitigkeit in verschiedensten Gremien,
in einigen Fillen auch als Vorsitzende. Fast
tiberall niitzt mir meine militirische
Fiihrungserfahrung. Es sind sehr hiufig
Minnergremien, und die Verhaltensmuster
sind hier klar hierarchisch gepragt. Frauen
haben oftmals Probleme, sich in diesen
Spannungsfeldern zu bewegen, weil sie
diese Muster zu wenig kennen. Hier sind
die Erfahrungen aus der militirischen Kar-
riere dusserst niitzlich.

Fithren im Verband und in
«feindlichem» Gebiet

Wenn ich als offizielle Delegierte der
Schweiz und damit als Delegationsleiterin
des Schweizerteams bei den Vorbereitun-
gen zu den Berufsweltmeisterschaften
(www.worldskills.com) vor unsere 40 jun-
gen Berufschampions stehen muss, mit
unseren 37 gestandenen Berufsexpertinnen
und -experten die WM-Abliufe vorbereite
oder wenn ich die ganze Delegation von
rund 90 Personen im nichsten November
in Japan an der Berufs-WM anfiihren (und
anfeuern!) werde —auch dann profitiere ich
von meiner militirischen Kaderschulung.
Besonders aber im Umgang mit Vertretern
aus klar hierarchisch strukturierten asiati-
schen oder islamischen Kulturen ist mir als
«minderwertiger» Frau (!) das in der Armee
gewonnene Selbstvertrauen sehr dienlich
und hat wohl schon manchen an seinem
«traditionellen» Rollenverstindnis zweifeln
lassen (nein — mit Lara Croft hat das nichts
zu tun).

Ganz privat

Ich bin Familienmanagerin (gliicklich
verheiratet, zwei Kinder, eine Kinderbe-
treuerin, eine Katze, Haus mit Garten), und
selbst hier niitzen mir die Erfahrungen aus
der UOS — ganz bestimmt an Kinderge-
burtstagen!
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Weshalb haben wir den
Kalten Krieg gewonnen?

Nun noch ein kurzer Blick auf die
«grosse» Polittk im Kontext Frau in der
Armee. Der jahrzehntelange Kalte Krieg
war eine mit todlichem Ernst ausgefoch-
tene ideologisch-militirisch-6konomische
Ausc‘inandersetzxmg, die nur in dieser
Komplexitit zu verstehen und letztlich
vom freien Westen auch zu gewinnen war.
Wer also damals vom Militir nichts ver-
stand, weil er/sie sich nie in diesem Umfeld
bewegt hatte, konnte oft auch diesbeziig-
liche Fragen wie etwa die Bedrohung
Westeuropas (also auch der Schweiz) durch
die kommunistischen WAPA-Staaten und
Moskaus SS20 schlicht nicht begreifen!
Und logischerweise auch nicht den NA-
TO-Doppelbeschluss mit der Aufstellung
amerikanischer Pershings und selbstver-
stindlich auch nicht die schweizerische
Neutralitits- und Sicherheitspolitik bis hin
zu  notwendigen Armeeausgaben. Der
traurige Hohepunkt dieser Ignoranz und
Armeefeindlichkeit war die Armeeabschaf-
fungsinitiative, welche dasVolk deutlich ab-
gelehnt hat. Aber die armeefeindlichen
Krifte arbeiten weiterhin intensiv an ihren
Zielen. Deshalb braucht unsere Gesellschaft
Frauen und Minner, welche die Armee
von innen kennen und stiitzen, als Soldaten
und Offiziere.

Die wachsende Feuerkraft
des Drachen

‘Was bedeutet es heute, wenn China, die
rasant aufstrebende Weltmacht, die Kompe-
tenzen in der Raketen- und Satellitentech-
nologie massiv ausweitet und in er-
schreckend schnellem Tempo die Armee
und insbesondere die Kriegsflotte ausbaut
oder wenn das Reich der Mitte in weiter
Ferne Stiitzpunkte baut, wie zum Beispiel
auf Sri Lanka? Vergessen wir nicht, bis vor
zwei Jahrzehnten war China eine kommu-
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nistische Diktatur mit sozialistischer Wirt-
schaft, also geringen Skonomischen Mit-
teln, und vielen armen Menschen. Heute
st es eine kapitalistische wirtschaftliche
Grossmacht mit 1400 Millionen Menschen
— wird aber immer noch von einer Hand-
voll «oter Diktatoren» gefiihrt ohne jede
demokratische Legitimation und ohne
Kontrolle durch Parlament, Gerichte oder
die Medien.

Innere Sicherheit und
neue Gefahren

Wer selber im Militir Wachtdienst ge-
leistet hat, kann den Einsatz unserer Armee
auch bei Grossanlissen wie WEF oder
Fussball-EURO 08 wiirdigen und schit-
zen. Die militirische Kaderausbildung gibt
Vertrauen in die sicherheitspolitische

Und tbrigens,
DIE Armee ist weiblich ...

Kompetenz unserer Armee auch in Zu-
sammenarbeit mit den zivilen Diensten
und subsididren Einsitzen. Dies gilt auch
fur die Bedrohungen durch den weltweiten
Terrorismus mit islamistischem oder ande-
rem Hintergrund. =

Christine Davatz-
Hochner, Lic. iur.,
Fiirsprecher und Notar
Vizedirektorin Schweiz.
Gewerbeverband SGV
Prisidentin der KMU
Frauen Schweiz

Hptm, Fachof in einem
Stab des BR, 3254 Messen

Fihrung aus Sicht von Armee, Wirtschaft und Politik, Beilage zur ASMZ 6/2007



Risikomanagement - Fiihrungsaufgabe im

Militar wie im Zivilen

Risikomanagement wird immer mehr zu einer essenziellen Fiihrungs-
aufgabe, die insbesondere fiir multinationale Unternehmen von grosser
Bedeutung ist. Die vielen unterschiedlichen Risikoarten konnen nur
noch durch methodisches Vorgehen fiir Erfassung und Bewertung und
mit Hilfe von Informatik kontrolliert werden. Die zentrale Aufgabe
dabei ist es, einen umfassenden Uberblick iiber Risikofaktoren und Ein-
flussgrossen zu gewinnen und daraus geeignete Massnahmen zu deren
Bewiltigung abzuleiten. Eine Herausforderung im zivilen Bereich ist es,
die Balance zwischen Risikovermeidung einerseits und sinnvollen un-
ternehmerischen Risiken andererseits zu finden.

Das Risikomanagement in der Armee ist in der FSO Anhang 6 geregelt.
Die Kommandanten haben demnach nur das taktische Risiko und das
Unfallrisiko zu beachten. Somit ist im Militar das Risikomanagement
relativ einfach, basiert aber auf demselben Vorgehen wie im Zivilen.
Dadurch kann das militarische Kader ein gewisses methodisches Basis-

wissen beziiglich Risikomanagement erwerben.

Rolf P. Schatzmann

Risikomanagement ist als grundlegen-
der Bestandteil eines jeden Unternehmens
zu betrachten und gehort damit zu den es-
senziellen Fithrungsaufgaben. Es wire aber
verfehlt anzunehmen, dass sich diese Auf-
fassung tiberall durchgesetzt hat. Die Erfiil-
lung von Regulierungsvorschriften' bleibt
auch weiterhin der Haupttreiber flir Risi-
komanagement. Im militirischen Bereich
regelt die FSO im Anhang 6, wie der Risi-
komanagementprozess abliuft.

Risikomanagement im
zivilen Bereich

Obschon die Begriffe Risikomanage-
ment, Corporate Governance und Com-
pliance vom Management bisher tenden-
ziell als eher nutzlose Aufgaben, welche
unnotige Ressourcen verschwenden, ange-
sehen wurden, scheint hier ein Umdenken
stattzufinden. Gemiss einer neuen Um-
frage? gaben 43% der befragten CEO von
multinationalen Unternehmen an, dass
Risikomanagement, Corporate Governan-
ce und Compliance Wettbewerbsvorteile
schaffen kénnen.

'Z.B.Art. 663b Ziffer 12 revOR schreibt neu vor,
dass der Anhang der Jahresrechnung einer Aktien-
gesellschaft «Angaben tber die Durchfiithrung einer
Risikobeurteilung» enthalten muss.

28th Annual Global CEO Survey von Pricewater-
houseCoopers (www.pwc.com)

TD

Eine einheitliche Definition des Begrifts
Risikomanagement existiert nicht. ISO
14971 definiert Risikomanagement als «sys-
tematische Anwendung der Management-
politik, der Verfahren und Massnahmen zur
Analyse, Bewertung und Beherrschung des
Risikos». Was bedeutet das in der Wirt-
schaft? Unternehmensrisiken kénnen sich
in zahlreichen Ausprigungen dussern. In
der Regel wird zwischen operationellen
und finanziellen Risiken unterschieden.
Beispiele von Unternehmensrisiken sind:
Kreditrisiken, Anlagerisiken, geopolitische
Risiken, Betriebsrisiken, Sicherheitsrisiken,
Reputationsrisiken  usw.  Unternehmen
konnen mit verschiedenen Methoden

Risiken beurteilen und mit verschiedenen
Strategien Risiken bewiltigen oder sich
darauf einstellen. Es versteht sich von selbst,
dass immer Restrisiken bleiben werden.
Bei vielen Unternchmen ist Risiko-
management vollwertiger Bestandteil der
Unternehmensfiihrung  geworden. Dabei
helfen verschiedene Methoden, Risiken zu
identifizieren, zu bewerten und entspre-
chende Massnahmen und Verantwortlich-
keiten zu definieren. Multinationale Un-
ternchmen haben die Erschwernis, dass
Regelungen und Vorschriften flir verschie-
dene Linder zum Teil vollig unterschied-
liche Anforderungen stellen. Hinzu kom-
men oft sehr unterschiedliche Meinungen
seitens der Verantwortlichen. Die Schliissel-
frage an die Mitglieder einer Unterneh-
mensleitung «Welches sind die drei Top-
risiken fiir Thr Unternehmen?» ergibt in
der Regel kaum einheitliche Antworten.
Deshalb spielt die systematische Risiko-
einordnung und -bewertung eine zentrale
Rolle. Nur durch ein gemeinsames Ver-
stindnis konnen die Risiken eines Unter-
nehmens sinnvoll gemanagt werden.

Risikoeinordnung und -bewertung

Es gibt verschiedene Methoden, Be-
wertungen vorzunehmen. Gemeinsam ist
allen, dass es darum geht, vorerst einen um-
fassenden Uberblick tiber alle Risikofakto-
ren und deren Einflussgrossen zu erhalten.
Danach sind diese Risiken nach Eintre-
tenswahrscheinlichkeit und Schadensaus-

Controlling

UL

Umsetzung
der Massnahmen

T

Risikoidentifikation

Risikobewertung,
Priorisierung

Massnahmenplanung
-festlegung

Risikomanagementprozess.
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Risikograf

haufig

wahrscheinlich

gelegentlich

entfernt vorstellbar

Eintrittswahrscheinlichkeit

unwahrscheinlich

unvorstellbar

unwesentlich

i

geringfligig
Schadensausmass

I - <z<otabler Bereich
N A RP-Bereich
:Iinakzeptabler Bereich

kritisch katastrophal

mass zu bewerten. Die heutigen Risiko-
managementsysteme werden hiufig durch
sogenannte Risikografen unterstiitzt.

Der Risikograf stellt die Auftretenswahr-
scheinlichkeit iiber dem Schadensausmass
dar, wobei die Lage einer Risikobewertung
in der Fliche des Grafen Aufschluss tiber
das jeweilige Risiko gibt. Nach ISO 14971
werden drei Risikobereiche unterschieden:
B Griin: Das Risiko fillt in den weitge-
hend akzeptablen Bereich (broadly accep-
table region)

d.h., entweder ist das Schadensausmass
und/oder die Eintretenswahrscheinlichkeit
eines Ereignisses so gering, dass das Risiko
im Vergleich zu den Risiken anderer Ge-
fihrdungen vernachlissigt werden kann.
Fiir diese Gefihrdung muss eine Risiko-
reduzierung nicht zwingend erfolgen.

B Gelb: Das Risiko fillt in den «<ALARP-
Bereich (As Low As R easonable Practicable
region) d. h. das Risiko ist auf das niedrigste
verniinftigerweise praktikable Niveau re-

duziert. Risiken in diesem Bereich miissen
hinsichtlich Wirkung und Aufwand einer
Risikoreduktion  sorgfiltig  abgewogen
werden.

B Rot: Das Risiko fillt in den nicht ak-
zeptablen Bereich (intolerable region) d. h.,
das Risiko der Gefihrdung ist so schwer-
wiegend, dass ein/e Geschiftstitigkeit/Sys-
tem/Produkt usw. mit solchen Gefihrdun-
gen untragbar wire. Ein Risiko in diesem
Bereich muss durch Reduzierung des
Schadensausmasses und/oder der Auftre-
tenswahrscheinlichkeit der Gefihrdung ver-
ringert werden.

Als nichster Schritt werden dann die zu
den einzelnen Risiken gehorenden Bewil-
tgungsmassnahmen definiert. Das Mana-
gement tragt die Verantwortung, Massnah-
men zu treffen. Es hingt vom Risikoappe-
it des Managements ab, welche Risiken
bewusst eingegangen werden oder/und
welche eindimmenden Prozesse bereitge-

-

| [ Erkennen |
‘ Business Risk | A Norsaratteni]
| | Management |

1] | » Vermeiden [

}

Wahrschein-

<200

Auswirkung
== (Impact)
T
| o £ | B o ] Auswirkung
| | | Business ) g )
| |Continuity Plan| " Rec."Tm?e Obj.
Gesamt- Rest- | | ‘ ,,,,, » Abhéangigkeit
risiko risiko |
| |

lichkeit

Business Continuity Management.
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stellt werden. Der Vollstindigkeit halber sei
noch erwihnt, dass im zivilen Bereich Ri-
siken teilweise outgesourct oder abgewilzt
(z.B. auf Versicherungen) werden kénnen.

Das nach der Implementation aller
Massnahmen verbleibende Restrisiko ist in
die Unternehmensplanung einzubeziehen.
Diese Planung wird allgemein als «Business
Continuity Plan» bezeichnet.

Gemiss ISO 14971 ist Sicherheit die
Freiheit von nicht akzeptablen Risiken.
Das bedeutet, dass im Idealfall alle Risiken
bis zur Akzeptanz zu reduzieren wiren. Ein
solcher Zustand wire eine Illusion. Ausser-
dem kann sich Sicherheit gleichzeitig
negativ auf das unternchmerische Risiko
auswirken.

Risikomanagement in der Armee

In der Armee findet sich die Beschrei-
bung des Risikomanagementprozesses in
der FSO” im Anhang 6 «Risikomanage-
ment>. Danach ist das Risikomanagement
integrierender Bestandteil des militiri-
schen Entschlusses. «Bei der Abschitzung
der mit einer Aktion verbundenen Risiken
miissen Kommandant und Stab zwei Arten
von Risiken in Betracht ziehen: das tak-
tische Risiko und das Unfallrisiko.»

Taktisches Risiko

Das taktische Risiko ist durch die Ge-
fahren, die durch die Anwesenheit des
Gegners auf dem Gefechtsfeld bedingt
sind, gekennzeichnet. Die Konsequenzen
des taktischen Risikos konnen zwei For-
men annehmen:

— Passiv: Risiko, welches der Kommandant
in Kauf nimmt, dass der Gegner tatsichlich
eine Aktion in einer bestimmten Gelinde-
kammer durchfiihrt;

— Akutv: Risiko, das der Kommandant be-
wusst eingeht und eine Aktion auslost, um
einen Vorteil zu gewinnen, welche die
Moglichkeit des Misslingens einschliesst.

Der Kommandant verantwortet alleine,
wo er Risiken eingehen will.

Unfallrisiko

Das Unfallrisiko umfasst
— unabhingig von jeder gegnerischen Ein-
wirkung
— alle nichttaktischen Risiken.

Es handelt sich vornehmlich um gefihr-
liche Titigkeiten infolge mangelnder Qua-
lifikation des Personals, mangelnder Diszi-
plin bei der Truppe, artfremdem Personal,

*Fiihrung und Stabsorganisation der Armee (FSO

XXI).
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Gefahren identifizieren

| Alle laufenden und kunftigen Aspekte (gemass Faktoren BdL) einbeziehen. Alle moglichen Mittel missen
1 | zur Identifikation eingesetzt werden (Erkundung, Erfahrung, Sicherheitsnormen, Vergangenheit des Ver-

| bandes, im Speziellen Unfalle usw.). Gefahren, die nicht auf einfache und adaquate Weise durch einen

| Verband oder seine Untergebenen gemeistert werden konnen und aus denen offensichtlich eine Reduk-

lLtlon der Kampfkraft resultiert, miissen Gegenstand des Risikomanagements sein

Gefahren bewerten

2 | Jede Gefahr einzeln beweﬁén und das damit verbundene Risiko (Wahrscheinlichkeit und potenzizlle

| Schaden) bestimmen

Massnahmen Es muss beurteilt werden, wie die Tragweite und / oder die Eintretenswahr-
zur Reduktion scheinlichkeit reduziert werden konnen
ausarbeiten

3 Restrisiko Das Risiko nach der Definition der Massnahmen und unter der Annahme, dass
bestimmen sie effizient sind, neu beurteilen
Entschluss Der Kommandant entscheidet allein, ob das Restrisiko tragbar ist. Wenn er es fur
fassen die Fortsetzung der Aktion als zu hoch einstuft, muss man zusatzliche Mass-

nahmen treffen oder die geplante Aktion andern oder verwerfen

Massnahmen implementieren

4 Festlegen, wie jede Massnahme umgesetzt wird, und die Truppe tber die kommenden Ereignisse / Aktio-

nen orientieren

Umsetzung
| Uberwachen

Erklaren, wie jede Maésﬁhmeun—\gesetzt wird, um ihren Erfolg smﬁérzdéféllen
Die Begleitung der Massnahmen stellt ihnren Erfolg sicher

5 Der Erfolg der Massnahmen muss gemessen werden. Wenn eine Massnahme
nicht wirksam ist, muss die Ursache erortert werden; die diesbezugliche Erfah-

Massnahmen

bewerten rung fuhrt zu Korrekturen

Beurteilung der Vorgaben

Versagen der Ausriistung oder ungeniigend
vorbereiteten oder schlecht gewarteten
Ausriistungsteilen sowie umweltgebunde-
ner Bedingungen (z.B. vereiste Strassen
oder wenig Sicht infolge Nebel), welche
die Aktion gefihrden konnen.

