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Fiihrungs- und Organisationssysteme im
militérischen und zivilen Bereich

Major U. von Salis, Rischlikon
Vortrag gehalten am Jahresrapport der Uebermittiungs-
truppen in Freiburg

Wenn der damalige amerikanische Verteidigungsminister,
Robert McNamara, 1967 in aller Offentlichkeit festgestellt
hat, dass in Europa ein «Managerial Gap» vorhanden sei, so
meinte er damit nicht nur den engen Bereich der Industrie,
sondern ebenso die verschiedensten staatlichen Institutio-
nen, von denen beispielsweise die Armee einen Exponenten
darstellt.

Soll im folgenden uber Flhrungs- und Organisationssystem
zusammenfassend und in aller Kiirze berichtet werden, so
gilt es, einige Begriffe festzulegen. Als beste und kirzeste
Definition, was Fuhrung ist, sei diejenige von Holt und Fer-
ber angefiihrt: «Management in the broadest sense might
be defined as the continuous organization of people and/or
resources for the attainment of more or less dynamic objec-
tives 1)».

Diese umfassende Definition, deren Ubersetzung ich Ihnen
Uberlasse, enthalt als Einzelbestandteile die beiden Haupt-
komponenten der Betriebsfiihrung: 1. die Entscheidungs-
bildung uber Ziele, Strategien und Verfahren und 2. Ent-
scheidungsdurchsetzung. Zum Begriff der Organisation sei
hier gesagt, dass dies zielgerichtete strukturierte Sozialge-
bilde sind, die durch ein System von Regelungen geordnet
sind. Geordnet werden der Aufbau, der das Ganze bilden-
den Teile und die Arbeitsablaufe zur Durchfiihrung der zu
erfullenden Aufgaben. Konzepte der Fiihrung lassen sich in
ihrer Entwicklung vom Scientific Management Taylors (ca.
1910) bis zur Management Science heutiger Pragung ver-
folgen. Eine einheitliche Fiihrungslehre fehlt uns heute in
allen Bereichen der Wirtschaft, Verwaltung und Armee. Be-
merkenswerterweise ist die Entwicklung der Fihrungstheo-
rie nicht den Militars, sondern den Wirtschaftsfiihrern vor-
behalten gewesen. Kernpunkt jeder Fihrungslehre sind die
Entscheidungsprozesse, wobei die neueren Theorien die
Vorstellung aufgeben, dass das Unternehmen im weitesten
Sinn ein einheitliches Entscheidungsfeld sei.

Operations Research, Management Science und Theorie der
Unternehmerentscheidung suchen nach optimaler Gestal-
tung von Entscheidungsprozessen und Entscheidungsmo-
dellen. Sie machen sichtbar, wie stark der Raum eingeengt
werden kann, indem bisher nur intuitive Entscheidungen fir
moglich gehalten wurden. Sie weisen den Weg fiir den
wichtigen Aspekt der Entwicklung der Flihrungskréfte. Diese
werden in Zukunft die nichtprogrammierbaren Entscheidun-
gen zu fallen haben. In diesem Sinn wird in zunehmendem
Masse die Fahigkeit des Menschen zur Problemlésung an-
gesprochen werden.

Fiihrungssysteme

Darunter sind Konzeptionen verstanden, die ausgehend von
einem Flhrungsstil auf die Praxis bezogene Systeme auf-
bauen.

Im wesentlichen lassen sich unterscheiden: das autoritare
Flhrungssystem, das Machtmittel einsetzt, um das ge-
wiinschte Leistungsverhalten sicherzustellen. Es wil! die Lei-
stung erzwingen und basiert auf dem Befehl — Gehorsam-
prinzip. Die Fihrung erfolgt durch Einzel-Anweisung und
detaillierte Kontrolle. Die Flihrung schaltet sich Uberall ein

1) Holt, H., Ferber, R. C.: The Psychological Transition from Manage-
ment Scientist to Manager, in: Management Science, Vol. 10/1964.

