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BUCHER

Hans Peter Michel

Die Fiithrungspyramide
Leadership — Erkenntnisse, Erfahrungen, Herausforderungen

Einen etwas anderen Weg als
viele andere Werke iiber Fiih-
rung beschreitet der Landwirt
und Politiker Hans Peter Michel.
Im ersten Teil des Buches wer-
den wissenschaftliche Erkennt-
nisse zum Thema Fiihrung
analysiert und in Bezug zur Fiih-
rungspraxis gesetzt, der zweite
Teil besteht aus Interviews mit
Experten und der dritte Teil be-
spricht Herausforderungen, die
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Leadership - Erkenntnisse,
Erfahrungen, Herausforderungen
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Somedia Buchverlag,
Ennenda/Chur, 2023
ISBN 978-3-7253-1086-9

Markus Pohlmann

auf Fiihrungskrafte zukommen.
Aufwitzige Weise fiihrt er in drei
zentrale Erkenntnisse ein: dass
die Fithrungsperson von den zu
Fithrenden anerkannt sein muss,
dass Fiihren heisst, Unterstellte
so zu beeinflussen, dass gemein-
same Ziele erreicht werden kén-
nen, und schliesslich dass sich
Fithrungsperson, Gefiihrte und
die Situation gegenseitig beein-
flussen. In der grundsdtzlichen
Frage, ob Fiihrung {iiberhaupt
notwendig sei, kommt Michel
zum Schluss, dass gut ausgebil-
dete und erfahrene Mitarbeiter
im «Courant normal» kaum
Fiihrung (Auftragserteilung) be-
noétigten, wohl aber beim Ein-
treten von unerwarteten Ereig-
nissen/Krisen.

In komplexen, unberechen-
baren Situationen sei aber nicht
nur Vernunft und Logik gefor-
dert, sondern auch Erkennen
und Zulassen von eigenen und
fremden Gefiihlen sowie ausrei-
chend Zeit. Basis von Fiihrung
sei Fachwissen, auf dem ein von
Vernunft geleitetes lern- und
kalkulierbares Handwerk auf-
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Der Aufstieg militarischer Nachrichtendienste in Deutschland, Frankreich und GroBbritannien 1871-1914
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Der Historiker Markus Po6hl-
mann ist wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Zentrum fiir
Militdrgeschichte und Sozial-
wissenschaften der Bundeswehr
in Potsdam. Er nimmt den Le-
ser mit in eine Zeit gewaltiger
technologischer  Fortschritte,
die sich im Militdirwesen wie
in einem Brennglas biindelten:
Beginnend mit dem Ende des
19.Jahrhunderts veranderte sich
nahezu alles in den tonangeben-
den europdischen Heeren und
Marinen und kurze Zeit spater
auch in den neu aufgestellten

baut. Das Erkennen von Risiken
und die Bewaltigung von Krisen
unter Zeitdruck gehoren zu den
besonderen Herausforderungen
der Fiihrung. Neben Vertrauen
gehort auch die Ubernahme
von Verantwortung fiir Risiken
sowohl der Mitarbeitenden als
auch bei der Gefdhrdung der
Organisationsziele zu den zen-
tralen Themen der Fiihrung.
Michel analysiert weiter Para-
meter von Verdnderungen der
zukiinftigen Fithrung wie IT-Re-
volution, Globalisierung (inter-
kulturelle Kompetenz), demo-
grafischer Wandel etc. Wichtige
Verdnderungen ergeben sich
auch aus den unterschiedlichen
Wahrnehmungen, Kompeten-
zen («digital natives») und
Anspriichen jlingerer Genera-
tionen, die es nicht nur zu ver-
stehen, sondern auch zu nut-
zen gelte. Neben Intuition und
Flexibilitdt sei hier zunehmend
auch Charisma gefordert.