Die Beurteilung von Unfallrisiken fille
in den Kompetenzbereich sowohl des

Kommandanten als auch seines Stabes. Alle
suchen stindig nach Risiken in ihrem
Kompetenzbereich und schlagen adiquate
Massnahmen zur Risikoreduzierung vor.

List of Risks

Der Ablauf des Risikomanagements ist
im Anhang 6 der FSO genau festgelegt und
lisst keinen Interpretationsspielraum. Da-
nach geht es darum:

— Gefahren zu identifizieren und zu be-
werten,

— Reduktionsmassnahmen zu erarbeiten,
— zu entscheiden, ob der gewonnene Vor-
teil das Risiko rechtfertigt,

— Reduktionsmassnahmen zu vollziehen,
zu Uiberwachen und zu fiihren.

Letztendlich hat der Risikomanage-
mentprozess den Zweck, die Sicherheit der
Truppe wihrend eines Einsatzes oder einer
Aktion zu erhohen. Der Begriff der Sicher-
heit 1st in den militirischen Flihrungsreg-
lementen® nicht klar definiert. Zwar ge-
hort die Sicherheit zu den allgemeinen
Grundsitzen der Gefechtsfiihrung und da-
mit zu den Uberpriifungsfaktoren betref-
fend die Machbarkeit eines Entschlusses.
Unter Sicherheit wird in diesem Zusam-
menhang allerdings nur ein sehr einge-
schrinktes Spektrum verstanden.

Gegeniiberstellung Zivil - Militar

Wihrenddem im Militir der Risikoma-
nagementprozess verhiltnismissig einfach
ist, kann dieser — je nach Unternechmung —
im zivilen Bereich sehr umfangreich und
fiir Aussenstehende kaum mehr tiberblick-
bar sein. In multinationalen Firmen sind
ganze Abteilungen mit Risikomanagement
beschiftigt. Unter solchen Bedingungen ist
auch der Einsatz entsprechender Informa-
tiktools unabdingbar.

Gemass ISO 14971 ist Sicherheit die
Freiheit von nicht akzeptablen Risiken.

Gerade die Einfachheit im Militir hat
den Vorteil, dass militirische Kader ein Ba-
siswissen beziiglich Risikomanagement er-
halten und damit das entsprechende Ver-
stindnis geschaffen und gefordert wird. Die
praktische Anwendung der Vorgehensweise
gibt einen Einblick in eine mdogliche Vor-
gehensweise, welche im Zivilen sehr viel
komplexer, aber doch auf der gleichen Ba-
sis stattfindet. Es wire allerdings vermessen
zu sagen, dass eine militirische Ausbildung
in diesem Bereich bereits die Grundlage fiir
das zivile Know-how darstellt. Geschifts-
berichte von Unternehmen zeigen auf, wie
komplex das Thema Risikomanagement
fiir die Firmenleitungen tatsichlich ist.

Deselect ¥
2 -
[
B
v
2
R0O019  |Products are developped that do not meet market expectation v
R0007 Regulatory reporting are produced late |2
R0008 The security database is not correct (sedol, description, currency) v
R0O001 Non-ABC funds are not subject to the same strict escalation procedures and follo... v
RO022  |Avery experienced fund manager leaves ABC Company ~
R0002  Late detection of breach |2
RO006 /A trade not complying with the prospectus andfor Law is recorded ~
R0024  [The help desk for the internet site is not available for a period of 1 day. Clients ar... ¥
R0014  |ANavis published (sent o the transfer agent) by the accountant before the recon... | [
RO012 _ |An unauthorised order (not authorised distributor or clients) is accepted ¥
RO005 A provision for tax (withholding) isnt recorded or with the wrong amount during af... v
RO010 | Telekurs feed is late |2
RO015 | Porifalio manager sells securities that the fund does not hold (BN
RO003 _ |Unsufficient derivative knowledge leads to a major error ~
R0017 _ [The invoices are paid and recorded late because the first approval is performed .. |
RO02Z6  [Computer systems are unavailable because of a fire in the computer room [
i
[ Totally unacceptable Z
Unacceptable
Acceptable

IT-unterstiitztes Risk-Management-Tool.
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“Regl. Begriffe Fiihrungselemente der Armee. W

Rolf P. Schatzmann
Partner Advisory
PricewaterhouseCoopers AG
Oberst 1 Gst

Stab Operative Schulung
8050 Ziirich
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Fiihrungsaushildung in Armee und
Wirtschaft - die Sicht des Aushildners

Die militirische Ausbildung steht immer mehr im Wettstreit mit den
Anforderungen der globalisierten Wirtschaft und wird einer klaren Nut-
zenbewertung unterzogen. Gerade weil es nicht Aufgabe der Armee ist,
ihre Ausbildung an zivilen Bediirfnissen zu orientieren, muss sie den
Nutzen und ihre spezifischen Starken sichtbar machen. Es wird darauf
hingewiesen, dass weder die Fiithrung in der Wirtschaft noch in der
Armee auf homogenen Grundlagen beruhen. Ein KMU hat oft andere
Bediirfnisse fiir seine Fithrungskrifte als ein grosses internationales Un-
ternehmen. Insbesondere im operativen Bereich und bei den mittleren
Kadern ist aber die Fithrungsanforderung doch sehr dhnlich. Diese be-
ruhen weitgehend auf denselben Kompetenzen, die teilweise auch in
zertifizierten militirischen Ausbildungen vermittelt werden. Die Beson-
derheiten der anspruchsvollen militarischen Fiihrungsausbildung wer-

den erldutert und miissen marketingmassig dargestellt werden.

Andreas Meyer

Militarische Ausbildung in Konkur-
renz mit der beruflichen Karriere

Der rasche Wandel, dem die militiri-
schen, wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen in den letzten
Jahren unterzogen waren, hat die Diskus-
sion um den Nutzen einer militirischen
Laufbahn weiter verschirft. Fir Absol-
venten einer Fiihrungsausbildung in der
Armee ergibt sich aber nach wie vor ein

betrichtlicher Mehrwert flir die zivile
Karriere.
Die Wirtschaftsmirkte werden zuse-

hends liberalisiert und globalisiert. Im
Gleichschritt dazu verschirft sich der wirt-
schaftliche Wettbewerb kontinuierlich. Der
Beginn oder die Fortsetzung einer berufli-
chen Karriere ist mit einem immer héhe-
ren, personlichen Einsatz verbunden. Viele
junge, fihige Leute fiirchten daher die mit
einer militirischen Karriere verbundene,
zusitzliche zeitliche Belastung. Aus ihrer
Sicht droht die militirische Weiterbildung
die berufliche Karriere zu erschweren oder
gar zu verhindern. Diese Leute nehmen
deshalb (oft unterstiitzt durch ihre Arbeit-
geber) zusehends Abstand von einer mili-
tirischen Laufbahn.

Im harten Wirtschaftsumfeld streben die
Unternehmen einen immer unmittelba-
reren «Return on Investment» an. Unter
diesem Blickwinkel wird der Nutzen einer
militarischen Kaderausbildung flir zivile
Fithrungs- oder Stabsaufgaben verneint.
Der langfristige Nutzen einer solchen Aus-
bildung fiir die zivile Laufbahn wird nicht
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in Betracht gezogen. Deshalb erachten vie-
le (in- und auslindische) Unternehmens-
leiter und Personalverantwortliche die
militirische Fiihrungs- und Stabstitigkeit
ithrer Kader heute als unnotig. Das Ansehen
einer militirischen Kaderfunktion schwin-
det in der heutigen Gesellschaft immer
mehr. Auch dies hilt junge Leute davon ab,
sich in der Armee zu engagieren. Der
Dienst flir die Allgemeinheit scheint im
Zeitalter des sich ausweitenden Individua-
lismus an Stellenwert zu verlieren.

Im Folgenden soll aufgezeigt werden,
dass Absolventen einer Fiithrungsausbil-
dung in der Armee nach wie vor von
einem Mehrwert an Qualifikationen profi-
tieren, der auch auf dem heutigen Arbeits-
markt Vorteile verschafft. Es sei hier aber
auch klar festgehalten: Die Schweiz hat ei-
ne Armee, um einen Sicherheitsauftrag zu
erfiillen, und nicht, um Leute fuir die Wirt-
schaft auszubilden. Dies darf bei all den
Diskussionen um den Nutzen einer mi-
litirischen Kaderlaufbahn nicht vergessen
gehen. Die Armee kann und soll sich kon-
sequent auf ihren Auftrag konzentrieren
und Inhalte und Strukturen ihrer Kader-
ausbildung danach ausrichten. Sie bietet
auch so oder gerade deshalb Vorteile ge-
gentiber zivilen Ausbildungen.

Schwierige Vergleiche

Vergleiche der Fithrungsausbildung in
Armee und Wirtschaft werden oft und ger-
ne angestellt. Am Anfang solcher Vergleiche
fehlt oft eine Klarstellung, was eigentlich
miteinander verglichen wird und wer die
Vergleiche anstellt. Die «Wirtschaft» als ho-

mogenes Gebilde gibt es nicht. Oft dussern
sich Topkader aus der Finanz- und Phar-
maindustrie oder aus der Beratungsbranche
zu dieser Thematik. Dies ist aber nur eine
Sichtweise. Drei Viertel der Beschiftigten
in der Schweiz arbeiten bekanntermassen
in Betrieben mit mittelstindischen Struk-
turen, die andere Rahmenbedingungen
kennen. Auch die Armee ist beztiglich der
Fihrungssituationen kein homogenes Ge-
bilde: Je nach Waftfengattung und ausgetib-
ter Funktion konnen die Anforderungen
an eine Fihrungsperson sehr voneinander
abweichen. Entsprechend unterschiedlich
sind auch die Fithrungserfahrungen, die
von der Armee ins zivile Berufsfeld trans-
feriert werden kénnen.

Oft geschehen Vergleiche aus sehr sub-
jektiver Sicht: Ist es etwa der «Alt-
Armee6ler, der seine militarischen Aus-
bildungserfahrungen aus den Sechzigern
und Siebzigern mit den heutigen Anforde-
rungen in der Wirtschaft vergleicht? Oder
sind es Leute, die die Armee und deren
Ausbildungsinhalte nur vom Horensagen
kennen, oder Personen (z.B. ein Teil der
Berufsmilitirs), deren Kenntnisse der zivi-
len Fithrungsbedingungen auf Schilderun-
gen Dritter basieren?

Der Fokus liegt bei den nachfolgenden
Ausfithrungen auf dem Vergleich von
Fiihrungsanforderungen und -ausbildun-
gen der unteren und mittleren Kader in Ar-
mee und zivilen Organisationen. Auf dieser
Stufe sind die Anforderungen noch sehr
dhnlich:

Mitarbeitergespriche flihren, Sitzungen
leiten, Informationen weitergeben usw.
miissen alle Vorgesetzte. Unabhingig, ob
sie in der Bank, im Ingenieurbiiro oder in
einer Eventagentur arbeiten.

Die «Wirtschaft» als homogenes
Gebilde gibt es nicht. Auch die Armee
ist beziiglich der Fihrungssituationen
kein homogenes Gebilde.

Gleiche Bediirfnisse in Armee
und Wirtschaft

Die Aussage «bei uns wird nicht mi-
litirisch geflihrtr wird heute oft als Qua-
lititsmerkmal verstanden. Hier gilt es nach-
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zufragen: Was wird als militirische Fithrung
verstanden, was als zivile? Armee und Wirt-
schaft haben zwar unterschiedliche Auf-
gaben, es besteht aber eine Schnittmenge
an Qualifikationen, die sowohl in der Ar-
mee und der Wirtschaft benotigt werden,
um die Zielsetzungen dieser Organisatio-
nen zu erflillen. Diese Schnittmenge be-
steht (bezogen auf das untere und mittlere
Armeekader) im Uberblick aus:

B Selbstkompetenz (Selbstkenntnis, Verant-
wortungsbewusstsein, Durchsetzungsfihig-
keit, psychische und physische Belastbar-
keit)

B Sozialkompetenz (Kommunikation, Team-
fahigkeit, Konfliktbewiltigung)

B Methodenkompetenz  (Auftragserteilung,
Arbeitstechnik, Sitzungstechnik, Prioriti-
tensetzung)

Diese Themen werden auch in zivilen
Kursen ausgebildet. Seit wenigen Jahren
existiert eine modular aufgebaute Fiih-
rungsausbildung, die mit einem eidg. Fach-
ausweis «Fithrungsfachmann» bzw. «eidg.
dipl.  Fiihrungsfachmann»  abgeschlossen
werden kann.

Der heutige Vorsteher des VBS, Samuel
Schmid, erkannte die identischen Bediirf-
nisse an Flihrungsqualifikationen in Armee
und Wirtschaft. Er reichte 1997 — damals
noch als Nationalrat — ein Postulat mit dem
Ziel ein, die militirische Fihrungsausbil-
dung zu zertifizieren und sie so mit analo-
gen modularen Ausbildungen im zivilen
Bildungsbereich kompatibel zu machen.
Mit grossem Erfolg: Heute konnen Absol-
venten von militirischen Kaderlehrgingen
Modulpriifungen ablegen, die sie — zum
Teil mit weiteren in zivilen Lehrgingen er-
worbenen Modulen — zur Absolvierung
der oben erwihnten eidgendssischen Prii-
fungen berechtigen.

In der Marketingsprache bietet die Ar-
mee aber mit diesen Abschliissen ein «me-
too-Produkt» an: Den erworbenen Fach-
ausweisen sicht man nicht an, ob sie relativ
locker in einer Abendschule oder unter den
harten Bedingungen einer militirischen
Kaderschule erworben wurden. Deshalb
soll hier aufgezeigt werden, wo der Mehr-
wert der in der Armee erworbenen Fiih-
rungsqualifikationen besteht. Oder um bei
der Marketingterminologie zu bleiben: wo
die USP (Unique Selling Proposition) der
Armeecausbildung sind.

Vorteile militarischer
Fiihrungsausbildung

Die Armee verfligt tiber ein einzigartiges
Nutzenpotenzial (vgl. Grafik) beziiglich
ihrer Ausbildungsbedingungen:

B Flexible Lerngewohnheiten: Absolventen
der oben erwihnten militirischen Kader-

Armee

zivile Ausbildung

Ein Nutzenpotenzial

flexible Lerngewohnheiten

lange Ausbildungszeiten (Wochen)
prozesshaft

integriert isoliert

verteiltes Lernen

strukturierte Lerngewohnheiten
kurze Ausbildungszeiten (Tage)
punktuell

massiertes Lernen

ist definiert als eine im
Unternehmen (...)
selbst vorhandene,
glinstige Konstel-
lation, die durch
Aktivititen des Unter-
nehmens zum Vorteil

Anwendungsstufe Anlern-/Festigungsstufe der Bezugsgruppen

Eorbat et erschlossen werden
kann.

Umsetzungskontrolle Selbstkontrolle o

unter Belastung geschiitzte Atmosphire

schulen sind in der Regel 20 bis 25 Jahre
alt, das heisst sie sind noch flexibel genug
flir das Lernen von neuen Verhaltenswei-
sen. In vergleichbaren zivilen Kursen liegt
das Durchschnittsalter der Teilnehmenden
zwischen 30 und 40 Jahren. Bei diesen Ab-
solventen miissen oft zuerst alte Verhaltens-
muster hinterfragt und eventuell eliminiert
werden, bevor neue integriert werden
konnen.

B Lange Ausbildungszeiten (Wochen) sind
zwar wegen der langen Arbeitsplatzabwe-
senheiten hinderlich. Fiir die Nachhaltig-
keit des Lernerfolges sind sie aber entschei-
dend: Sie erlauben viele kleine Schritte und
immer wieder das Uben, Kontrollieren und
Verbessern.

Dadurch geschieht die Ausbildung pro-
zesshaft, was gerade flir das Aneignen von
Verhaltenskompetenzen unabdingbar ist.
Belastbarkeit oder Teamfihigkeit lassen sich
kaum in einem Dreitageseminar trainieren.
In der Armee wird das Gelernte unmittel-
bar in die Praxis integriert. Es miissen nicht
wie in zivilen Ausbildungen kiinstliche Si-
tuationen in Form von Rollenspielen oder
Fallstudien geschaffen werden, um den
Lernstoff zu vertiefen. Das Lernen in der
Armee wird dadurch sehr konkret und an-
schaulich.

Die Umsetzungskontrolle erfolgt in der
Armee durch Instruktoren und Vorgesetzte
unmittelbar und permanent. Sie funktio-
nieren als Coaches. In zivilen Kursen Aus-
gebildete miissen allzu oft sich selber ge-
niigen und wissen nicht, wo sie beziiglich
der Umsetzung des Gelernten stehen. Thre
Vorgesetzten beschrinken sich oft auf die
Unterzeichnung der Kursbewilligung. «Die
Fithrungskraft als Coach» wird in zivilen
Betrieben zwar immer wieder propagiert,
in der praktischen Umsetzung sieht es al-
lerdings, wie Umfragen zeigen, nicht so gut
aus.

Schliesslich findet die militirische Aus-
bildung aufgrund der zu Iésenden Aufga-
ben und der zeitlichen Rahmenbedingun-
gen unter permanenter Belastung statt.
Wihrend der Rhythmus in zivilen Ausbil-
dungen sich eher den Bediirfnissen der
Teilnehmenden anpasst.

Armee und zivile Betriebe benotigen
Kader mit dhnlichen Fithrungskompeten-
zen. Diese Kompetenzen werden in der
Armee wie auch in zivilen Ausbildungen
vermittelt.
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Das in der Armee angeeignete Wissen
wird aber unmittelbar in Handlungskom-
petenz Uberflihrt, es wird immer wieder
trainiert, oft auch in krisendhnlichen Situa-
tionen.

