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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,
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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

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




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

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

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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