Im zweiten Teil gibt Michel
Experten aus Wirtschaft, Politik
und Militar das Wort. Zu den
Experten gehoren unter ande-

Luftstreitkrdften. Eine der gros-
sen Herausforderungen war es,
in diesen Zeiten den Uberblick
iiber das Geschehen zu erlan-
gen. Man antwortete darauf
mit dem Aufbau von Nachrich-
tendiensten. Pohlmann geht
sein Thema von zwei Seiten
an: Einerseits beschreibt er die
Organisationsebene  (Kriegs-
ministerien, Generalstdbe,
Dienste), andererseits stellt er
acht Einzelfdlle heraus, um so
am konkreten Beispiel das Han-
deln der Nachrichtendienste
zu erfassen. Er fiihrt spektaku-
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rem Benedikt Weibel (CEO SBB
1993-2006), Ulrich Zwygart
(Wirtschaftsberater, Divisionar)
und Eveline Widmer-Schlumpf
(Bundesratin 2008-2015).

Im Kapitel «Fithrungspyra-
mide» nimmt Michel die vier
den Experten gestellten Fragen
wieder auf: die Wechselwirkun-
gen zwischen Fithrungsperso-
nen und Gefiihrten, die Frage, ob
Fachkompetenz die Basis guter
Fithrung sei, ob Fiihrung Hand-
werk und/oder Kunst sei und
schliesslich die Frage, ob Leader-
ship vom Zufall beeinflusst
werde. Schliesslich diskutiert
Michel die Frage, wie sich Fiih-
rung in Zukunft verdndert. Als
wichtige Einflussfaktoren nennt
er IT-Revolution, Globalisierung
und die notwendige Auseinan-
dersetzung mit verschiedenen
Kulturen, den demografischen
Wandel und die Rahmenbedin-
gungen der Gesellschaft bezie-
hungsweise neuer Generatio-
nen.

Ein gut lesbares, erfrischen-
des Buch auf solider wissen-
schaftlicher Basis. RSB

lare Einzelbeispiele wie das des
«Spionagebetriigers  Hendrik
Reeser» auf, eines wichtigtue-
rischen «Selbstanbieters», der
Informationen {iber deutsche
Mobilisierungsvorbereitungen
(1882) und iiber die Festung In-
golstadt beschaffen wollte, dies
aber so dilettantisch tat, dass
er umgehend angezeigt und vor
Gericht gestellt wurde und in
der Folge unter verschiedenen
weiteren Tarnidentitdten er-
folglos versuchte, sich sowohl
bei den franzdsischen als auch
den bayrischen Behoérden an-
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zudienen und schliesslich von
beiden Staaten verfolgt wurde.
Pohlmann skizziert aber
auch die Aufkldrung des deut-
schen Eisenbahnaufmarsches
durch die Franzosen. Ein Ziel
des Deutschen Reiches war es
spatestens seit den 188oer-Jah-
ren, moglichst rasch moglichst
viel Material und Soldaten von
Ost nach West zu befordern.
Nur so ldsst sich der Ausbau von
vier zweigleisigen Querverbin-
dungen entlang der deutschen
Westgrenze erkldren. Beson-
ders deutlich wurde dies bei der
Trasse, die zweigleisig durch
die nahezu menschenleere Eifel
fiihrte. Diese Schienenstrange
konnten nicht {ibersehen wer-
den, umso mehr gab mansich in

Marco Jorio
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Berlin Miihe, deren Leistungs-
fahigkeit und Innovationspliane
zu verschleiern. Und die Gegen-
seite bemiihte sich, die Effizienz
des deutschen Schienennetzes
umfassend zu erkunden. Am
Beispiel des britischen Militdr-
attachés in Berlin (1900-1903)
veranschaulicht P6hlmann de-
ren damalige Instruktionen,
Aufgaben (Reprisentation bei
Hofe, militarische Liaison und
militdrische Aufklirung), Mog-
lichkeiten und Grenzen. Zwar
werde diesen nur das gezeigt,
«was dem Gastgeber opportun
erschien». Gleichwohl bildete
das Kerngeschift des Attachés
«Informationen zu sammeln
iber Stérke, Verteilung, Opera-
tionsplanung, Doktrin, Technik,