Deshalb sind in der Armee erlernte
Fihrungseigenschaften  tiefer  verankert
und wirken nachhaltiger. Fithrungsausbil-
dung in der Armee bietet somit einen
hohen Mehrwert gegeniiber in zivilen
Kursen erworbenen Fihigkeiten.

Marketing

Auch wenn die USP der militirischen
Fithrungsausbildung einleuchtend sind, de-
ren Vermarktung ist nicht einfach. Zwar
anerkennen namhafte Unternehmensleiter
den Wert einer militirischen Fihrungsaus-
bildung nach wie vor und versichern, auch
Offiziere einzustellen. Nur sind diese Fir-
menexponenten bei der Selektion von
Kaderleuten dieser Stufen in der Regel gar
nicht involviert. Die erste Hiirde fiir einen
jungen Offizier ist meistens der Personal-
dienst. Dort zihlen vor allem Diplome,
Zertifikate und zeitliche Verfligbarkeit. Das
zeitliche militirische Engagement und die
Unkenntnis vieler Personalverantwortli-
cher iiber den Mehrwert der Armeeausbil-
dung kann dann fiir den Offizier rasch zum
Hindernis werden oder ist zumindest kein
Vorteil mehr.

Die Armee ist in Zukunft noch mehr
gefordert, ihre Kaderausbildung wieder als
Marke zu positionieren und sie auf den
richtigen Kanilen zu kommunizieren. So
wie frither, als «Offizier» noch ein Leis-
tungsausweis war, der nicht weiter erklirt
werden musste. |

Andreas Meyer
Selbststindiger
Unternehmensberater
mypro Management
Development
Oberstlt 1 Gst
chemaliger
Instruktionsofhizier
7320 Sargans



Kommunikation, zentrale Fithrungsaufgabe
der Armee - aber auch der Politik

Wihrend zu Zeiten des Kalten Krieges die Kommunikation im Wesent-
lichen die Form betraf, sind heute die Inhalte mindestens so wichtig.
Ahnlich massive Verinderungen sind auch in der Wahrnehmung der
Armee sowohl in der Politik als auch in der Offentlichkeit, bei der per-
sonlichen Einstellung und in den Medien erfolgt. Deshalb ist gerade die
zielgruppenspezifische Information wichtig geworden. Nur dadurch
kann die Armee langfristig wirksame Einstellungen ihres Zielpublikums
beeinflussen. Dazu gehoren verstandliche Botschaften, glaubwiirdige

Botschafter und die notwendige Voraussicht.

Iwan Rickenbacher

Zur Fragestellung

Wie ich 1966 als junger Leutnant der
Gebirgsinfanterie in den ersten Wiederho-
lungskurs einrtickte, war flir meine Schwy-
zer und mich die Ausgangslage klar. Die
meisten riickten ein, weil sie mussten und
weil die Alternativen zum Nichteinrticken
weder militirisch noch zivil berauschend
waren.Vorgesetzte hatten noch weitgehend
allein das Sagen, bis hin zur Pflege person-
licher Marotten (stindiger Miitzenbefehl,
personliche Interpretationen des zulissigen
Haarschnitts usw.). Die Begriindungen, mit
denen Offiziere militirische Ubungen und
Forderungen legitimierten, waren iden-
tisch mit der vorherrschenden Meinung
der zivilen Eliten, der Behorden und eines
grossen Teils der Medien. Das militirpoli-
tische Umfeld war geprigt vom Kalten
Krieg und von der Méoglichkeit eines
bewaffneten Konfliktes in Europa, in den
auch die Schweiz hitte einbezogen werden
konnen. Dies war der gemeinsame Hinter-
grund fur die offentliche und die mih-
tarische Diskussion von Sicherheitsfragen.
Schwierigkeiten handelten sich Fiihrer
allenfalls dann ein, wenn sie in ithren Dis-
positionen augenfillig versagten und die
Truppe die Konsequenzen von Fehlent-
scheidungen mehr oder weniger schmerz-
haft ausbaden musste. Die Kommunikation
war tauglich, wenn der Untergebene die
Anordnung («ch wiederhole...») quittiert
hatte. Da hat sich einiges verindert unter-
dessen.

Ein junger Leutnant der Infanterie, der
heute seinen ersten Wiederholungskurs
antritt, weiss, dass kaum die Hilfte seines
Jahrgangs noch Dienst leistet. Seine zivilen
Vorgesetzten vermitteln in vielen Fillen
nicht den Eindruck, sie wiirden seinen
Dienst als wichtigen Beitrag zur kollekti-
22

TD

ven Sicherheit schitzen, und einig sind
sich nicht einmal die militirisch geschulten
Kader, welche Ausrichtung militirische
Formationen, Ausriistungen und Ubungen
nehmen sollen. Und die Medien verstehen
sich lingst nicht mehr als Eckpfeiler der
geistigen Landesverteidigung. Vorbei sind
die Zeiten, wo sich Chefredaktoren in
threm Biiro vor dem Einrlicken ins Presse-
bataillon ihre Mitarbeitenden noch kurz
und stolz in der Ausgangsuniform zeigten.
Und Marotten als Mittel zur personlichen
Profilierung sind nicht mehr sehr en vogue.

Wo Sinn und Zweck der Armee offent-
lich zur Debatte steht, kann sich Fithrungs-
kommunikation nicht auf das Quittieren
der Anordnung beschrinken. Der Kom-
munikationsinhalt ist mindestens ebenso
wichtig geworden wie dessen Ubermitt-
lung.

Das Ende des Meinungsmonopols

Um 1605 erschien in Strassburg unter
dem Titel «Relation aller firnemmen und
gedenckwiirdigen» Historien die erste Zei-
tung und damit ein erstes Massenmedium
(die ilteste, noch erhaltene Ausgabe stammt
von 1609 und wurde im Kloster Salem am
Bodensee gefunden — die Monche ge-
horten wohl zu den Abonnenten). Dieses
Ereignis war unter verschiedenen Gesichts-
punkten revolutionar.

Mit der Zeitung konnte eine Nachricht
fiir alle, die lesen und verstehen konnten,
tber weite Strecken verbreitet werden.
Nachrichtentibermittlung war nicht mehr
primir miindliche Uberlieferung, und der
Erfahrungsraum des Einzelnen erweiterte
sich tiber den Gesichtskreis, der nicht ohne
Not tiberschritten wurde, hinaus.

Die niachste Umwilzung erfolgte 200
Jahre spiter. Mit den ersten Signalen des
Telegrafen wurde die beinahe zeitgleiche
Wahrnehmung von Nachrichten iiber

grosse Distanzen moglich. Die weiteren
Entwicklungen bis zum Internet waren
letztlich Applikationen der Moglichkeit,
Nachrichten unverziiglich und iiberall
verfligbar zu machen.

Die dritte und jlingste Verinderung ist
die Entkoppelung der Medien von der
Politik, von den Michtigen in der zweiten
Hilfte des vorigen Jahrhunderts, die Aus-
richtung medialer Angebote auf Marktbe-
dingungen. Zu diesen Marktbedingungen
gehort auch, fiir den tragenden Anzeigen-
markt moglichst wenig Streuverluste zu
produzieren, was wiederum die zuneh-
mende Segmentierung der Medien auf
ihre spezifischen Publika bewirkt.

Dies hat Folgen auch fiir die personliche
Fithrung, im Staat, in Verbinden und Un-
ternehmen. Niemand mehr kann Auffas-
sungen, Meinungen, Informationen auf
Dauer monopolisieren. Wer andere tiber-
zeugen will, steht in permanenter Kon-
kurrenz mit andern, auch mit virtuellen
Meinungsbildnern, nicht nur inhaltlich,
auch formal, und die Geflihrten haben die
Gewohnheit entwickelt, die Meinungen
ithrer Fiihrer mit den Auffassungen anderer
zu vergleichen. DieserVergleich findet auch
im offentlichen Raum statt, der durch die
Medien fast unbegrenzt geworden ist.

Die Zielgruppe und ihre
Informationsgewohnheiten

Die Individualisierung, die unsere Ge-
sellschaft auszeichnet, hingt auch mit dem
Tatbestand zusammen, dass die unter-
schiedlichsten Informationen, Erklirun-
gen, Deutungen der Welt tiber die Medien
allgemein zuganglich geworden sind. Dies
bedeutet, dass Institutionen und ihre Re-
prasentanten mehr investieren miussen, um
zu ergriinden, wer ausser ihnen auf die Ein-
stellung dieser Menschen Einfluss nimmt,
in welchem Informationsumfeld die Ziel-
gruppen stehen.

Die jungen Minner, die jungen Frauen,
die sich der militarischen Eignungspriifung
stellen, verfligen gegentiber dem mog-
licherweise  anstehenden  militirischen
Dienst iiber ein buntes Patchwork an Pri-
dispositionen in Form von Wissensbestin-
den, Einstellungen, Vermutungen, Erfah-
rungen aller Art. Diese Pridispositionen, so
unvollstindig und ungenau sie sein mogen,
entscheiden dartiber, wie erste konkrete
und personliche Erfahrungen mit dem
System akzeptiert und vielleicht sogar
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internalisiert werden. Es 1st ein Verdienst
von Sozialwissenschaftlern Karl W.
Haltiner, immer wieder Daten tber Ein-
stellungen und Priferenzen junger Men-
schen zur Armee zu erfassen und publik zu
machen.

Diese Einstellungen werden ausserhalb
der relativ kurzen medialen Themati-
sierungsfenster aufgebaut. Beteiligt sind El-
tern, Nachbarn, Lehrkrifte, Gleichaltrige,
zivile Vorgesetzte, die Vorginger, die von
ithren Erfahrungen berichten. Nicht dass
Medien in ihrer Kurzlebigkeit tiberhaupt
keinen Einfluss hitten. Spektakulire, auf-
wiihlende Ereignisse konnen im Zeitpunkt
einer personlichen Entscheidung durchaus
eine Rolle spielen. Fiir junge Deutsche
sind am Tage der Entscheidung fiir oder ge-
gen den Zivildienst jlingste Ereignisse im
Irak, in Afghanistan sehr prisent. Schwei-
zerinnen und Schweizer hingegen diirften
in ihrer Einstellung zur Armee weniger
durch solche Einzelereignisse und aktuelle
politische Geschehnisse  beeinflusst sein
als vielmehr durch die Meinungslage, wie
sic. von thren Meinungsfiihrerinnen und
Meinungsfiihrern tber lingere Zeit ge-
priagt wird.

wie

Meinungshildung braucht Zeit

Aus den bisherigen Uberlegungen diirf-
te klar geworden sein, dass militirische
Fiithrbarkeit von Menschen stark von ihren
tber lange Zeit erworbenen Dispositionen
abhingt. Die Kommunikation der militd-
rischen Fiihrung muss die Zielgruppen
lange vor der eigentlichen Dienstleistung
erreichen, und sie muss sich inhaltlich mit
diesen Dispositionen auseinandersetzen.
Da ist dartiber nachzudenken, wie und mit
welchen Inhalten traditionelle Gefisse wie
der staatsbiirgerliche Unterricht in der
Schule oder Truppenbegegnungen flir Be-
rufsschul- und Gymnasialklassen erginzt
werden koénnen.

Wenn die schweizerische Stromwirt-
schaft meint, die sich abzeichnende Strom-
licke in 10, 15 Jahren sei weiterhin durch
den Beitrag der Kernenergie zu schliessen,
dann muss sie in der Tat jetzt mit der Argu-
mentation einsetzen, will sie die Pradisposi-
tion der mitentscheidenden Biirgerinnen
und Biirger flir einen Zeitpunkt 2010 und
spiter beeinflussen. Ein spiteres Rentenal-
ter wird nicht in einem Jahr entscheidungs-
reif, und bis stereotype Vorstellungen von
Geschlechterrollen korrigiert werden kon-
nen, verstreichen grosse Zeitriume. Vom
Augenblick an, wo die Moglichkeit des
Staates, Militirdienst zu erzwingen, zu ero-
dieren begann, ist die Entwicklung einer
Motivations-  und  Akzeptanzstrategie
zwingend geworden. Diese neue Strategie
1st flir mich noch nicht erkennbar.

Vom Augenblick an, wo die Méglich-
keit des Staates, Militardienst zu
erzwingen, zu erodieren begann,

ist die Entwicklung einer Motivations-
und Akzeptanzstrategie zwingend
geworden.

Das Zielpublikum hat neue Informa-
tionsgewohnheiten entwickelt und zeitli-
che wie ortliche Raume definiert, wo sie
fiir ihre Botschaften erreichbar bzw. nicht
erreichbar ist. Diesen Gegebenheiten hat
sich die Armee zu stellen, wenn sie mit
ihren Botschaften ankommen will.

Die Botschaften

Die Botschaft selbst — eigentlich das Na-
heliegendste — lduft oft Gefahr, zu wenig
beachtet zu werden. Was flir eine Institu-
tion und ihre Reprisentanten verstindlich,
einleuchtend, klar und sinnstiftend wirke,
muss es fur die Zielgruppe nicht in glei-
chem Masse sein. Genau so, wie Produkte
vor ihrer eigentlichen Marktreife auf «Herz
und Nieren» getestet werden, sollten auch
Botschaften auf Verstindlichkeit und hin-
sichtlich ihrer moglichen (Neben-)Wir-
kungen geprift werden. Das Wecken von
Aufmerksamkeit alleine gentigt nicht — je
nach Ziel der Kommunikation (affektiv,
kognitiv, Verhaltensinderung) muss die
Botschaft erst eine Reihe von Hirden
tberwinden, um die beabsichtigte Effek-
tivitat zu erzielen. Deshalb gilt es, auch aus
erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Kommunikationsversuchen, aus geschei-
terten und geglickten Kampagnen und
Marketingstrategien zu lernen.

Die Uberpriifung von Botschaften auf
thre Wirkungen gestaltet sich anspruchsvoll
— Meinungsinderungen finden sehr oft in
kleinen Schritten statt, «grosse Wiirfe» sind
selten. Es miissen geeignete Instrumenta-
rien zur Verfligung stehen, damit diese klei-
nen Schritte erfasst werden konnen. Dabei
muss es jederzeit moglich sein, die Strategie
aktuellen Entwicklungen anzupassen.

Botschaften stehen in den seltensten Fil-
len isoliert da. Sie bewegen sich in einem
stark frequentierten Kommunikationsraum
bzw. in einem Kontextumfeld, wo sie mit
anderen Botschaften inhaltlich kollidieren,
wo sie «iiberlappt» oder gar verdeckt wer-
den kénnen. Kenntnisse hinsichtlich der in
diesen Raumen vorherrschenden Inhalte
und Thematisierungen, aber auch der
wichtigen Absender sind unabdingbar,
wenn Botschaften ankommen sollen. Da-
bei ist in Rechnung zu stellen, dass sich die
politische Elite in der Beurteilung wesent-
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licher sicherheitspolitischer Fragen uneinig
ist und ihrerseits beitragt, die Informations-
lage flir die moglichen Empfinger hochst
uniibersichtlich zu machen.

Die Botschafterinnen und
Botschafter

Die wichtigsten Botschafterinnen und
Botschafter sind und bleiben die muilitiri-
schen Kaderpersonen, nicht nur im unmit-
telbaren militarischen Kontakt mit ihren
Untergebenen, sondern in unserem Miliz-
system auch in ihrer Funktion als Mei-
nungsflihrerinnen und Meinungsfithrer im
zivilen Umfeld. Thre Glaubwiirdigkeit be-
ruht einerseits auf threr militirischen Kom-
petenz, andererseits auf der Reputation,
welche sie sich in den Augen ihrer Ziel-
gruppen erworben haben. Wihrend die
Qualitait  der Fihrungsausbildung  seit
meiner aktiven Dienstzeit ohne Zweifel
zugenommen hat, ist die Zuordnung ge-
sellschaftlicher Reputationswerte an mi-
litirische Fithrungspersonen flir Dritte sehr
schwierig geworden. Die Entkoppelung
militirischer Verbinde von Herkunfts-
regionen hat dazu geftihre, dass militirische
Einsitze nicht mehr zum gesellschaftlichen
Thema einer Talschaft, eines Kantons wer-
den. Die Zahl von Medienberichten iiber
Wiederholungskurse und Truppeneinsitze
mit der Prisentation der wichtigsten Prota-
gonisten entfillt. Es ist schon fast Zufall,
wenn im zivilen Umfeld die militirische
Funktion einer Person zum Thema wird.
Es wire dariiber nachzudenken, wie das
Reputationspotenzial, das Angehorige der
Miliz auf Grund ihrer ausserdienstlichen
Funktionen und Leistungen einbringen,
wieder sichtbar gemacht werden konnte.
Politiker oder Wirtschaftsflihrer griinden
einen Teil ihres Ansehens auf unterneh-
mensfremde Qualifikationen, die sie im
gesellschaftlichen Umfeld einbringen und
pflegen.

Die genannten Meinungsfiihrer sind
nicht automatisch gute Botschafter fiir die
Anliegen der Armee. Auch ihre personli-
chen Dispositionen und Erfahrungswerte
spielen eine grosse Rolle hinsichtlich der-
jenigen Botschaften, die sie an die {ibrigen
Militirdienstleistenden weitergeben. Das
Milizkader nimmt nicht nur eine Mei-
nungsfiihrerposition ein, es ist fir die
oberste Armeefithrung gleichzeitig Grad-
messer fur die Akzeptanz derjenigen Bot-
schaften, welche sie vermitteln mochte. Ist
diese Akzeptanz bereits auf dieser Stufe
nicht oder nur ungentigend vorhanden,
muss davon ausgegangen werden, dass ent-
sprechende negative Einstellungen weiter-
vermittelt werden.



Nicht alles lasst sich kontrollieren

Gelegentlich ist es so, dass offentliche
Aufmerksamkeit entsteht, wenn es einer
Institution und deren Reputation weniger
gefillt. Die Gertistfirma, deren Snowboard-
rampe einbricht, ist sich der Offentlichkeit
gewiss, auch die Drogerie, deren Lehr-
tochter Brennsprit an Stelle eines Des-
infektionsmittels herausgegeben hat. Die
Armee wird auch im Zusammenhang mit
Fehlleistungen ihrer Angehdrigen thema-
tisiert.