und lasst dem Mitarbeiter keinen Entscheidungsspielraum.
Vorteile sind kurzfristig hohe Leistungsmoglichkeit, vor al-
lem in Krisenlagen. Dieses Fihrungssystem hat in der In-
dustrie heute kaum mehr Verbreitung, halt sich aber in vie-
len militarischen und paramilitarischen Organisationen. Die
modernen Formen der militdrischen Kampffihrung zwingen
aber zu Konzessionen in Richtung des 2. Fiihrungssystems,
néamlich desjenigen durch Mitverantwortung und Zielset-
zung. Hier bilden Information und Planung die Entschei-
dungsgrundlage fiir eine Fuhrung, bei welcher die Ziele
vorgegeben werden, die Verantwortung geteilt ist, sich etwa
in eine Flhrungs- und Handlungsverantwortung gliedert, die
Gruppendenken und Teamentscheidung fordert. Dieses
Flhrungssystem fordert die Gruppenloyalitat sowie Initia-
tive und Erfindungsfahigkeit. Es zeigen sich gute Leistun-
gen auch bei Anwesenheit der direkten Aufsicht, und die
Leistungsstarke bleibt langfristiger erhalten. Kurzzeitige
Héchstleistungen, vor allem der beriihmte «Kampf bis zur
letzten Patrone», sind hier nicht garantiert. Dieses System,
das eine Anpassung an die jeweiligen Verhaltnisse bedingt,
also eine gewisse Aufgabenbezogenheit in der Realisierung
notwendig macht, hat sich im wirtschaftlichen Bereich bei
konsequenter und richtiger Applikation sehr stark durch-
gesetzt. Eine Sonderstellung nehmen heute noch die Ver-
waltungen und Administrationen ein, bei denen nicht von
Fihrung, sondern von Leitung gesprochen wird. Damit ist
gemeint die Erfullung stark reglementierter Aufgaben ohne
Entscheidungsspielraum. Es zeigt sich, dass die Leistungen
dadurch unter das ertragliche Niveau fallen in vielen Fal-
len und sich heute Ansatze fir eine Verwaltungsreform im
Sinne der Anpassung an Flhrungssysteme durch Mitver-
antwortung und Zielsetzung abzeichnen. Wie oben ange-
deutet wére es verfehlt, zu glauben, dass es nur ein einzi-
ges richtiges Flihrungssystem gibt, sondern die Auswahl des
Flhrungssystems hat sich auf die zu erfiillende Aufgabe
auszurichten, muss deshalb bewusst erfolgen. Hier liegt das
Tatigkeitsgebiet des Management Consultant, d. h. des Un-
ternehmensberaters im besten Sinne.

Organisationssysteme

Jede Fuhrung stutzt sich auf eine Organisation, die das tra-
gende Gerust oder Skelet zur Realisierung der Fiihrung
darstellt.