Die Schweiz und ihre Neutralitat
Eine 400-jahrige Geschichte

Wie vor ihm Paul Schweizer
1895 und Edgar Bonjour 1946
ff. widmet sich neu Marco Jo-
rio 2023 der Geschichte der
schweizerischen = Neutralitat.
Wie vom ehemaligen Chefre-
daktor des Historischen Lexi-
kons der Schweiz zu erwarten
war, hat Jorio ein lesenswertes
Buch geschrieben. Wie eben-
falls zu erwarten war, ersetzt
Jorio die Klassiker Schweizer
und Bonjour nicht. Was Jorios
«Neutralitdt» im Jahre 2024 be-
sonders interessant macht, ist
die angestrebte eigene Rolle
dieses Werkes im «Ringen» von
«Bundesrat und Parlament»
«mit dem Volk» (S. 432). Dabei
fdllt eine eher selektive Wiirdi-
gung des Materials zur jlingsten
Neutralitdtsgeschichte des Lan-
des auf. Einiges kommt zu kurz:
Das Beitrittsgesuch der Schweiz
zur EU von 1991 wurde 2016
zurilickgezogen. Wie ernst war
das Gesuch gemeint, wie ernst
der Riickzug? Hat dieses Mano-
ver das nachhaltig erschiittert,
was die Bundesverfassung von
1999 jedermann im Lande auf-

erlegt: «Staatliche Organe und
Private handeln nach Treu und
Glauben» (Artikel 5, Ziffer 3)?
Die Bundesverfassung spricht
sogar zweimal von den Parla-
ment und Bundesrat anvertrau-
ten «Massnahmen zur Wahrung
der dusseren Sicherheit, der Un-
abhdngigkeit und der Neutrali-
tat der Schweiz» (Art. 173 und
Art. 185). Doch um das geltende
Verfassungsrecht geht es Marco
Jorio im letzten Teil seines Bu-
ches weniger. Umso mehr geht
es ihm um die Bekdmpfung der
Initiative eines Komitees von 27
Schweizerinnen und Schwei-
zern, als deren erster Name Tho-
mas Aeschi erscheint. In seiner
Ablehnung dieser auf Starkung
der Neutralitdt abzielenden Ini-
tiative geht Jorio die Sprache
durch: «Die Volksinitiative ist
daher eigentlich nichts anderes
als eine moralisch hochst frag-
wiirdige <Pro-Putin-Initiative>»
(S. 464). In seinem Ausblick er-
hebt der Autor weltpolitische
Forderungen: «Die heute gera-
dezu sklavische Abhdngigkeit
vom hdufig dysfunktionalen

Ausbildung,  Spitzenpersonal
und Moral des deutschen Hee-
res».

Kann man aus der Geschichte
lernen? In der Gegenwart eroff-
nen Cyber-Attacken und kiinst-
liche Intelligenz auch im Mili-
tdrischen vollig neue Horizonte.
Wie vor dem Ersten Weltkrieg
wird es auch jetzt unverzichtbar
sein, in der aufziehenden neuen
Welt der Nachrichtendienste die
richtigen Antworten zu geben.
Dazu werden grosse Investitio-
nen in personeller und auch in
materieller Hinsicht notwendig
sein. Fraglich ist, ob die politi-
schen Entscheidungsebenen ge-
rade in den westlichen Staaten
zu diesen Investitionen bereit
sein werden.  Dr. Reinhard Scholzen

UN-Sicherheitsrat muss been-
det werden» (8. 470). Wie? «Wie
bereits im Bericht zur Neutrali-
tdt von 1993 zu lesen ist, kann je-
der Staat, der angegriffen wird,
unterstiitzt werden» (S. 471). Es
ist nicht verboten, zu traumen.
Aber bevor wir von der Unter-
stlitzung jedes angegriffenen
Staates auf der Welt sprechen,
sollten wir unsere eigenen
Krafte als Land richtig einschat-
zen und mit in der Verfassung
verankerten Werten behutsam
umgehen, mit Werten wie Si-
cherheit, Unabhangigkeit und

Neutralitdt. Jiirg Stiissi-Lauterburg

DIE SCHWEIZ UND IHRE
NEUTRALITAT

Marco Jorio

EINE 400-JAHRIGE
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Fachausweis
Cyber Security Specialist

Lassen Sie lhr Cyber Security Knowhow
zertifizieren und stellen Sie die Weichen fiir
eine erfolgreiche Zukunft.

Absolventinnen und Absolventen des Cyber-Lehr-
gangs der Armee mit mindestens einem Jahr
Berufserfahrung sind zur eidgendssischen Berufs-
prifung «Cyber Security Specialist» zugelassen.
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