Es lohnt sich, von Zeit zu Zeit jene
Risiken zu orten, die eine Institution auf
Grund ihres Auftrages, ihrer Konfiguration,
ithres Umfeldes birgt und die entsprechen-
den Vorbereitungen zu treffen, wie in
solchen Situationen zu handeln und zu
kommunizieren ist. Gute Kommunikation
besteht zu einem nicht unerheblichen Teil
aus Voraussicht.

Gute Kommunikation besteht
zu einem nicht unerheblichen Teil
aus Voraussicht.

Krisensituationen bergen oft Potenzial
fiir eine positive offentliche Wahrneh-
mung: Nebst der Krise oder dem Schaden
an sich geht es immer auch um die Art und
Weise, wie damit umgegangen wird. Es ist
wichtig, dass aus solchen Erfahrungen
Lehren gezogen werden.

Schlusshemerkungen

Kommunikation war in der Armee im-
mer schon ein wesentliches Fithrungs-
instrument. Schon lingst darf diese Kom-
munikation nicht mehr als eingleisige
«Befehlsverlautbarungy verstanden werden.
Der Dialog mit unterschiedlichen Ziel-
und Anspruchsgruppen fiihrt nur dann zu
guten Resultaten, wenn die Voraussetzun-
gen der Dialogpartner bekannt sind und
sich die Art und Weise der Kommunikation
auf diese Pradispositionen ausrichtet —
sowohl in formaler Hinsicht als auch
inhaltstechnisch. Es gilt, Zielgruppen zu
identifizieren, sie in denjenigen Kommuni-
kationsriumen abzuholen, wo sie sich auf-
halten, Botschaften so zu formulieren, dass
sie auf die Lebenswirklichkeiten, Sorgen
und Anliegen der Armeeangehorigen Be-
zug nehmen und Botschafterinnen und
Botschafter in Kaderpositionen so zu ali-
mentieren, dass sie ithrer Funktion als Mei-
nungsfiihrer entsprechen kénnen.

Mit dem letztgenannten Punkt, dem
Bedeutungszuwachs der Botschafterinnen
und der Botschafter, sind wir wieder dort,
wo der mittelalterliche Kurier die Wahrheit
der tberbrachten Botschaft durch seine
Legitimationsschreiben ausweisen musste,
wo Fiihrerinnen und Fiihrerpersonlichkeit
auf dem Marktplatz auftraten. Die Tatsache,
dass vorab in den elektronischen Medien
durch die Bildauswahl und die Bildfolge
neue Realititen geschaffen oder, um beim
Bild zu bleiben, «gerahmt» werden, ver-
schirft die Glaubwiirdigkeitsfrage in den

Dies spricht dafur, dass Chefs selber,
personlich, Identifikation
ermoglichen.

Augen der Rezipientinnen und Rezipien-
ten. Nur in den seltensten Fillen ist es den
Zuschauerinnen und Zuschauern moglich,
auf Grund eigener Kenntnisse und Erfah-
rungen die Glaubwiirdigkeit einer Infor-
mation zu priifen. Sie verfahren darum so,
wie der Empfinger des Briefes im Mittelal-
ter handelte, sie priifen den ch‘rbringc‘r,
den Vermittler der Nachricht. Dies spricht
daftir, dass Chefs selber, persénlich, Identi-
fikation ermoglichen. Nachhaltige, von
Vertrauen geprigte, langfristige Beziehung
lohnt sich erst recht wieder. |

Iwan Rickenbacher
Prof. Dr.,
Kommunikationsberater
Rickenbacher Kommu-
nikation und Beratung
chem. Generalsekretir
CVP Schweiz

Oberst 1 Gst

6431 Schwyz
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Operative und strategische Fiihrung
in Militar und Wirtschaft

Bei der Priifung eines Transfers von Fiihrungskonzepten ist es wichtig
zu erkennen, dass sich insbesondere die strategische Fithrung im Militar
von der in der Wirtschaft deutlich unterscheidet. Wihrend im Zivilen
eine richtige Strategie den Erfolg bereits implizieren kann, ist dies im
Militiar ausgeschlossen. Transfers sind aber auf der Ebene der operativen
Fiihrung sinnvoll und machbar. Operative Fiihrung ist direktere (Men-
schen-) Fithrung als die strategische, deren Erfolg viel mehr von Metho-
den und deren richtiger Anwendung abhingt. Im Gegensatz zu letzterer
ist operative Fithrung aber schwieriger zu vermitteln und zu lernen. Ein
besonderer Unterschied liegt darin, dass es nur im Militir die echte
Trainingsmoglichkeit gibt. Umgekehrt werden zukiinftige Anforderun-
gen an eine Armee immer mehr ziviles Know-how benéotigen. Deshalb
wird nur eine Milizarmee in der Lage sein, das ganze in Zukunft gefor-

derte Einsatzspektrum abzudecken.

Andreas Lauterburg

Summary

Operative und strategische Fiihrung in
Wirtschaft und Militir gegeneinander auf-
zuwiegen ist schwierig und macht wenig
Sinn. Beide haben ihre Bedeutung, und
beide sind letztlich gleich wichtig fiir den
Erfolg einer Unternehmung oder einer
militirischen Operation. Es ist aber unbe-
stritten, dass strategische Fithrung viel mit
intellektueller Schirfe und der methodisch
korrekten Anwendung von Standardver-
fahren zusammenhingt, wihrend opera-
tives Fithrungskonnen vielschichtiger, dif-
fuser und damit letztlich schwieriger zu
vermitteln und schwieriger zu lernen ist.

In Bezug auf die Frage «Wo kann man
Fiihren am effizientesten lernen?» steht aus
diesem Grunde das operative Fiihren und
nicht das strategische im Vordergrund. Der
folgende Artikel zeigt auf, wo zwischen mi-
litirischem und wirtschaftlichem Fiihren
Unterschiede und Gemeinsamkeiten be-
stehen. Gemeinsamkeiten bedeuten jedoch
nicht unbedingt Transfernutzen, Unter-
schiede nicht unbedingt mangelnden
Transfernutzen. Aus diesem Grunde wird
dem Transfernutzen vom wirtschaftlichen
zum militirischen und vom militirischen
zum wirtschaftlichen Fiihren je ein eigenes
Kapitel gewidmet.

TD

Strategisches und operatives
Fithren

Operative Fithrung hingt viel mehr mit
den Gefithrten zusammen als die strategi-
sche. Die Distanz vom strategischen Fiihrer
zu den strategisch Geftihrten ist grosser, der
Fihrungsstrang verliuft in der Regel indi-
rekt tiber Stufen. Zudem erfolgt sie schrift-
lich, mit lang- bis mittelfristiger Optik und
enthilt andere Steuerungs- und Kontroll-
elemente als die operative Fithrung.

Operative Fithrung geschieht in mehr
oder weniger direktem Kontakt mit dem
und den Geflihrten, seien dies unterstellte
Verbinde und Truppen oder seien es Un-
ternechmungen, Business Units oder Ab-
teilungen. Operative Fithrung bewegt sich
im Spagat zwischen direkter und indirekter
Fithrung und untersteht der stindigen
Herausforderung, wann der oder die Fiih-
rer vor Ort prisent sein sollen, wann deren
Fokus auf Planungs- und wann auf Ak-
tionsflihrung zu legen ist und wie Kontrol-
le und Controlling auseinander zu halten
sind. Im Gegensatz zur strategischen ist das
Wesen der operativen Fiihrung aber leider
weder in Wirtschaft noch in Militir griind-
lich erforscht.

In der Wirtschaft wird zwischen operati-
ver und strategischer Fiihrung nur unvoll-
kommen unterschieden. Zivile akademi-
sche Forscher verfligen in der Regel tiber
wenig operative Fithrungserfahrung und
konzentrieren sich deshalb eher auf die
akademischere strategische Fiihrung. Die
militarischen Forscher hingegen verfligen
in der Regel tiber Truppenkommandan-
tenerfahrung und sind damit eher in der
Lage, systematische Aspekte operativer
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Fiihrung zu erforschen, in Methodenklei-
der zu stecken und damit vermittelbar zu
machen.

Nicht nur die Person des Forschenden
ist in militirischer und wirtschaftlicher
Fihrung unterschiedlich. Ein ganz wich-
tiger Unterschied besteht auch darin, dass
der Erfolg militirischer Fithrung sich im-
mer im operativen Erfolg zeigt, der Erfolg
wirtschaftlicher Fiihrung sich aber durch-
aus auf der strategischen Ebene begriinden
kann. Strategisch richtige Fithrung in der
Wirtschaft kann bei geeigneten Strukturen
den operativen Erfolg implizieren, dies ist
in der militirischen Fithrung ausgeschlos-
sen.

Unterschiede zwischen Fithren in
Militar und in Wirtschaft

Viele Autoren, die als Milizoffiziere im
Militir und in der Wirtschaft Fiithrungs-
positionen einnehmen, neigen dazu, Ge-
meinsamkeiten zwischen beiden  Fiih-
rungswelten zu betonen, mithin auch etwas
zu verkliren. Sie vernachlissigen dabei aber
die Unterschiede und damit auch Unter-
schiede in der gegenseitigen Nutzbarkeit
der Erfahrungen.

Der Transfernutzen
beiden Flihrungswelten direkt nicht her-
stellbar. So beschiftigt sich z. B. militirische
Fihrung mit dem Beherrschen systembe-
dingter Hektik. Hektik, d. h. Geschwindig-
keit und mangelnde Ressourcen, gehort zu
den Grundannahmen militirischer Her-
ausforderungen, unter anderem aufgrund
des immanent anzunehmenden Ungleich-
gewichts der Mittel zwischen Gegner und
eigenen Truppen. Das Beherrschen der
Hektik, das Arbeiten mit Fithrungsrhyth-
men, mit Sofortmassnahmen, das stindige
Bilden von Reserven und das Arbeiten mit
Eventualplanungen dienen dazu, das sys-
tembedingte hektische Umfeld militiri-
schen Fiihrens beherrschbar zu machen.

Operatives  Fithren in der Wirtschaft
kann Hektk weitgehend vermeiden. Es
besteht aus einem stindigen Abwigen
kurzfristiger und langfristiger Handlungs-
folgen. Kurzfristiger Erfolg kann langfristig
Misserfolg bedeuten, langfristiger Erfolg
muss mit  kurzfristigen ~ Misserfolgen
manchmal in Kauf genommen werden.
Hektik und die damit verbundene
Fiihrungssystematik ist darum im zivilen
nicht systemimmanent.

Ebenfalls systembedingt steht im mi-

ist zwischen den
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litirischen Fithren Wirkung als Handlungs-
maxime im Vordergrund. Es zihlt nur die
Wirkung im Ziel, d.h. das Abhalten oder
dasVernichten des Gegners und das Durch-
setzen eigener militirischer Ziele. Eine
mittel- und langfristige Optik auf die ein-
gesetzten Ressourcen ist in der Regel se-
kundir. Im wirtschaftlichen Fiihren stehen
hiufig R essourcen vor Wirkung. Operative
Wirkung, d.h. das erfolgreiche Einfiihren
eines Produktes in einen neuen Marke, der
Kauf einer Maschine oder Anlage, der Er-
werb eines Unternehmens, die Fusion mit
einem anderen Unternehmen usw. sind
alles Ziele, die strategisch urspriinglich de-
finiert wurden und operativ umgesetzt
werden kénnen. Wenn dabei aber Ressour-
cen auf der Strecke bleiben oder nach Er-
reichen des kurzfristigen Ziels nicht mehr
zur Verfigung stehen, kann die Aktion
nicht als Erfolg gewertet werden.

In der militirischen Fithrung steht die
Funktion immer vor der Person, in der
wirtschaftlichen Fiihrung steht die Person
immer vor der Funktion. Dies hingt mit
dem militirimpliziten Dreischichtsystem
zusammen, mit der Gefahr des Verlustes
von Einzelpersonen. Im  zivilwirtschaftli-
chen Umfeld hingegen wird sehr stark auf
die Kompetenz und die individuellen
Fihigkeiten von Personen gesetzt und we-
niger auf deren im Moment giiltige Funk-
tion.

Der Rapport im Militir dient zur
Kontrolle der Zieliibereinstimmung, der
100%igen Ausrichtung auf die Absicht des
Kommandanten und der Erliuterung des
Aktionsplanes.

In der zivilen Wirtschaft sind Zielkon-
flikte in der Kommunikation und an Sit-
zungen der Normalfall. Sitzungen dienen
dazu, diese aufzuzeigen und nicht not-
wendigerweise zu bekampfen, sondern als
Rahmenbedingung stehen zu lassen und
darin optimale Losungen zu finden. Un-
terschiedliche Meinungen, unterschied-
liche Ansitze von zivilen Kaderpersonen
dienen dabei der Bereicherung in der
Suche nach Losungswegen und stellen per
se nichts Negatives dar. Dass dies in der
militirischen Fithrung anders ist, ist wie-
derum aufgrund der militirischen Ein-
satzformen von Verbinden verstindlich.
Militirische Fihrung bewegt sich in der
stindigen Abfolge von Aktionsplanung und
Aktionsfiihrung. Dabei sind Aktionen ab-
grenzbar, sowohl zeitlich wie ortlich. Auch
die wirtschaftliche Fithrung steht stindig in
dieser Dualitit von Aktionsplanung und
Aktionsfiihrung, die Aktionen sind in der
Regel aber weder zeitlich, inhaltdich noch
riumlich sauber voneinander abzugrenzen.
In diesem Sinne ist Fithrung im wirtschaft-
lichen Umfeld wesentlich «ausgefranster»
und damit schlechter fassbar. Militirische
Fithrung kommuniziert tiber Rapporte, zi-
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vile Flihrung tiber Meetings. Und letztlich
— damit komme ich wieder auf das Thema
zuriick — kulminiert militirische Fithrung
im taktischen, wirtschaftliche Fithrung im
strategischen Erfolg.

Nur wer diese gewichtigen Unterschie-
de verinnerlicht und versteht, kann in der
tiglichen  Fihrungstitigkeit — abgrenzen
zwischen dem, was er im Militir lernt und
dem, was er davon im Zivilen anwendet.
Beide Fithrungsmethoden und vor allem
beide Rahmenbedingungen, die zu unter-
schiedlichen Fithrungsarten fithren, kon-
nen sich gegenseitig sehr wohl befruchten,
gerade auch in ihrer Unterschiedlichkeit.
Man muss aber aufpassen, nicht Transfers
herzustellen, die sachlich nicht gerecht-
fertigt sind.

Gemeinsamkeiten in der Fiithrung
in Militar und Wirtschaft

Fiithrungsgrundsitze

Viele Fiihrungsgrundsitze sind mili-
tirisch und zivil identisch. So unter an-
deren «Einfachheit der Aktionen», «Kon-
zentration der Krifte», «Ausrichtung aller
Aktionen auf das Ziel», «Abstecken der
Handlungsfretheit», «disziplinierte Diffe-
renzierung zwischen Feststellungen, Er-
kenntnissen und Konsequenzen (FEK-
Methode)», «Beschreibung des Auftrags
oder des Projektes im Gesamtrahmen». Ge-
rade auch die einfacheren Grundsitze wie
«Ausrichtung auf das Ziel» oder die diszi-
plinierte Erarbeitung der «Bedeutung des
Auftrags im Gesamtrahmen» sind Aspekte
militirischer und wirtschaftlicher Fiihrung,
die auf beiden Seiten immer wieder ver-
letzt werden und der stindigen Ausbildung
und des stindigen Trainings bediirfen.

Grosste Bedeutung hat sowohl in der
militirischen wie in der zivilgesellschaft-
lichen Fiihrungskommunikation das Aus-
einanderhalten von Aussagen, Erkenntnis-
sen und Konsequenzen. Aussagen sind
Facts, Erkenntnisse sind personliche Ablei-
tungen, die direkt aus den Facts nachvoll-
ziechbar und logisch ableitbar sind, und
Konsequenzen sind die wiederum logisch
ableitbaren Auswirkungen auf das eigene
Handeln oder auf das Handeln im Rahmen
der Aktionsplanung. Wie viele Geschifts-
meetings scheitern daran, dass laufend
Konsequenzen direkt aus Feststellungen
gezogen werden, ohne die dazwischen lie-
genden Erkenntnisse abzuleiten oder, was
der hiufigste Fehler ist, Erkenntnisse und
Feststellungen zu verwechseln und damit
ein erkenntnis- und nicht ein faktenorien-
tiertes Denken zu betreiben.

Fiithrungsmethoden

Der Fithrungsrhythmus in der Aktions-
planung ist in die klassischen Phasen Auf-
tragsanalyse  (Problemerfassung), Sofort-

massnahmen,  Zeitverhiltmisse, Lagebe-
urteilung, Entschlussfassung und Aktions-
planerstellung unterteilt. Diese Methodik
ist konsequent angewandt in ziviler Um-
gebung dann 1:1 zu iibernehmen, wenn
entweder viele Probleme auf einmal oder
komplexe Probleme in kurzer Zeit ange-
packt und gelost werden miissen. In der
Wirtschaft wird dieser Prozess operative
Entscheidungsfindung  genannt, im mili-
tirischen Umfeld ist die Terminologie an-
ders, die Staffelung der Titigkeiten und
deren Inhalte sind jedoch identisch. Im
wirtschaftlichen Umfeld wird diese Tech-
nik weniger straff angewendet. Dies ist
jedoch viel weniger ein Hinweis auf die
mangelnde Brauchbarkeit der Methode im
Zivilen als vielmehr ein Zeichen dafiir, dass
im zivilen Umfeld auf operativer Stufe
immer wieder unsystematisch und unter
Missachtung der Methoden vorgegangen
wird und  Entscheidungsprozesse  im
«Hiftschussverfahren» tibersprungen wer-
den. Unternehmen, die in den tiglichen
operativen Herausforderungen, wenn diese
ein gewisses Mass an Standardverhalten
uberschreiten, mit dieser Methodik arbei-
ten, sind fit, auch schwierigste operative
Herausforderungen effizient anzupacken
und erfolgreich zu 16sen. Wer darauf ver-
zichtet, schlittert mit viel Intuition und
Bauchgefiihl irgendwie durch die Prob-
leme hindurch und landet mit Glick im
Erfolg und mit Pech im Misserfolg.