Flihrung ohne Organisation ist ebensowenig denkbar wie
Organisation ohne Flhrung. Organisationen stellen formal
determinierte Schemata der Kooperation dar. Die Ordnung
des Leistungsprozesses sowie die Motivation zur Leistung
vollziehen sich im Bereich determinierten Handelns unter
der Vorherrschaft eines hierarchisch orientierten koordina-
ten Systems. Dieses, die gegenwartig vorherrschende Or-
ganisationsform mit ihren Abgrenzungen von Stab- und
Linienfunktionen, ist der Rahmen fur die Kooperation der
menschlichen Leistungstrager. Organisationssysteme sind
nicht einmal festgelegt, sondern je nach der Lagerung der
Aufgaben entwicklungsbedurftig. Zweckmassigkeit ist hier
oberstes Gebot. Unter den bekanntesten Organisationssy-
stemen neben dem klassischen streng hierarchischen Auf-
bau ist das Organisationssystem nach Sachgebieten, das
heute aber in meisten Fallen schon als Uberholt gelten
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kann, da neuere Entwicklungen vom Gedanken des Wirk-
systems, des «functional systems», ausgehen und nicht
mehr willklrlich zusammengestellte Abteilungen etwa nach
kaufmannischen/technischen Gesichtspunkten als weglei-
tend erachten. Erst die Entwicklung von Flihrungssystemen
durch Mitverantwortung und Zielsetzung erlaubte es, den
Weg zu selbstoptimierenden Organisationssystemen zu fin-
den. Gehen wir vom Systemansatz aus, so handelt es sich
im System Mensch, Maschine, Organisation im allgemein-
sten Fall um ein offenes, probabilistisches, komplexes Sy-
stem. Dieses System ist als Systemkomplex zu betrachten,
d. h. es uberlagern sich die verschiedensten unterschiedli-
chen Systeme. Wir unterscheiden Ordnungssysteme, Wirk-
systeme und LOsungssysteme. Wirksysteme sind interde-
pendent und zielgerichtet, setzen sich aus funktionalen und
sozialen Systemen zusammen. Alle Wirksysteme geben Ge-
schehenszusammenhange wieder. Beispiel fir Wirksy-
steme gibt das Bild «Eingliederung spezieller Erscheinun-
gen nach Systemtypen.» Um die Wirksysteme darstellen zu
kénnen, bedient man sich des Modells des Steuerkreises,
der aus Regler und Mechanismus besteht, die durch Fih-
rungs- und Stellgréssen sowie Informations-Feedback mit-
einander verbunden sind. Den einzelnen Stellen im Steuer-
kreis kommen verschiedene Aufgaben zu, wie sie etwa
durch das kybernetische System Kapitdn, Lotse, Steuer-
mann und Ruderer schon von Plato (um 400 vor Chr.) be-
schrieben wurden.

Entwicklungstendenzen und Interdependenzen von Fiih-
rungs- und Organisationssystemen in Wirtschaft, Verwal-
tung und Armee

Flhrungs- und Organisationssysteme, die erfolgreich sein
sollen, missen von Anbeginn als Wirksysteme konzipiert

Durchfiihrungssteuerkreis einer Olympischen Mission

Verbande bzw.

werden. In statischen Verhaltnissen konnten Erfahrungen
gesammelt und aus diesen beraten werden. In der dynami-
schen Gesellschaft ist die Erfahrung ein relativer Begriff
geworden. Die steigende Datenflut wird eine grossere Si-
cherheit in der Entscheidung herbeifiihren kénnen, die Per-
son, d. h. der Mensch, wird in Zukunft in allen Sparten ver-
mehrt in den Mittelpunkt geriickt werden, die zunehmende
Komplexion der Aufgaben und damit der Wirksysteme fiihrt
im Bereich von Wirtschaft, Verwaltung und Armee zu sich
im Prinzip angleichenden Flhrungsformen.

Diese Interdependenz sei dargestellt im militarischen Be-
reich am Beispiel einer Fis Kp im Kampf. Das Kampfge-
schehen zerféllt heute in eine Vielzahl von Einzelaktionen,
die vom Kompaniekommandanten nicht mehr uberblickt
werden konnen. Die Einzelhandlung setzt Einzelverantwor-
tung im Rahmen eines Systems voraus. Gleich verhélt es
sich im Industriebetrieb durch die Spezialisierung, die es
dem Vorgesetzten unmoglich macht, alle Sachbereiche sel-
ber zu beherrschen. Er wird zum Manager, d. h. er uber-
nimmt im wesentlichen eine Fihrungsverantwortung. Der
Mitarbeiter auf ausfihrender Stufe braucht eine Handlungs-
verantwortung, z. B. EDV-Programmierer.

In der Verwaltung, die von der Sache her eine Neigung zur
Aufteilung von Zustandigkeiten hat, zeigt sich heute je lan-
ger je mehr das Bedurfnis, Ziele zu setzen und die Details
der Ausflhrung in gewissen Grenzen den ausflihrenden
Organen zu Uberlassen. Damit wird auch hier eine Delega-
tion von Verantwortung an den Einzelnen und ihre Auftei-
lung unverlasslich.