Ebenfalls mehr zu den Methoden als zu
den Grundsitzen gehort die «Ausrichtung
auf den Auftragy. Die in Japan entwickelte
und mittlerweile weltweit angewendete
Kaizenmethode fordert die Fithrungsein-
heiten der Unternehmen dazu auf, stindig
die Frage nach Wertschopfung und Wert-
vernichtung zu stellen und damit jeden
operativen Entscheid nach den Grundsit-
zen der Werterhaltung oder -vermehrung
zu hinterfragen. Dies ist nichts anderes als
die «Konzentration auf den Auftragy. Der
Auftrag eines wirtschaftlichen Unterneh-
mens ist es, Wertschopfung zu generieren.
Die standige «Konzentration auf den Aut-
tragr, ob zivil «Wertschopfungy oder mili-
tirisch «Auftrag der vorgesetzten Stelle», ist
fir den Erfolg matchentscheidend.

Auch weitere Methoden wie die «Aus-
richtung auf die Messbarkeit von Zielen»,
der stindige Versuch, «Standardverhalten»
zu definieren und abzubilden (Prozessbe-
schreibung im Rahmen von Qualititssyste-
men), das Prinzip des «lessons learned» oder
die «after action review» nach Erfolgen
oder nach Misserfolgen oder auch die sys-
tematische und detaillierte Erfassung der
einzusetzenden Ressourcen in der Einsatz-
planung sind Elemente, die sowohl den mi-
litarischen wie auch den wirtschaftlichen
Fithrungserfolg beeinflussen und in beiden
Fihrungsumgebungen ein grosses Ge-
wicht einnehmen.
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Fiihrungsverhalten

Im Fihrungsverhalten finden wir einen
der wertvollsten Transfernutzen, nimlich
das «Verhalten der Fihrungsperson in er-
schwerten Lagen». In Situationen, wenn
Losungsvarianten zur Verfugung stehen,
diese aber alle schwerwiegende Nachteile
aufweisen, wenn es also keine optimale,
keine beste Losung gibt — dann ist das Ver-
halten der Fithrungsperson entscheidend,
in threr Wirkung auf die Unterstellten und
auf das Fihrungsteam. Das Durchhalten,
insbesondere in Bezug auf die eigene
Vorbildsfunktion auch in rein dusserlichen
Verhaltensweisen wie Bekimpfen von
Miidigkeit, Bewahren einer kontrollierten
Sprache und Gestik, das Beibehalten des
Prinzips der Sachlichkeit, das Bewahren
von Ruhe in der Hektik, das Prinzip der
«next action planningy, militirisch das
«Verhalten am Ziel», das Prinzip der «vor-
behaltenen Entschliisse» und deren Aus-
l16sung und den Fokus auf die Fiihrungs-
personen auf allen Stufen statt auf Prozesse
und Strukturen sind Gemeinsamkeiten,
sowohl im militirischen wie im wirtschaft-
lichen Fithrungsverhalten, die erfolgreiche
Fithrungspersonen in beiden Umfeldern
anwenden und befolgen und damit die ge-
flihrten Bereiche pragen.

Transfernutzen von Militar
zu Wirtschaft

Wihrend sich die Methoden der strate-
gischen Fihrung in Militir und Wirtschaft
wesentlich unterscheiden und damit ein
Transternutzen nicht hergestellt werden
kann, ist der Transfernutzen auf der Ebene
der operativen Fiihrung eindeutig zu fin-
den:

Operative Fithrung, gerade auch in er-
schwerten Lagen (Multizitit und Komple-
xitdit von Problemen), fillt leichter, wenn
man die entsprechende Methodik im mi-
litirischen Umfeld unter erschwerten Be-
dingungen gelernt und vor allem mehrfach
trainiert hat. Ein weiterer Transfernutzen
liegt in der taktischen Planerstellung: Auch
wenn dieser Begriff militirisch klingt, er-
folgt die Erstellung eines guten Aktionspla-
nes im zivilen Umfeld nach den gleichen
Grundsitzen. Leider werden im zivilen
Umfeld wenig brauchbare Aktionspline,
daflir sehr viele strategische Konzepte ge-
schrieben. Das Erstere ist auch, besonders
unter dem Kriterium «Brauchbarkeit,
ungleich schwieriger als das Zweite. Das
Abfassen von praktisch brauchbaren Ak-
tionsplinen im wirtschaftlichen Umfeld ist
genauso wertvoll wie anspruchsvoll, und
wer gentigend oft Aktionspline im Militir
geschrieben hat, gerade auch auf der tak-
tischen Stufe, wird damit auch im zivilen

Umfeld keine Miihe haben.

Ein weiterer Transfernutzen besteht in
der indirekten Menschenfiihrung iiber
Stufen, eine Erfahrung, die im militiri-
schen Umfeld schon in jungen Jahren ge-
macht wird. Im zivilen Umfeld macht man
diese in der Regel erst nach Erreichen der
entsprechenden Kaderstufe und erzeugt
dabei die unvermeidbaren Streuverluste.
Ein noch viel direkterer Nutzen ist jedoch
in der unmittelbaren Menschenflihrung,
dem personlichen Verhalten der Fithrungs-
person zu finden. Der Transfernutzen ist
hier nicht wegzudiskutieren, auch wenn
dies gerade von Personen, denen die mi-
litarische Fihrungserfahrung fehlt, gerne
auch aus Selbstschutz bestritten  wird.
Weitere Transfernutzen bestehen in der
Anwendung des Fuhrungsrhythmus, der
Anwendung der Fithrungsgrundsitze oder
im effizienten und zielgerichteten Fiihren
von Staben.

Letztlich ist festzuhalten, dass militiri-
sches Fihren am meisten Transfernutzen
auf der tiefsten Stufe erzeugt, d.h. in der
unmittelbaren Menschenfliihrung. Auf der
taktischen und operativen Stufe finden wir
den wichtigsten Transfernutzen in der ope-
rativen Fihrungsmethodik und im Fih-
rungsrthythmus. Auf hoherer, strategischer
Stufe nimmt der Transfernutzen ab. Viel
wichtiger als diese abnehmende Bedeu-
tung des Transfernutzens von unten nach
oben ist, dass der militiarische Transfernut-
zen nicht kompensiert werden kann. Er be-
steht ndmlich nicht primir im Lehren und
Lernen, sondern primir im Trainieren in
einer sehr jungen Altersstufe. Dieses Trai-
ning kann als erwachsene Person nicht
mehr nachgeholt werden. Taktisches und
operatives Fithren ist Kénnen, und Kénnen
1st nur durch Training erreichbar. «Schadlo-
se» Trainingsmoglichkeiten existieren im
zivilen Umfeld nicht. Darum ist aus meiner
Sicht militirische Fiihrung nicht kompen-
sierbar durch andere Aus- und Weiterbil-
dungsangebote aus dem zivilen Umfeld.
Was Methoden angeht zum Teil schon, was
Training angeht nicht.

Transfernutzen von Wirtschaft
zu Militar

Nicht zu unterschitzen ist die gegensei-
tige Erbringung von Nutzen zwischen Mi-
litir und Wirtschaft: Nur ein kleiner Teil des
militirischen Einsatzspektrums, nimlich
die unmittelbare Anwendung von Gewalt
und die dazu gehorenden vorgelagerten
Aktionsplanungsprozesse, sind rein mi-
litirisch. Vorgelagerte Einsatzarten wie die
Raumsicherung, subsididre ~ Aufgaben,
Peacekeeping, aber auch — und dies wird
immer wieder unterschitzt — die Deeskala-
tion als Einsatzform nach der Verteidigung
oder nach dem Einsatz von Gewalt, brau-
chen mehr zivile als militirische Kompe-
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tenzen. Gerade im Irak ist dies heute deut-
lich sichtbar.

Nur Milizarmeen mit ihren zivilen
Kompetenzen sind in der Lage, das ganze
Einzelspektrum von Armeen verniinftig
abzubilden und erfolgreich alle Einsatz-
arten durchzufiihren. Berufsarmeen sind
dazu nicht befihigt und sind nur in einem
kleinen Einsatzspektrum von Armeen
tiberhaupt erfolgreich. Wer Armeen erfolg-
reich einsetzen will, kommt nicht um eine
Milizarmee und den entsprechenden
Transfernutzen von ziviler Fithrungs- und
Erfahrungskompetenz  herum. Dies be-
ginnt bei einfachen zivilen Techniken, wie
Kenntnisse in der Planerstellung von Un-
terstiitzungsprozessen, Koordination und
Kooperation mit zivilen Stellen, fachtech-
nisches Know-how in technischen Be-
reichen und in der Logistik und geht tiber
zu den anspruchsvolleren Aspekten wie
menschliche Kompetenzen im interkultu-
rellen und sprachiibergreifenden Umfeld
bis hin zum Fiihrungsverhalten ausserhalb
von Kampfeinsitzen und letztlich — die
Konigsdisziplin — in die Deeskalationstak-
tik. Hierbei wire Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeit notwendig.

Schlussbemerkung: Wo es Gefiihrte
gibt, gibt es Fiihrer. Uberall wo gefiihrt
wird, passiert Fiihrung, ob man es wahrha-
ben will oder nicht. Die Abgrenzung zwi-
schen militirischem und wirtschaftlichem
Umfeld ist rein willkiirlich. Es gibt Unter-
schiede im Fithrungsverhalten und in der
Fithrungsmethodik. Es gibt aber auch sehr
viele Gemeinsamkeiten. Die Distanz zwi-
schen militirischer und wirtschaftlicher
Fithrung ist vermutlich nicht grosser oder
kleiner als die Distanz zwischen Fithrung
in Verwaltungseinheiten und in internatio-
nalen Unternehmen oder die Distanz zwi-
schen Fiihrung im Kleinunternehmen und
der Fithrung von Grossunternehmen.Auch
dort existieren gewichtige Unterschiede,
aber auch gewichtige Gemeinsamkeiten.
Kiinstlich eine Trennung zwischen diesen
verschiedenen Gelindekammern, wo Fiih-
rung geschieht, herzustellen, ist in der
Regel nicht sachlich, sondern reine Ideo-
logie. m

Andreas Lauterburg
Dr. phil. nat., MBA HSG
Inhaber und CEO
EuropTec Holding AG
Major

Stab Inf Br 4, FGG3
4665 Oftringen
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Fithren in Politik, Wirtschaft und Armee -
die Sicht der Frau

Eine weitere erfolgreiche Frau zeigt mit ihrem personlichen Bericht
und ihrer Uberzeugung, dass letztlich kein wesentlicher Unterschied
zwischen weiblichen und miénnlichen Offizieren besteht, hingegen ein
grosser zwischen militirisch geschulten Fiihrungskriften und solchen,
denen die militirische Schulung und Erfahrung abgeht. Die Lehren, die
eine Frau aus der militirischen Ausbildung und Tatigkeit fiir die
Fithrung gewinnt, sind im Wesentlichen gleich wie bei mannlichen Bei-
spielen. Sie werden allenfalls etwas anders benannt und mehr aus der ei-
genen Praxis belegt. Es geht um den eigenverantwortlichen Mitarbeiter,
klare und rasche Kommunikation, zielorientiertes Handeln und metho-
disches, prozessorientiertes Vorgehen. Auch hier wird betont, dass die
militarische Titigkeit als Personlichkeitsschulung erlebt wird, die Selbst-
sicherheit, Zivilcourage und den Mut, um «vorne hinzustehen», erhéht
bzw. die Gelegenheiten dazu iiberhaupt erst schafft. Als grosste Dis-
krepanz zum effizienten militirischen Fiihrungsrhythmus wird die
langwierige und oft umstindliche Entscheidungsfindung in der Politik

empfunden.

Rosmarie Widmer Gysel

«... aus Sicht der Frau?» — ein sehr sub-
jektiv gefirbter Bericht, in welchem alle
Personenbezeichnungen flir Minner wie
fir Frauen sowie auch andere Punkte — je-
doch nicht alle — fiir beide Geschlechter
gelten.

Korrektur einer einseitigen Sicht

Wer weiss oder gar selbst erlebt hat, was
in der militirischen Fihrungsausbildung
geboten wird, zweifelt nicht an deren Wert
auch flir zivile Fithrungsaufgaben. In den
zivilen und militirischen Fiihrungsprozes-
sen geht es weitgehend um Ahnliches:
Analyse eines Auftrags oder einer Problem-
stellung — Lagebeurteilung — Entschei-
dungsfindung oder Entschlussfassung —
Umsetzung oder Befehlsgebung. Zudem,
das «Vornestehen» und Verantwortung
tibernehmen werden in der militirischen
Fihrung zur Selbstverstindlichkeit und
prigen sowohl die jungen wie die gereiften
Militirangehorigen stets von Neuem. Wer
das nicht erkennt oder sogar verkennt, hat
sich mit der Thematik nicht oder nicht
gentigend befasst.

Den Eindruck von Voreingenommen-
heit erhilt man leider auch immer wieder
in der Presse. So zum Beispiel in der Aus-
gabe des «Landboten» vom 20. Januar 2007,
Militirische Befehlsausgabe als Wider-
spruch zu moderner Fithrung wird hier
behauptet. Oder es wird suggeriert, um-
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sichtiger Fiithrungsstil und Einflihlungsver-
mogen seien ziviler Fiithrung vorbehalten.
Beides ist vollkommen falsch. Auch in der
zivilen Fiihrung wire manchmal «Befehls-
ausgabe» im Sinn von Kommunikation
rascher Entscheide willkommen. Und um-
gekehrt ist der umsichtige Fithrungsstil und
das Einflihlungsvermogen auch in der zivi-
len Fithrung leider nicht immer selbstver-
stindlich. Denn meine Erfahrung zeigt,
dass es darum geht, fiir sich selbst die Ge-
meinsamkeiten herauszuarbeiten und diese
gewinnbringend fiir die Privatwirtschaft
und die Armee anzuwenden. Denn das
funktioniert —, aber man muss wollen!

Der Weg

Als ich vor 30 Jahren meine militirische
Laufbahn begann, war ich mir sicher, mei-
ne Dienstzeit als Soldat zu absolvieren. Zu
diesem Zeitpunkt hatte ich gerade meine
berufliche Grundausbildung abgeschlos-
sen, und meine Zukunft lag vollig offen
vor mir. Ich hatte weder Pline noch den
Waunsch, eine steile Berufs- noch Militar-
karriere zu absolvieren. Und wenn ich
heute auf diese Zeit zuriickblicke, bin ich
tiberzeugt, dass das Leisten von Militir-
dienst und die aufgrund von «Vorschligen»
folgende Offiziersausbildung flir mich von
grosser Bedeutung waren.

Ich wuchs in frithen Jahren in Fiihrungs-
aufgaben hinein — ohne zu diesem Zeit-
punkt als Product Manager im Migros-
Genossenschaftsbund ~ eine  eigentliche

Fithrungsverantwortung zu haben. Meine
militarische und berufliche Weiterbildung
— und damit die sogenannte «Karriere« —
verliefen wihrend der nichsten 20 Jahre
kontinuierlich und parallel. Und ziemlich
zielgerichtet. Dabei war immer auch Gliick
oder «zum richtigen Zeitpunkt am rich-
tigen Ort» mit im Spiel.

Sich auf ein Ziel ausrichten und dieses
mit einer gewissen Hartnickigkeit zu ver-
folgen — nicht aufzugeben — das lernte ich
in der Ofhiziersschule. Personliche Wiin-
sche oder Bediirfnisse mussten oft in den
Hintergrund treten. Ansonsten wire eine
stindige berufsbegleitende Weiterbildung,
die militirische Weiterbildung und das je-
weilige Abverdienen — nebst den normalen
Truppendiensten — gar nicht moglich ge-
wesen. Nicht jeder Arbeitgeber hatte Ver-
stindnis fiir eine militirdienstleistende Frau
— ziemlich oft sind Ferien fiir Militirdienst
verwendet worden und die Wochenenden
waren der «zivilen» Aus- und Weiter-
bildung gewidmet. Wihrend der darauf-
folgenden 13 Jahre in einem Industriekon-
zern in verschiedenen Fiihrungsfunktio-
nen und oft im Ausland titig, wurde meine
militarische Karriere seitens des Arbeit-
gebers zwar nicht gerade gefordert —, aber
doch geduldet, und die mir zustehenden
Ferientage waren tatsichlich der Entspan-
nung gewidmet.

Militarische Tatigkeit als Eintritt
zum Studium

Als ich mich 1998 fiir einen Platz am
Nachdiplomstudium zum Executive MBA
in Business Engineering an der HSG be-
warb — ohne jedoch die eigentlich gefor-
derte Universititsausbildung zu haben —
war meine militirische Fiihrungserfahrung
nebst einer Eintrittspriifung ausschlagge-
bend, in den Studiengang aufgenommen
zu werden. Damals war ich im Stab Ter Br
10 Chef Controlling. Eine Funktion, die
offiziell gar nicht existierte, die der damali-
ge Kdt Ter Br 10 und heutige Kdt Heer,
KKdt Luc Fellay, einfiihrte.

Die enge Zusammenarbeit in dieser
Aufgabe zwischen dem Kdt, dem Chef
Ausbildung, den Kdt der unterstellten Ver-
binde und meinen Controllern (Of z Vf
Kdt im Bereich Ausbildung) waren fiir alle
Beteiligten eine wertvolle Erfahrung, und
wir konnten wihrend dieser Jahre ein
transparentes und einfaches System etablie-
ren, dessen Nutzen von allen Beteiligten
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erkannt wurde und auch entsprechende
Ergebnisse zur Folge hatte. Ich konnte da-
bei meine Erfahrungen aus der beruflichen
Titgkeit und die entsprechenden Kennt-
nisse einbringen und andererseits fir mich
personlich den Beweis erbringen, dass
Controlling auch in der Armee funktio-
niert, wenn alle Beteiligten dieselbe Spra-
che sprechen, das System transparent ist,
Ergebnisse gemeldet und daraus die ent-
sprechenden Konsequenzen gezogen wer-
den resp. die notwendigen Korrekturen
und die Steuerung dann auch tatsichlich
erfolgen. Eine der Voraussetzungen war
aber — fir mich eine ganz wichtige Erfah-
rung —, dass der oberste Chef 100% hinter
diesem Auftrag stand, dass er sich fiir die
Ergebnisse interessierte und dass die emp-
fohlenen (Steuerungs-)Massnahmen in die
anschliessenden Anordnungen, resp. Befeh-
le, aufgenommen wurden.

Fithrungsgrundsatze

Irgendwann wihrend dieser Jahre und
aufgrund der gemachten Erfahrungen in
Wirtschaft, Verwaltung und Armee bin ich
zur Uberzeugung gelangt, dass sich die
Fuhrungsgrundsitze auf die folgenden
Punkte reduzieren lassen:

Achte den andern! Eine erfolgreiche
Fihrungspersonlichkeit  kann  sich  nur
entfalten, wenn sie die Personlichkeit des
untergebenen Mitarbeitenden respektiert.
Dieses Prinzip gilt im Bereich der Politik,
Wirtschaft und Armee. In der modernen,
demokratischen Gesellschaft haben wir auf
selbststindig denkende Menschen zu set-
zen, damit sie die ihnen iibertragenen
Aufgaben mit Entschiedenheit und Uber-
zeugung ausfiihren. Das gilt insbesondere
fiir die Unternehmen und die Verwaltung,.
Kein Arbeitnehmer wird sich auf die
Dauer mangelnden Respekt gefallen las-
sen. Entweder er verweigert sich, dann ist
das Ergebnis eine hohere Fehlerquote, oder
er kiindigt.

KISS - Keep it short and simple! Kom-
munikation, aber auch Entscheidungen
und ganz besonders Anweisungen sollten
einfach, kurz und knapp gehalten werden.
Dann sind sie eindeutig und unmissver-
stindlich. Viele Probleme entstehen meist
erst dann, wenn zu sehr und zu kompliziert
kommuniziert wird. Dann beginnt man zu
ritseln und zu interpretieren, was automa-
tisch Verzégerungen oder Komplikationen
zur Folge hat. Meist sind auch viele der
heute sehr kompliziert dargestellten politi-
schen Probleme eigentlich einfach. Kom-
pliziert werden sie erst, wenn die Sache
nicht beim Namen genannt wird.

Kommuniziere offen und transpa-
rent! Ein erfolgreicher Chef weiss, dass er
seine Mitarbeitenden nur fiir Ziele moti-
vieren kann, wenn sie wissen, um was es

geht. Es muss aber ebenso klar sein, dass in-
terne Angelegenheiten auch intern bleiben
und nicht nach aussen getragen werden
sollen. Dazu gehort auch, dass Mitarbeiten-
de von internen Verinderungen zuerst
durch ihre Vorgesetzten horen sollten und
diese nicht iiber die Presse erfahren. Jede
Flihrungspersonlichkeit ist selbst dafiir ver-
antwortlich, dass sie alle fiir Entscheidun-
gen notwendigen Informationen erhilt.
Andererseits hat sie fiir die umfassende und
gezielte Weitergabe an vorgesetzte und
untergeordnete Ebenen zu sorgen. Dazu
gehort auch der Mut, schnell iiber Abwei-
chungen zu informieren.

Fithre mit Zielen und vereinbare
diese! Mit diesem Prinzip bekommt der
Unterstellte ein Maximum an Handlungs-
freiheit zur Erfiillung des Auftrages im
Rahmen der Absicht des Vorgesetzten so-
wie unter Beachtung der Strategie. Auftri-
ge sollten nur dann Auflagen beinhalten,
wenn diese zur Koordination notwendig
sind. Aber: Zielorientierte Fiihrung ver-
langt nebst einheitlichem Denken (Ziele
werden vereinbart!) auch klare Vorstellun-
gen iiber die Moglichkeiten der unterstell-
ten Mitarbeitenden und natiirlich Initiative
und verantwortungsbewusstes Handeln auf
Jeder Stufe. Von einem erteilten Auftrag
darf’ nur abgewichen werden, wenn sich
gleichzeitig die Lage verindert hat, der
Chef nicht erreichbar ist und ein Abwarten
nicht verantwortet werden kann.

Denke und handle immer prozess-
orientiert! Das Geschiftsleben — dazu
gehort auch die Verwaltung und die Politik
— hat mit militirischen Vorgingen etwas
gemeinsam: Es handelt sich immer um
komplexe, arbeitsteilige Prozesse. Einem
erfolgreichen Vorgesetzten wird es gelin-
gen, seine Mitarbeitenden auf die arbeits-
teiligen Zwinge und den daraus resultie-
renden Prozess ihrer Arbeit zu fokussieren.
Nur auf diesem Wege werden Diskussio-
nen und mégliche Konflikte versachlicht
und ein vernetztes Denken moglich.

Personlicher Nutzen aus der
militarischen Methodik

Meine parallelen Titigkeiten in Wirt-
schaft, wihrend vieler Jahre auch hiufig
im Ausland, in der Armee, in ehrenamt-
lichen Aufgaben, so auch in der Politik, galt
es immer unter einen Hut zu bringen,
wenn daneben auch die Familie nicht zu
kurz kommen wollte. Auch da profitierte
ich von meiner Offiziersausbildung und
den verschiedenen Fiihrungs- und Stabs-
lehrgingen. Ich lernte, zum richtigen Zeit-
punkt die richtigen Priorititen zu setzen.

Um mit einer Aufgabe — ganz egal, wel-
cher Art sie ist — Erfolg zu haben, muss ich
den Auftrag und das Ziel kennen. Dann
kann ich die einzelnen Massnahmen ord-
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nen und sie in eine zeitliche Abfolge brin-
gen und vermeide damit unnotige Um-
wege. Auf meinem Weg zum Ziel darf ich
das sich laufend verindernde Umfeld —
oder die Umwelt — nicht aus den Augen
verlieren, und das heisst aufmerksam und
konzentriert zu sein. Das erlaubt mir auch,
meinen Weg zum Ziel, wenn notwendig,
anzupassen und neue Erkenntnisse zu ge-
winnen. Dabei gilt es immer auch, Wider-
stinde und Schwierigkeiten, seien diese
materieller oder personeller Art, zu erken-
nen und sich damit frithzeitig gegen die
«feindlichen» Mittel wappnen zu kénnen.
Und wenn ich die mir zur Verfligung ste-
henden eigenen Mittel kenne, die Stirken
und Schwichen meiner Mitarbeitenden,
die finanziellen und zeitlichen Ressourcen
richtig einsetze, bin ich imstande, auch
grosse Aufgaben zu einem erfolgreichen
Abschluss zu bringen.

Wer diese Grundsitze verinnerlicht hat
und ihnen nachlebt, gewinnt an Selbst-
sicherheit — selbstverstindlich, ohne dass
diese tiberheblich wirken soll. Selbstsicher-
heit, gepaart mit einer gewissen Zivilcoura-
ge, sind flir mich ganz wichtige Lebens-
grundlagen. Einen grossen Teil davon
verdanke ich meinen Erfahrungen in der
Armee. Fiir die grosse Portion Optimis-
mus, die mir «von Haus aus» mit auf den
Weg gegeben wurde, bin ich sehr dankbar,
und sie erleichtert mir vieles.

Umsetzung in meiner aktuellen
Fiihrungsaufgabe

Meine heutige Titigkeit als Regierungs-
ritn st sehr spannend und macht mir
Freude. Die Aufgaben bestehen einerseits
darin, Mitglied eines Kollegiums zu sein,
gemeinsam Entscheide zu treffen und Ver-
antwortung flir das Gesamte zu tragen, an-
dererseits in der Fiihrung des Departe-
ments — eines eigentlichen Betriebes. Im
Bildungs- oder Erziehungsdepartement —
so nennen wir es in Schafthausen — beste-
hen sehr viele Gestaltungsméglichkeiten
und Freiriume. Dies im Gegensatz zu an-
deren Bereichen, in denen eher derVollzug
Vorrang hat. Die Bildungshoheit liegt nach
wie vor bei den Kantonen, und kleinere
Kantone haben den grossen Vorteil, dass
vielfach die Wege zur Umsetzung kiirzer
und unkomplizierter sind als andernorts.

Meine personlichen Fithrungsgrundsit-
ze haben nach wie vor Giiltigkeit, sie sind
aktuell und dusserst brauchbar. Eine ganz
neue Erfahrung ist die Zusammenarbeit
mit Parlament und Verwaltung. Da ist oft
Geduld gefordert, und hin und wieder
denke ich mit leichter Wehmut an die «alte
Zeit» zuriick: Der Auftrag vom Kdt war
klar, ich hatte flinf Tage Zeit, ein Konzept
mit Varianten zu erarbeiten, prisentierte
und stellte Antrag, der Kdt entschied und
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ich hatte weitere drei Tage Zeit, die Umset-
zung einzuleiten. Und dann lief es — kleine
Korrekturen konnten unkompliziert und
laufend angebracht werden. Und die ersten
Ergebnisse lagen spitestens zwolf Monate
spiter vor. Eine Vielzahl dhnlicher Beispiele
aus der Wirtschaft konnten hier angereiht
werden.

Heute, d. h. im politischen Alltag, zichen
sich Entscheidungen oftmals linger hin.
Gewisse Mittel stehen mir auch gar nicht
zur Verfligung. Und trotzdem ist die Hand-
lungsfreiheit gross, und ich habe das Ge-
flihl,in den letzten zwei Jahren viel erreicht
und einige wichtige Schritte mit unserer
Bildungsstrategie und in der Bildungsver-
waltung erreicht zu haben. Natiirlich ist das
einerseits nur dank motivierten unterstell-
ten Mitarbeitenden und dank dem von
unserer Richtung tiberzeugten Parlament
gelungen. Und einiges davon ist — nebst
Gliick — auch auf die in der Armee ge-
machten Erfahrungen zuriickzuflihren,
davon bin ich iiberzeugt. Am allermeisten
vermisse ich in meiner heutigen Arbeit,
dass fast niemand mehr weiss, was ein Kon-
zept mit Varianten und Antrag ist und was
Handlungsspielraum flir den Vorgesetzten
bedeutet! Aber meine diesbeziiglichen
«Erziehungsversuche» — der Ausdruck sei
aufgrund unserer Departementsbezeich-
nung gestattet — zeigen erste Erfolge und
beginnen, Friichte zu tragen.

Frau und Mann

Und wo liegt nun der Unterschied zwi-
schen Mann und Frau? Meine personli-
chen Erfahrungen in den letzten 25 Jahren
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Meist sind auch viele der heute sehr
kompliziert dargestellten politischen
Probleme eigentlich einfach. Kompli-
ziert werden sie erst, wenn die Sache
nicht beim Namen genannt wird.

haben mir gezeigt, dass es bei Fiihrung
weder eine Rolle spielt, in welchem der
Bereiche — ob Armee, Politik oder Wirt-
schaft — sie ansteht, noch ob sie durch einen
Mann oder eine Frau wahrgenommen
wird. Heute bin ich sehr froh, dass ich mich
im Alter von zwanzig Jahren entschieden
habe, Soldat zu werden, und ich bin ebenso
froh, dass ich in einer militirischen Weiter-
ausbildung und Beforderung eine Chance
erkannte und diese ergriff. Im letzten
Januar wurde ich altershalber aus der
Wehrpflicht entlassen — ein klein bisschen
Wehmut war an diesem Tag vorhanden.
Aber ein Offizier bleibt ein Offizier — auch
wenn er ausser Dienst ist! Und mit grosster
Wahrscheinlichkeit trifft dies sowohl auf
Mainner wie auf Frauen zu. |

Dipl. Kaufmann und
Controller,

Executive MBA HSG
Regierungsritin
Vorsteherin des Erzie-

Schafthausen, Oberst
8217 Wilchingen

Rosmarie Widmer Gysel

hungsdepartements Kanton
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Krisenmanagement im Unternehmen -
ein Sonderfall «militarischer» Fiihrung?

Unternehmenskrisen sind ausserordentliche Situationen, die ausseror-
dentliche Massnahmen verlangen. Im Vordergrund steht die Geschwin-
digkeit und die Konsequenz, mit der geeignete Massnahmen umgesetzt
werden. Die Erfahrungen des Verfassers aus verschiedenen Krisensitua-
tionen in kleinen und grossen Unternehmen lassen den Schluss zu, dass
militirisch geschulte Vorgesetzte gerade in (Unternehmens-) Krisen
einen deutlichen Vorsprung bei der Bewiltigung solcher ausserordent-
lichen Situationen haben. Besonders gross ist die Effizienz, wenn meh-
rere Mitarbeiter in der «Krisen-Taskforce» eine militarische Kader-
ausbildung mit gemeinsamem Hintergrund beziiglich Erfahrung,
Methodik und Fiithrungsrhythmus mitbringen.

Thomas Diahler

Krisen und ihre Herkunft

Jeder Unternehmer weiss, dass Probleme
und Schwierigkeiten zum unternehme-
rischen Alltag gehoren. Zeiten relativer
Ruhe und Prosperitit werden abgeldst von
Perioden, die unangenehme Uberraschun-
gen, negative Entwicklungen, Probleme
mit Kunden und in Mirkten mit sich
bringen, Personalabginge sich hiufen und
vieles mehr und wo oft mehrere dieser Er-
eignisse auch gleichzeitig eintreffen. Dies
alles sind aber noch keine Unternehmens-
krisen, sondern gehoren zu den normalen
Aufgaben, denen sich eine Unternehmens-
flihrung stellen muss.

Von Krisen spricht man dann erst, wenn
die Unternehmung in eine Situation gerit,
die existenzbedrohend ist oder werden
kann und aus der sie mit Einsatz der tibli-
chen Fithrungsstrukturen und Mittel nicht
mehr herausfindet.

Wenn man mit Unternehmern iiber
die Ursachen von Krisen spricht, so wer-
den vor allem im KMU-Bereich meist
Umstinde aus dem Umfeld der Unter-
nehmung genannt, auf die die Unter-
nehmensleitung keinen Einfluss hatte:
Technologischer Wandel, Wihrungsproble-
me,Verinderungen in Mirkten und Nach-
frage, konjunkturelle Schwichen usw. Eine
Untersuchung an der Universitat St. Gallen
hat zudem gezeigt, dass Unternehmer glau-
ben,

B s wiirden vorwiegend junge und uner-
fahrene sowie alte und schwache Unter-
nehmen scheitern

M und Krisen liessen sich meist auf'schlech-
te Markt- und Wettbewerbsbedingungen
zurtickftihren.

Die gleiche Studie hat aber auch nach-
gewiesen, dass diese beiden Annahmen mit
der Realitit nichts zu tun haben. Tatsache
ist vielmehr, dass Unternehmenskrisen in
allen untersuchten Fillen selbstverschuldet
und alles andere als unvermeidbar waren.

Zu ahnlichen Schlissen kommt eine
Untersuchung von Egon Zehnder Inter-
national. Hier bezeichnen die befragten
Unternehmensleiter selber die Ursache von
Unternehmenskrisen in 80% als Manage-
mentfehler, in 70% resultierend aus fal-
schen/fehlenden Strategien und Konzep-
ten und nur in 50% der Fille auch aufgrund
von kurzfristigen Marktverinderungen.

Arten von Unternehmenskrisen

Meist werden Unternehmenskrisen un-
terschieden nach der Krisenursache, was
vor allem wichtig ist bei der Suche nach
geeigneten Massnahmen. Man unterschei-
det etwa
B Wachstumskrisen, wenn die Organisa-
tion mit dem Wachstumstempo nicht mehr
mithalten kann
M Innovationskrisen, wenn unter grossem
Einsatz von Mitteln in neue Technologien
investiert wird, gegen Ende des Projektes
aber massive Probleme auftauchen und das
Projekt zu scheitern droht
B Markteintrittskrisen, wenn ein Unter-
nehmen neue Markte erschliessen will, dies
aber viel schwieriger und teurer wird als
geplant oder die Marktchancen falsch ein-
geschitzt wurden.

W usw.

Solche Krisen fithren iiber kurz oder
lang zu Ertrags- und Liquidititsproblemen
und als Folge davon zur Erosion der Unter-
nehmenssubstanz bis zur drohenden Uber-
schuldung.
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Nebst diesen Unternehmenskrisen aus
«trategischen« Fiihrungsfehlern treffen wir
in unserer Praxis immer wieder auch Un-
ternehmenskrisen an mit «konzeptionel-
len» Hintergriinden. Das kann z.B. ein
ungeniigendes oder sogar falsches Control-
ling- und Reportingkonzept sein, wo die
gelieferten Zahlen ein falsches Bild der
Wirklichkeit und damit falsche Entschei-
dungsgrundlagen  ergeben. Angetroffen
haben wir dies letztmals bei einem Han-
delsunternehmen, das in neue Produkte di-
versifizierte, ohne zu erkennen, dass hier
andere Spielregeln gelten. Weitere Krisen-
ursachen ergeben sich aus (quasi) delikti-
schen Handlungen, was leider immer mehr
zunimmt, und zwar in allen Unterneh-
menstypen und  Unternehmensgrossen.
Das fiihrt dann teilweise zu einer erhéhten
Regulierungs- und Interventionsdichte,
was aber seinerseits dazu flihren kann, dass
einer Unternehmung der Boden unter den
Fiissen entzogen wird, weil einzelne Ge-
schiftsbereiche plotzlich durch eine Regu-
lierungsbehorde (des Oftern unter auslin-
dischem Einfluss) verboten oder doch mas-
siv erschwert werden.

Letztlich ist die Ursache der Unterneh-
menskrise flir die Krisenintervention vor-
erst kaum von Bedeutung. Ja selbst, ob es
sich um eine Krise im Sinne der Definition
handelt oder ob es ein «normales» Unter-
nehmensproblem ist, das sich zu einer Kri-
se zuspitzt, ist nicht mehr relevant, wenn es
bedrohlich wird. Da eine Krise aber in
ihren Anfingen meist nur schwer erkenn-
bar ist, ist ein gutes Informations- und
Frithwarnsystem von zentraler Bedeutung.
Ein systematisches Risk-Management und
die Planung und Budgetierung unter «Best
Caser- und «Worst Caser-Betrachtung bie-
ten hierfuir eine gute Grundlage, um Krisen
frithzeitig erkennen zu kénnen.