Hatte der Industriebetrieb der friiheren Jahrzehnte seine
Fiihrungs- und Organisationsformen aus der Armee lber-
nommen, sich die Verwaltung zu einer reglementarischen
Biirokratie entwickelt, so muss die heutige Entwicklungs-
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richtung in einer Annéherung der Flhrungs- und Organisa-
tionsformen aller drei Zweckgebilde gesucht werden, um
den Forderungen unseres spezialisierten, technisierten Zeit-

alters gerecht werden zu konnen.
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Uebermittlungssysteme und deren Ent-
wicklung

Oberstleutnant A. de Quervain, Dr. ing., Zirich
Vortrag gehalten am Jahresrapport der Uebermittlungs-
truppen in Freiburg

1. Umschreibung der Ausgangslage

Jedes militéarische Geschehen, handle es sich um eine be-
grenzte taktische Aufgabe oder um ein in grossem strate-
gischen Rahmen sich abspielendes Ereignis, war von jeher
an ein ausgesprochenes und spezifisches Informationsbe-
dirfnis gebunden.

In friheren Zeiten war es der Feldherrnhuigel, der die visuel-
len und akustischen Informationen direkt und moglichst in-
tegral vermittelte, andererseits aber auch die Mdglichkeit
der direkten Kampffihrung im Sinne der klassischen
Schlachten, wie z. B. der napoleonischen Kriege, ermog-
lichte.

Die moderne Kriegsfiihrung hat an der Notwendigkeit des
«Feldherrnhiigels» nichts geandert. Er ist als getarnter und
geschiitzter Kommandoposten der klassischen direkten
Informationsquellen beraubt und auf ein hochentwickeltes
Kommunikations-System angewiesen.

Die totale Kriegsfihrung fuhrt unweigerlich zur Notwendig-
keit eines totalen Informationssystems, das auf alle tech-
nischen, jedoch militarisch nutzbaren Lésungen greift.

Unter den militarisch nutzbaren Lésungen steht heute und
wohl auf langere Zeit hinaus die Funkverbindung an erster
Stelle. Was mit dem gesteigerten Informationsbediirfnis, aus
Grinden der spezifischen ausbreitungstechnischen Eigen-
heiten nicht Schritt halt, ist die Breite des zur Verfliigung
stehenden Frequenzbandes, das wohl von einigen Mega-
hertz bis hinauf in einige Tausend Megahertz reicht, aber
nicht universell flr dieselben Einsatzzwecke verwendbar ist.
Auch muss selbst oder gerade im totalen Kriege auf zivile
Belegungen Riicksicht genommen werden.

Was hierbei entsteht, wird von den Amerikanern sehr tref-
fend mit einer ernsthaft zu nehmenden «Radiofrequency pol-
lution» bezeichnet.

Eine nicht unwichtige, und in Friedenszeiten wohl nie ge-
nigend gewichtete Nebenlinie der «R-F-pollution» sind elek-
tronische Stérungs- und Tauschungsmaodglichkeiten von
Funkverbindungen, Radar und Raketenleitsystemen durch
den Feind.

Wohl hat der Vietnamkrieg Ulber diesem und jenem den
Schleier gelliftet, aber der spezielle EKF-Krieg geht unge-
brochen weiter.

Ausgekligelte Systeme der Kanalwahl fiir Funkverbindun-
gen, verschiedenste Methoden der Verschleierung und Tar-
nung usw. biirden dem Chef Uem D einer Heereseinheit
heute Aufgaben auf, welche kaum in Friedenszeiten zu be-
waltigen sind und sich wohl im Ernstfall zu einem Existenz-
problem unserer militdrischen Fihrung auswachsen wir-
den.

Fassen wir die heutige Lage noch einmal kurz zusammen
und charakterisieren wir die heutigen Anforderungen an
militarische Uebermittlungsnetze:

— Hohe Kanalzahlen fiir Sprache und in naher Zukunft ver-
mehrt auch Datenuibertragung im Rahmen der militarisch
einsetzbaren Frequenzbander.

— Minimale Beeintrachtigung durch elektronische Kriegs-
fuhrung des Gegners und minimale Abhdérbarkeit.

— Eine Systemwahl, welche dem Chef Uem D einen vom
Papierkrieg befreiten raschen und flexiblen Aufbau von
Uebermittlungsnetzen erméglicht.
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