Menschen nehmen neue Informationen
— z.B. Resultate ihrer Handlungen — nicht
neutral auf. Zur Vermeidung von Un-
sicherheit und zurVermeidung von «Denk-
aufwand» werden Informationen sehr
selektiv aufgenommen und interpretiert.
Diese Selektion ist oft geleitet durch beste-
hende Vermutungen tiiber die relevante
Umwelt. Einmal gefasste Meinungen tiber
die Wirkungszusammenhinge der Umwelt
werden — auch wenn sie falsch sind — nur
langsam revidiert. Der Vorteil solcher
Managementsysteme, die eingeflihrt, an-
gewendet und kontrolliert werden, ist es,
dass diesem menschlichen Ungeniigen
eine strikte Methodik gegentibergestellt
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wird, die solche Interpretationen und kog-
nitive Fehlleistungen durch klare Fakten-
analyse verhindert.

Das bestitigt auch Drucker mit der Mei-
nung, dass der Misserfolg vieler Unterneh-
men massgeblich darauf zuriickzuftihren
ist, dass ihre «Geschiftslogik» — also etwa
die Menge ihrer handlungsbestimmenden
Heuristik — nicht mehr mit den Umwelt-
gegebenheiten zusammenpasst und den-
noch nicht verindert wird.

Umgang mit Krisen

Krisenmanagement wird in Zukunft an
Bedeutung gewinnen. Die Hiufigkeit der
zu bewiltigenden Krisensituationen wird
fur viele Organisationen noch zunehmen
und die Zeitabstinde zwischen bedroh-
lichen und existenzgefihrdenden Situa-
tionen wird kiirzer werden. Allein die stei-
gende Transparenz in allen Mirkten, die
zunchmende  Globalisierung  und  der
erhohte  Wettbewerbsdruck, Verlagerung
von Ressourcennutzung, demografische
Entwicklungen, neue Technologien und
immer unkontrollierbarere Finanzstrome
werden KMUs, aber auch grossere Unter-
nehmen, immer mehr fordern. Leider wur-
de es in den meisten Branchen versiumt,
Fithrungskrifte richtig und nachhaltig zu
entwickeln, so, dass sie mit Krisen umgehen
konnen.

Hier setzt nun die militirische Erfah-
rung ein und die entsprechende Schulung
in Kursen, Stabstibungen und Truppen-
tibungen. Man kann davon ausgehen, dass
es bestimmte Personengruppen gibt, die
besser mit komplexen Problemen umge-
hen konnen als andere. Nach Dorner ist
der Grund nicht so sehr die Intelligenz
oder die Motivation, sondern die Erfah-
rung im Umgang mit komplexen Situatio-
nen. So erfahrene Personen sind eher als
andere in der Lage zu erkennen, welche
Handlungsweisen in bestimmten Situatio-
nen unbedingt zu vermeiden und welche
akzeptabel sind. Sie vermeiden Handlungs-
weisen, die besonders hiufige Handlungs-

fehler sind wie z. B. unzureichende Analyse
des Ziels und der Umwelt, unzureichen-
des Variantendenken und unreflektierter
Methodismus. Sie verstricken sich nicht in
endlosen Informationssammlungen und
Planungsprozessen, um andererseits auf
Entscheide und Handlungen zu verzich-
ten.

Da haben wir praktisch den ganzen mi-
litirischen Fithrungsrhythmus abgebildet,
von der Problemerfassung iiber die Auf-
tragsanalyse (Ziel) zur Entschlussfassung
aufgrund vonVarianten bis zur Umsetzung,
die durch eine systematische und sehr
dichte Kontrolle unterstiitzt wird. Somit
diirfen wir ruhig davon ausgehen, dass ein
in Dutzenden von grossen und kleinen
Entschlussfassungsiibungen militirisch ge-
schulter Stabsof und Kommandant a priori
gute Voraussetzungen mitbringt, um sich in
einer Unternechmenskrise adiquat und
effizient zu verhalten. Der Erfolg von Un-
ternehmen in Krisensituationen hingt aber
auch wesentlich von den individuellen
Charakteristika der die Strategie und das
Vorgehen beeinflussenden Fiihrungsperson
ab, speziell deren Fihigkeit, typische Denk-
fallen zu erkennen und die eigenen
Verhaltensweisen kritisch zu hinterfragen.
Wer sich kennt und kennen will, hat eine
bessere Chance, Fehler bei sich selber zu
vermeiden. Auch dafiir ist die praktische
Schulung im Militir eine einmalige Chance.

Militarische Schulung niitzt
in der Krise

In konkreten Kriseninterventionen, aber
auch in entsprechenden Schulungen fiir
Verwaltungsrite von betroffenen KMUs
betonen wir diese Grundsitze immer
wieder und arbeiten mit ihnen an den
firmenspezifischen Problemstellungen. Die
Erfahrung zeigt immer wieder, dass Perso-
nen, die eine militirische Ausbildung ha-
ben, nicht nur sehr viel schneller verstehen,
worum es geht, sie verfallen auch nicht in
die erwahnten Fehler, sondern sind viel
cher bereit, den Tatsachen ins Auge zu

sehen und zielorientiert vorwirts zu ge-
hen, auch wenn schmerzhafte Massnahmen
notwendig werden. Die Suche nach Schul-
digen und die Suche nach Entschuldigun-
gen ist bei den andern, weniger geschulten
Teammitgliedern oftmals ein grosses Hin-
dernis, das zu tiberwinden ist, bis dann alle
sich der effektiven Problemlosung widmen
wollen und konnen. Mit Kadern, die effi-
ziente Stabsarbeit unter hohem Druck und
in schwierigen Verhiltnissen gewohnt sind,
wird dies kaum passieren. Mit militirisch
geschulten Kadern konnen aus unserer
Erfahrung in Krisenfillen (vor allem aber
nicht nur in KMUs) nur Personen mit-
halten, die mindestens schon dreimal an
vorderster Front und in verantwortlicher
Position in einer Krisenmanagementsitua-
tion engagiert waren.

Die Grundsitze, die wir im Krisenmana-
gement anwenden, lesen sich dhnlich wie
die Gefechtsgrundsitze. Wichtig dabei ist
aber, dass man bei der Krisenbewiltigung
nicht nur nach hinten schaut, woher die
Krise kommt, sondern dass man auch die
Zukunft, die nach der Krise wieder Alltag
ist, im Auge behilt. Es ist von zentraler Be-
deutung, dass nach der Krisenbewiltigung
(Retablierung) die Pline fiir die nichste
Aktion vorhanden sind, um eine sich bie-
tende Chance auf dem Markt zu ergreifen
und nicht stillzustehen, sondern sofort den
Angriff auslésen zu kénnen, denn die Kon-
kurrenz (Gegner) schlift nicht. Auch beto-
nen wir im ganzen Krisenmanagement die
Bedeutung der Einfachheit. Die Krise und
die Randerscheinungen bieten gentigend
Komplexitit, die es zu managen und zu be-
herrschen gilt. Deshalb muss tiberall, wo es
geht, Einfachheit angestrebt werden. Das
kann z.B. dadurch gemacht werden, indem
man eine Taskforce (Teilstab) bildet, der das
Problem bearbeitet, der allerdings auch
eine hohe Entscheidungs- und Handlungs-
kompetenz benétigt. Wenn in einer Unter-
nehmung gentigend Kader mit entspre-
chender Ausbildung vorhanden sind, kann
das allenfalls auch in einem KMU mit eige-
nen Kriften versucht werden. Oftmals fehlt
es aber an den entsprechenden Ressourcen

Verantwortung im Krisenfall
Meine Thesen

CUSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

CPMi

=>» Flhren heisst umsetzen

dann in die Tiefe

= 80%-ige Lésungen, wenn 80% geniigen
=>» Zuerst das Problem in seiner Breite erfassen,

Verantwortung im Krisenfall
Grundsatze 1/2

e
= Konzentration der Krafte

= Konzentration (Fokussierung) auf zukunftsorientierte Geschafte
=» Vereinfachung der Strukturen (organisation, Fihrung, Reporting, Prozesse)

= Transparenz auf allen Ebenen (intern + extern!)

=> Strategieentscheide auf Basis grober Beurteilung oetais spater)

= Nicht die «Kleinen» sollen die Folgen zuerst spuren

CPMi

CuUSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

= Probleme sind zum L&sen da. Lésungen gibt es!
=» Vorgesetzte und Mitarbeiter missen gefiihrt werden
= Wirtschaft, Politik und Gesellschaft sind untrennbar

= Rasches Handeln auf operativer Ebene
= Konsequentes Handeln, auch in personellen Belangen
= Kommunikation «aus einem Mund» (VRP oder CEO)
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Verantwortung im Krisenfall
Grundsatze 2/2

CUSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

CPMi

unterstitzen und verantworten

= Glaubwirdigkeit ist A und O des Erfolgs

=>» Veranderungen und Fortschritte sicht- und messbar machen
= Betroffene miussen zu Beteiligten gemacht werden

=> Der Chef exponiert sich, er ist da, wo es am meisten brennt

=> Die Verantwortlichen brauchen Vertrauen (auch bei Problemen)
= Losungen hart diskutieren, gemeinsam entscheiden und tragen
= Fachleute arbeiten an der Sache, Vorgesetzte motivieren,

= «zersch Iifere, dann lafere» (bedeutet: erst leisten, dann «den Erfolg» kommunizieren)
= die Linie muss konsequent und Uberzeugt beibehalten werden

Verantwortung im Krisenfall
Erfolgsfaktoren

e ey s e e e S S 7]
=>» Glick (hat auf die Dauer der Tlchtige, ist aber zerbrechlich)

= Mut zur Wahrheit + Mut zur Tat

=>» Klare Wertvorstellungen und gemeinsame Ziele

=> Ehrliche Beurteilung der Lage inkl. der eigenen Anteile

=» Meist eine neue EQuIipe (kein Problem kann durch dasselbe Bewusstsein gelost werden..)
=» Cash- und ertragsorientiertes Handeln

= Geschichte und Politik «entsorgen» (xennen, aber nicht wirken lassen)

= Transparente, rasche und regelmassige Information

=» Daran glauben, was man tut

= Menschen verstehen: Emotionen und Geflihlen Platz geben

CPMi

CuSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

und dem benotigten Know-how und der
Erfahrung. Dann muss oftmals ein externer
Krisenmanager beigezogen werden, der
z.B. mit einzelnen Verwaltungsriten und
Kadern aus dem Unternehmen eine solche
Taskforce bildet.

Die Fithrung in der Krise

Ein wesentlicher Entscheid ist derjenige,
ob es eine neue Fihrungsspitze oder gar
eine  ginzlich neues  Fithrungsteam
braucht. Diese Frage kann erst sinnvoll be-
antwortet werden, wenn klar ist, woher die
Krise kommt und an welchen Stellen die
Frithwarnung nicht funktioniert hat bzw.
nicht gehort wurde. Mehrheitlich erleben
wir aber die Situation, dass «kein Problem
durch dasselbe Bewusstsein gelost werden
kann, das es geschaffen hat». In solchen
Fillen muss rasch ein personelle Losung
angestrebt werden, die meist auch eine
motivierende Signalwirkung fiir das ganze
Unternehmen und seine Umwelt hat.

In Fillen, wo das Fithrungsteam weiter-
arbeiten konnte und wollte, wurde auch
schon die Losung so gewihlt, dass der Ge-
schiftsfihrer/CEO das operative Geschift
einem (externen) Interimsmanager oder
Verwaltungsrat abgegeben hat und die Kri-
sen-Taskforce selber geleitet hat. Bei einem
krisenerfahrenen CEO kann sich diese Lo-
sung durchaus als die geeignetste erweisen.
Often ist die Frage, wie es zu einem allfillig
notwendigen Kulturwandel kommt, der
sehr oft in Krisensituationen angestrebt
werden muss. Da der CEO Bestandteil und
Trager der Unternehmenskultur ist, kann
es dennoch notwendig werden, jemanden
auszutauschen.

Eine der grossen Diskussionen in der
Krise ist der Fiihrungsstil. Wir sind davon
tberzeugt, dass in einer echten Krisensitua-
tion klare Verhiltnisse, Geschwindigkeit
und Konsequenz von allerhochster Bedeu-
tung sind. Dies wird eher mit einer auto-
ritiren  Fihrung sichergestellt werden
konnen. Letztlich wird der Fiihrungsstil
sich aber nach der Zusammensetzung des
Teams, der Bedrohung sowie der «Chemie»
und der gemeinsamen Erfahrung der
Teammitglieder miteinander richten. Auch
hier kann man davon ausgehen, dass die
militirisch geschulten und in Stabsarbeit

erfahrenen «Alphatiere» rascher und ein-
facher auf eine konsequente Zielerrei-
chung im Sinne der Krisenbewiltigung
einzuschworen sind. Dazu wird die ge-
meinsame Sprache aus dem Militir, das
Verstandnis flir das Vorgehen und die Er-
fahrung mit klaren hierarchischen Struktu-
ren, die sich in schwierigen Situationen
meist bewahrt haben, verhelfen.

Fiir die Moral in einer krisengeschiittel-
ten Unternehmung ist es Gift, wenn zuerst
«die  Kleinen daran glauben miissen».
Manchmal lisst es sich nicht vermeiden,
dass Kiindigungen ausgesprochen werden
miissen, dann ist es aber ausserordentlich
wichtig, wie dies geschieht und dass man
bei den obersten und oberen Kadern ge-
nauso kritisch hinschaut und die Messer
ansetzt. Wenn es irgendwie moglich ist,
sollte gerade aus psychologischen Griinden
zuerst und nur beim Kader — und nicht nur
alibimissig — geschnitten werden. Entspre-
chende Beispiele zeigten uns, dass danach
alle andern Massnahmen wesentlich leich-
ter zu kommunizieren und zu akzeptieren
waren.

Kommunikation ist einer der entschei-
dendsten Faktoren in der Krisensituation.
Wichtig ist die personliche Prisenz und
die direkte Kommunikation durch die
Fithrungsperson(en). Was in einer solchen
Situation hingegen nichts taugt, sind ir-
gendwelche elektronischen oder schrift-
lichen Informationen oder die Delegation
der Informationsaufgabe nach unten. Wir
erlebten ein Beispiel, als der CEO an einer
Gewerkschaftsversammlung ~ durch  die
firmenexternen Gewerkschaftsfunktionire
angegriffen wurde, seine Mitarbeiter sich
fiir ihn wehrten und allein durch seine Pri-
senz sich das Blatt gegen tberrissene For-
derungen und Kampfmassnahmen wende-
te. Was grundsitzlich gilt, nimlich dass
Kommunikation Chefsache ist, gilt in der
Krisensituation noch mehr. Dann muss
nach innen und aussen «aus einem Mund
gesprochen werden». Dieser Forderung
muss unbedingt und mit aller Konsequenz
Nachachtung verschafft werden. Natiirlich
ist dies in einem KMU wesentlich ein-
facher als in einer grossen Unternehmung,.
Aber auch dort ist es entscheidend und
machbar. Erinnern wir uns an unsere guten
militirischen Chefs, die «von vorne» fiihr-
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ten und Kader und Mannschaft durch kla-
re und eindeutige Kommunikation moti-
vierten. Die Parallelen sind untibersehbar.

Die Erfolgsfaktoren fiir die
Krisenbewaltigung

Nebst allen fachlichen Fihigkeiten und
aller Erfahrung braucht es immer eine
gehorige Portion Gliick. In einer Krisen-
situation kann man es oft nicht mehr ver-
kraften, wenn eine zusitzliche, wesentliche
Problemstellung neu auftaucht.

Daneben ist fiir den Erfolg aber auch
eine Reihe von «Soft Factors» von grosser
Bedeutung. Nach dem Motto «wir konnen
die besten Konzepte und Strategien ent-
wickeln, wenn wir die Herzen und Hande
unserer Mitarbeiter nicht gewinnen» wer-
den wir keinen Erfolg haben. Dieser Aspekt
ist in der Krise von zentraler Bedeutung, da
die Verunsicherung und die Angste gross
sind. In einem prosperierenden Unterneh-
men ist es durchaus moglich, allein mit
einer guten Strategie erfolgreich zu sein,
wenn man nur die Hinde der Mitarbeiter
hat. In Krisenzeiten ist aber mehr notwen-
dig. MitVorbildwirkung und der Sorge um
die Mitarbeiter kann Vertrauen in der Krise
durchaus gewonnen werden. Beispiele aus
dem Militir sind uns allen bekannt. Wenn
der Kadi auf einem Gebirgsmarsch einem
ermiideten Soldaten den Rucksack abge-
nommen hat, war das vielleicht nicht die
stufengerechteste Aktion, flir die Moral
aller Wehrminner aber mehr wert als ein
zusitzlicher Ausgang. Das gilt in der
Fiithrung einer Krisensituation immer und
tiberall. Dahinter stecken klare, kommuni-
zierbare und gelebte Werte, die erlauben,
das gemeinsame Ziel zu erreichen, indem
der Glaube an den Erfolg sichtbar wird.

Thomas Dihler

Dr. oec. HSG

NDS Philosophie+
Management

Inhaber und Managing
Partner CPMi AG
Oberst 1 Gst

6052 Hergiswil
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Fithren in Militar und Wirtschaft -
die Sicht aus dem Ausland

Eine milizahnliche Struktur ihrer Armee kennen nur wenige Lander.
Deshalb ist die Diskussion der Parallelen zwischen wirtschaftlicher und
militirischer Fithrung im Ausland relativ selten. Die Unterschiede sind
relativ gross und reichen von der Quantifizierbarkeit bis zur Kommuni-
kation. Andererseits sind Gemeinsamkeiten in einigen Bereichen sehr
hoch, sei das Arbeitsethik, Robustheit oder auch Vertrauensbildung. Hier
ist man im Ausland iiberrascht, wenn festgestellt wird, dass die militari-
sche Ausbildung auch in der Wirtschaft niitzlich sein kann. Gerade, weil
Fiihrung — auch mangels geeigneter Ausbildungsgefisse — kaum gelernt,
sondern meist nur erfahren wird. Der Wechsel eines Fiihrers aus dem
Militdr in die Wirtschaft ist nicht unmoglich, aber selten, und an eine
entsprechende Ausbildung gekoppelt. Aber auch der umgekehrte Weg
verlangt zusatzliche Ausbildung, denn die Unterschiede sind in ihrer

Gesamtheit eben doch von Bedeutung.

Hugo Binziger

Die Debatte tiber das Verhiltnis zwi-
schen wirtschaftlicher und militirischer
Fihrung wird im Ausland — im Gegensatz
zur Schweiz — relativ selten gefiihrt. Aus-
nahmen bilden in dieser Beziehung ledig-
lich Israel und Singapur, in denen miliz-
dhnliche Militirstrukturen bestehen. In
den meisten anderen Staaten hingegen sind
militirische und wirtschaftliche Fithrung
weitgehend getrennt. Es gibt nur wenige
Bertthrungspunkte. Das zeigt sich auch
darin, dass betriebswirtschaftliche und mi-
litirische Ausbildung weitgehend getrennt
erfolgen und Karrierewege separat ver-
laufen. Wirtschaft und Armee kommen erst
wieder in Kontakt, wenn Karriereofhziere
am Ende ihrer Laufbahn, in der Regel nach
20 bis 30 Jahren, aus dem aktiven Dienst
ausscheiden und in die Privatwirtschaft
tbertreten. Aber auch das kommt relativ
selten vor. Zu den Ausnahmen zihlt der
US-General Pagonis, der im ersten Golf-
krieg unter General Schwarzkopf flir
Logistik verantwortlich war und mit dem
raschen Aufbau der alliierten Streitkrifte
weltweite Bekanntheit erlangte. Er tiber-
nahm 1992 als Senior Vice President den
gesamten nationalen Vertrieb des US-Ver-
sandhauses Sears, Roebuck & Co.

Unterschiedliche Strukturen in
Wirtschaft und Militar

Zwischen militarischer und wirtschaftli-
cher Fithrung gibt es zwar viele Gemein-
samkeiten. Man muss sich allerdings auch
der wesentlichen Unterschiede bewusst
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sein, um Fehlschliisse zu vermeiden. Wer in
der Wirtschaft ausschliesslich mit militiri-
schen Prinzipien fiihrt, wird ebenso schei-
tern wie jemand, der Streitkrifte nach rein
betriebswirtschaftlichen Grundsitzen glie-
dert. Die Probleme der US-Streitkrifte im
Irak sind da ein wichtiger Fingerzeig. Mei-
ner Ansicht nach gibt es sieben Felder, in
denen sich wirtschaftliche und militarische
Fithrungsgrundsitze voneinander unter-
scheiden.

Quantifizierbarkeit von Erfolg
Hierarchische Struktur
Nachhaltigkeit des Einsatzes
Optimierung der Prozesse
Risikomanagement

6. Menschenfithrung

7. Kommunikation

N

Quantifizierbarkeit von Erfolg

Erfolg und Misserfolg lassen sich in der
Wirtschaft relativ einfach messen und
driicken sich in Gewinnen und Verlusten
aus. Resultate konnen quantifiziert werden
durch Profitabilitits-Kennziffern wie Er-
tragsmargen, Eigenkapitalrendite, Gewinn
je Aktie usw. Den Erfolg eines militirischen
Einsatzes zu messen ist wesentlich schwie-
riger und hingt weitgehend von der
urspriinglichen Zieldefinition ab. War die
Invasion des Irak im Jahr 2003 ein militiri-
scher Erfolg? Wenn das Ziel die Vernich-
tung der Republikanischen Garden und
der Sturz Saddam Husseins war, dann of-
fensichtlich ja.Wenn es die Schaffung einer
friedlichen, demokratischen Gesellschaft
war, nein. Ein militarischer Fiihrer muss
sich daher wesentlich intensiver mit der
Definition der zu erreichenden Ziele aus-
einandersetzen. Fiir jeden neuen Einsatz

miissen neue Ziele definiert werden. Im
Gegensatz dazu sind die Zielvorgaben in
der Wirtschaft weitgehend standardisiert
und generell von monetirer Natur. Sie
miissen nicht bei jedem neuen Geschift
oder jeder Akquisition neu formuliert wer-
den.

Hierarchische Struktur

Unterschiede werden auch deutlich im
Vergleich der Hierarchiestrukturen. Private
Unternehmen haben meistens eine flache-
re Hierarchie als der militarische Verband.
In der Privatwirtschaft hat man in der
Regel mehr Zeit fiir Entscheidungen und
muss sich mit einer geringeren Anzahl von
gleichzeitig auftretenden Problemen aus-
einandersetzen. Militirische Hierarchien
hingegen sind dazu ausgelegt, Problem-
losungskapazititen zu optimieren. Die
Notwendigkeit, eine Vielzahl von Ent-
scheidungen gleichzeitig und innerhalb
kiirzester Frist zu treffen, macht es erfor-
derlich, die Anzahl der Direktunterstellten
zu beschrinken, was direkt zu einer
mehrschichtigen Hierarchie fliihrt. Der
Kommandant eines modernen militari-
schen Verbandes, der tiber zwei Frontele-
mente, ein Reserveelement, indirekte
Feuerunterstiitzung, Geniemittel, Flab-
schutz und  Flieger-/Heliunterstiitzung
verfligt, kann im Einsatz leicht mit vier bis
funf gleichzeitig auftretenden, gravieren-
den Problemen konfrontiert sein. Eine
Fithrungsstruktur wie in der Wirtschaft, wo
geringerer Zeitdruck und standardisierte
Abliufe Organisationsstrukturen mit 15
oder gar 20 Direktunterstellten zulassen,
wire fur einen militarischen Verband ver-
heerend. Die steile Hierarchie im Militar
fihrt in Friedenszeiten allerdings oft zu
Reibungs- und Effizienzverlusten und for-
dert die Bildung von Biirokratie. Der mi-
litarische Fihrer muss deshalb auch mit
wirtschaftlichen Fithrungsgrundsitzen ver-
traut sein. Sein Verband steht ja die meiste
Zeit im Friedensdienst und nicht im
Kampfeinsatz.

Nachhaltigkeit des Einsatzes

Der Nachhaltigkeit kommt sowohl in
der Privatwirtschaft wie in der Armee gros-
se Bedeutung zu. Allerdings kann sich der
wirtschaftliche Fithrer auf Produkte- und
Servicequalitit konzentrieren, wihrend der
militirische Fihrer sich ganzheitlich um
Nachhaltigkeit kiimmern muss. Wer einen
militirischen Verband nicht konsequent
nach dem Drittelsprinzip einsetzt (ein
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Drittel 1m Einsatz, ein Drittel in der Re-
tablierung, ein Drittel am Ruhen), wird
seine Einsatzfihigkeit in relativ kurzer Zeit
beeintrichtigen und die Nachhaltigkeit
unterminieren. Nachhaltigkeit in der Wirt-
schaft zu bewirken ist einfacher und kann
u.a. iber Arbeitszeitregulierung, Investi-
tionsplanung und den Fithrungsrhythmus
des Managements erzielt werden.

Optimierung der Prozesse
Wesentliche  Unterschiede  bestehen
auch bei der Prozessoptimierung, die in der
Wirtschaft einen hohen Stellenwert besitzt.
Nur die permanente Verbesserung von
Produktions- und Serviceprozessen erlaubt
es einem Unternehmen, sich im Wettbe-
werb zu behaupten. Fokussierung auf
Kernkompetenzen, permanente und tief
greifende Qualititskontrollen sowie durch
EDV und neue Technologien bedingte
Prozessanpassungen gehoren zum Alltag
jedes Wirtschaftsflihrers. Prozessoptimie-
rung ist die Voraussetzung fir wirtschaftli-
che Effizienzgewinne. Ein wirtschaftlicher
Betrieb kann damit von der internationa-
len Arbeitsteilung und  Globalisierung
profitieren. Im Gegensatz dazu lisst sich
der Aufgabenbereich eines grossen militiri-
schen Verbandes nicht auf einige wenige
Kernkompetenzen beschrinken. Das Ein-
satzspektrum ist mit Friedensdienst, Be-
wachunggsdienst, friedenserhaltenden Mis-
sionen, Unterstiitzung des Aufbaus von
Staaten, Antiterroreinsitzen und Kampf-
fihrung so breit, dass die fiir den Einsatz
notwendige Spezialisierung hiufig erst
wihrend des eigentlichen Einsatzes er-
reicht wird. Natiirlich arbeiten die Fach-
spezialisten in ihren Bereichen an der
Optimierung der militirischen Prozesse. Es
ist flir die Wirtschaft auch interessant zu
verfolgen, welch enorme Anstrengungen in
den westlichen Streitkriften in den letzten
Jahren gemacht wurden, um die Prozesse in
Aufklirung, Kommunikation, Fiihrung
und Logistik zu modernisieren und zu
optimieren. Die Armee kann in diesem
Bereich von der Wirtschaft wesentlich
profitieren und zu ihr aufschliessen.

Risikomanagement

Risikomanagement — ein integraler Be-
standteil der modernen Unternehmens-
flihrung — ist in vielen Armeen noch wenig
profiliert. Sogar die Amerikaner tun sich
damit schwer. In den meisten Privatunter-
nehmen, speziell aber bei Banken und
anderen Finanzdienstleistern, wird heute
explizit analysiert, wie viel Risiko man be-
reit ist zu tragen und ob dies in verniinfti-
ger Relation zum erwarteten Ertrag steht.
Die Quantifizierung des Risikos ist auch
flir einen militirischen Verband von Inte-
resse. Wir alle kennen die Redewendung
vom Pyrrhussieg. Wenn ein Verband nach
einem Gefecht nicht mehr eingesetzt wer-

den kann, weil er durch die hohe eigene
Verlustquote mit sich selber beschiftigt ist,
dann wurde mit grosser Wahrscheinlich-
keit keine griindliche Risikoertragsanalyse
durchgeftihrt.

Menschenfiihrung

Auch bei der Menschenfiihrung unter-
scheiden sich Wirtschaft und Armee. Zum
einen kann sich ein militirischer Fiihrer
seine Unterstellten nicht selber auslesen,
zum andern erfordern die extremen Ein-
satzbedingungen im Krieg, wo der Soldat
der ganzen Wucht des Chaos und Leidens
ausgetzt 1st, wesentlich umfassendere Men-
schenflihrung als im wirtschaftlichen All-
tag. Krieg kann man nicht am Feierabend
im Betrieb abgeben.

Kommunikation

Last but not least bezieht sich mein letz-
ter Abschnitt auf die Kommunikation.
Wihrend sich Kommunikation auf der
obersten Fithrungsebene in Wirtschaft und
Armee vergleichen lisst, gibt es beachtliche
Unterschiede auf tieferen Hierarchiestufen.
Im heutigen medialen Umfeld missen
Kommandanten aller Stufen in der Lage
sein, mediengerecht zu kommunizieren.
Der Umgang mit Kollateralschiden in
Serbien (Kosovo) und im Irak hat das deut-
lich gemacht. In einer Bank ist es hingegen
moglich, Kommunikation weitgehend zu
zentralisieren.

Parallelen in Wirtschaft und Militar

Aufgrund der vorgenannten Unter-
schiede sind meine Kollegen und Ge-
schiftspartner hiufig erstaunt, wenn sie
mich sagen héren, dass es zwischen mi-
litirischer und wirtschaftlicher Fiihrung
trotzdem interessante Parallelen gebe und
dass eine militirische Ausbildung auch in
der Wirtschaft niitzlich sein konne. Dabei
stehen flir mich allgemein gliltige Fiih-
rungsgrundsitze im Vordergrund, die man
auf keiner Universitit und in keinem
MBA-Programm lernen kann. Das Fach
«Fithrungy wird interessanterweise an kei-
ner héheren Lehranstalt, weder in Europa
noch in den USA, angeboten. Man muss
sich dieses Wissen und die entsprechende
Erfahrung im Laufe seiner Karriere selber
aneignen. Allenfalls helfen einem private
Fiihrungsseminare und personliches Coa-
ching. Meiner Ansicht nach sind sich fol-
gende Aspekte in Militir und Wirtschaft
sehr dhnlich:

. Arbeitsethik

. Robustheit

. Umgang mit Ungewissheit

. Besetzung von Schliisselpositionen
. Vertrauensbildung
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Arbeitsethik

Wichtig fir Wirtschaft wie Armee sind
Engagement und Arbeitsethik. Nur wer
bestens vorbereitet ist, wird in Stresssitua-
tionen erfolgreich sein. In der Offiziers-
und Generalstabsausbildung lernt man, mit
Stress umzugehen, und ist gezwungen, sein
Handwerk bis ins Detail zu verstehen. Die
Leistungsnormen eines Panzers beziiglich
Wiaffenwirkung und Einsatzreichweite sind
zwar nur ein technisches Detail, aber diese
Kenntnis ist Grundvoraussetzung flir die
erfolgreiche Gefechtsfiihrung. Das Gleiche
gilt auch in der Wirtschaft. Wer seine Zah-
len nicht bis ins Detail kennt und versteht,
wird im Verwaltungsrat keine guten unter-
nehmerischen Entscheidungen treffen.

Robustheit

Beiden «Welten» gemeinsam ist auch die
Erfordernis von Robustheit und Durchhal-
tewillen. Wenn ein Gefecht verloren bzw.
ein lukratives Geschift an einen Konkur-
renten geht, bedeutet das noch lange nicht
das Ende des Krieges bzw. den Untergang
des Unternehmens. Die Mitarbeiter miis-
sen damit leben konnen, nicht immer
Erfolg zu haben. Nur wer sich dauernd
bemiiht, wird im richtigen Moment tiber
das notwendige Quintchen Gliick verfii-
gen, das man braucht, um erfolgreich zu
sein.

Umgang mit Ungewissheit

Der souverine Umgang mit Ungewiss-
heit ist ein weiteres Prinzip, das fiir beide
Bereiche von Bedeutung ist. DerVorstands-
vorsitzende der Deutschen Bank kann die
Zukunft der Finanzmirkte mit ebenso
wenig Prizision vorhersagen wie andere
Marktteilnehmer. Gleichwohl erwarten die
Aktionire unserer Bank nicht nur eine Fir-
menstrategie mit nachhaltigem Wachstum
und respektabler Wertschépfung, sondern
auch deren quartalsmissige, messbare Um-
setzung. Man muss den Mut haben, Un-
gewissheit als offenen Gestaltungsraum zu
verstehen. Als Grundregel gilt, je weiter
eine Karriere flihrt, desto mehr vergrossert
sich die mit der Karriereposition verbun-
dene Ungewissheit. Wenn man sich aller-
dings einmal daran gewdhnt hat, lebt es
sich gut damit. Die Kehrseite der Medaille
ist nimlich die damit verbundene Gestal-
tungsfreiheit. Militirische wie wirtschaft-
liche Fiihrer brauchen den Mut zur Ge-
staltung, besonders in ungewissen Lagen.

Besetzung von Schliisselpositionen
Sowohl Offiziere als auch Fiihrungskrif-
te in der Wirtschaft miissen die Fihigkeit
besitzen, die richtigen Mitarbeiter an den
richtigen Stellen einzusetzen. Wer bei der
Auswahl und Ausbildung seiner Manager
bzw. Truppenfiihrer versagt, gefihrdet den
Fortbestand der Firma bzw. die Sicherheit
des Verbandes, wenn nicht gar des Auftrags.
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Das Fach «Fuhrung» wird
interessanterweise an keiner héheren
Lehranstalt, weder in Europa

noch in den USA, angeboten.

Zugegeben, der militirische Fiihrer ist in
der Auswahl seiner Ofhiziere eingeschrinkt.
Aber mit gentigender Zivilcourage ist er in
deren Verwendung frei. Die Besetzung von
Schliisselpositionen ist letzlich nichts ande-
res als ein Abgleich eines Portfolios von
Problemen mit einem Portfolio von Talen-
ten. Oder anders gesagt, auch ein so ge-
nannter schwacher Unterstellter kann am
richtigen Ort Wesentliches leisten.

Vertrauensbildung

Teamgeist, Kraft und Vertrauen zu schaf-
fen ist schliesslich mein letzter Punkt.
Untergebene zu motivieren heisst Werte
vorleben und sich fiir die Unterstellten ein-
zusetzen. Militirische Vorgesetzte als auch
ein Geschiftsflihrer bzw. Teamleiter miissen
die vorgegebenen Werte leben. Nur so
gelingt es einer Fihrungsperson, die not-
wendige Akzeptanz seiner Untergebenen
zu erreichen. Vertrauen wird auch durch
offene und ehrliche Kommunikation ge-
schaffen — wiederum etwas, das sowohl im
Wirtschaftsleben als auch im Militir hohe
Relevanz hat.

Offiziere als geeignete Kandidaten
fiir die freie Wirtschaft?

Neben den zu Beginn erliuterten Un-
terschieden gibt es also auch zahlreiche
Parallelen zwischen Fiihrung im militiri-
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schen und wirtschaftlichen Bereich. Kann
man nun daraus schliessen, dass wer sich in
der Wirtschaft als Fithrer bewahrt, auch
automatisch  zum militirischen  Fithrer
taugt und umgekehrt? Wahrscheinlich
nicht. Wirtschaftliche und militirische
Fiihrung konnen sich erginzen, aber nicht
ersetzen. Es braucht beides. Wer eine
griindliche betriebswirtschaftliche Ausbil-
dung absolviert hat, dem kann eine mi-
litirische Ausbildung in seiner weiteren
Karriere nititzlich sein. Umgekehrt, wer
eine gute militirische Fiihrungsausbildung
erhalten hat und willens ist, sich wirtschaft-
liche Kenntnisse anzueignen, dem kann
auch eine Karriere im privaten Sektor
gelingen. Der eingangs erwihnte General
Pagonis war im militirischen wie im wirt-
schaftlichen Betitigungsfeld erfolgreich,
weil er sich sowohl der Gemeinsamkeiten
wie auch der Unterschiede zwischen mi-
litirischer und ziviler Fithrung bewusst
war. Die Lektiire seines Buches «Moving
Mountains», das gute Vergleiche zwischen
ziviler und militirischer Fithrung zieht, ist
auf jeden Fall zur Lekttire empfohlen. W

Hugo Binziger

Dr. phil. I (Historiker)
Chief Risk Officer und
Mitglied desVorstandes
Deutsche Bank AG
Oberstlt 1 Gst

D-60262 Frankfurt a. M.
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