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standig herbeigefiihrt wird, beispiels-
weise infolge einer «Kurzschlusshand-
lung», einer Verzweiflungstat, einer
technischen Panne u.a. Diese Mog-
lichkeit einer an sich ungewollten und
jedenfalls nicht geplanten Waffenstei-
gerung ist sicher gegeben. Mittels be-
sonderer Sicherungsmassnahmen, z. B.
dem sogenannten «heissen Draht» zwi-
schen den grossen Atommachten, soll
verhindert werden, dass dieser Fall
eintritt.

— Die geplante, d. h. von den Kriegfiih-
renden beabsichtigte Eskalation, die
von den Kriegfihrenden bewusst und
mit einer bestimmten strategischen Ziel-
setzung — vor allem jener der Ab-
schreckung des Gegners — gesucht
wird. Hier beruht die Eskalation auf
einem klaren Fiuhrungsentschluss, nach-
dem die Fihrung ihre Vor- und Nach-
teile, ihre Erfolgsmoéglichkeiten und
Risiken eingehend kalkuliert hat. Wenn
somit auch die Eskalation nicht «auto-
matisch» eintritt, ist ein gewisser Auto-
matismus des Eskalationsvorgangs den-
noch nicht zu Ubersehen, der sich aus
der Natur des Krieges ergibt, der
aber — wie gesagt — in seinem inne-
ren Wesen noch nicht voll erforscht ist.
Sicher ist, dass die Unstabilitat der
heutigen politischen Verhaltnisse die
Eskalation der Konfliktsformen eher
beglinstigt als erschwert. Ebenso sicher
aber ist, dass die Massenvernichtungs-
waffen unserer Zeit dem Eskalations-
problem ausserordentliche Bedeutung
geben.

Auch die Frage, ob und wieweit es mdg-
lich sein werde, die Eskalation von klnf-
tigen Konflikten zu vermeiden oder sie
wenigstens unter Kontrolle zu bringen —
die Theorie spricht hier von einer «De-
Eskalation» — lasst sich theoretisch kaum
beantworten. Bei dieser «Krisenbeherr-
schung» liegt das Ziel darin, die Auswei-
tung und Steigerung einer Krise zu einem
héheren Grad der Wirkungsintensitat der
eingesetzten Mittel und damit zu einer
grésseren Gefahrlichkeit zu verhindern.
Dabei geht es nicht nur darum, den Eska-
lationsprozess lediglich zu bremsen, son-
dern viel mehr darum, ihn ganzlich riick-
géngig zu machen. Angesichts der schreck-
lichen Wirkungsméglichkeiten der moder-
nen Waffen liegt in der Frage, ob es in
Zukunft praktisch méglich sein werde, den
Eskalationsprozess von Konflikten bzw. der
darin eingesetzten Kampfmittel zu verhin-
dern, eine Schicksalsfrage der Mensch-
heit. K.
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Gute Aufgabenformulierung —
gute Leistungen (3)

Taglich werden Aufgaben (Auftrage, An-
ordnungen, Anweisungen, Befehle) erteilt,
und taglich werden ebenso viele entgegen-
genommen, ohne dass dieselben genau
formuliert waren. Missverstandnisse, Rick-
fragen, Fehlleistungen und Leerlauf sind
die unvermeidlichen Folgen dieser Miss-
achtung eines entscheidenden Fihrungs-
grundsatzes: der klaren Aufgabenformulie-
rung. Der Auftraggeber ist enttduscht, dass
sein Auftrag nicht richtig ausgefiihrt wurde,
tadelt den Auftragnehmer und — was am
schlimmsten ist — macht sich Uber dessen
Fahigkeiten ein falsches Bild. Der unge-
rechten und unsachlichen Beurteilung sind
Tir und Tor geodffnet. Die Auswirkungen
sind unabsehbar. Es wickelt sich eine
wahre Kettenreaktion ab. Fehler auf Fehler
und Mangel auf Mangel werden festgestellt,
ohne auf deren Ursprung zurlickzugehen.
Ginge man in jedem Fall mit aller Konse-
quenz den Ursachen bis zur Quelle nach,
waren in der Meinungsbildung lber Mit-
arbeiter und Vorgesetzte die tollsten Kehrt-
wendungen zu verzeichnen. Vermeintliches
fachliches und technisches Versagen be-
ruht oft auf eindeutigen Fihrungsfehlern.
Solange bei der Abklarung von Unzulang-
lichkeiten nicht bis zur Wurzel vorgestos-
sen wird — der unklaren Aufgabenformu-
lierung —, kommen die effektiven Sitnder
stets ungeschoren davon.

Dieses simpel anmutende Prinzip wird als
so selbstverstandlich betrachtet, dass seine
Beachtung vergessen wird. Wie ungenau
werden die Aufgaben umschrieben bei der
Anstellung, Einfihrung am Arbeitsplatz,
Erteilung von speziellen Auftragen, Befehls-
gebung im Militdr oder bei Problemen in
der Politik und Wissenschaft!

Der Aufgabenerteilung geht eine intensive
geistige Arbeit voraus. Das Problem wird
grindlich studiert; es findet eine Beurtei-
lung der Lage statt, und erst dann kann
nach kluger Abwégung all der in Frage
stehenden Faktoren der Entschluss fur den
Auftrag gefasst werden.

Noch etwas muss sich der Auftraggeber
liberlegen. Es genugt nicht, dass der Auf-
trag klar formuliert ist, er muss auch
der richtigen Person erteilt werden. Der
verantwortungsbewusste, geschulte Vorge-
setzte kennt die Fahigkeiten seines Mit-
arbeiters; er weiss genau, wieweit dieser
imstande ist, die erhaltene Aufgabe zu
|6sen; er gibt sich Rechenschaft liber den
beziiglichen Schwierigkeitsgrad, nach dem
sich sein Verhalten wahrend der Ausfih-
rung zu richten hat — héaufigere oder
seltenere Kontrolle, helfendes Eingreifen,
selbstandiges Machen-Lassen. Der Chef
kann bewusst eine Aufgabe erteilen, deren
Anforderungen die oberste Grenze der
Fahigkeiten des Ausflihrenden erreichen.
Er will damit seinen Mitarbeiter auf eine
gesunde Weise zu hdheren Leistungen an-
spornen. In ahnlichem Sinne ist es auch
moglich, einem anderen Mitarbeiter eine
verhaltnismassig leichte Aufgabe zu Uber-
geben, um dessen Selbstvertrauen zu
heben. Nur bei voller Kenntnis des rela-
tiven Schwierigkeitsgrades ist eine ge-

rechte Beurteilung der Arbeit des Ausfiih-
renden moglich. Es ist hochst ungerecht,
die Leistungen eines Untergebenen zu be-
werten, ohne das Gewicht des Auftrages
und die Fahigkeiten des Ausflihrenden in
die Rechnung einzubeziehen. Gerechte Be-
handlung und objektive Beurteilung der
Mitarbeiter sind die edelsten Erfordernisse
einer guten Fihrung. Der Beauftragte kann
seine Aufgabe nur in Ruhe und damit er-
folgreich losen, wenn er die Gewissheit
hat, dass sein Vorgesetzter den Schwierig-
keitsgrad kennt. In dieser Bedingung liegt
der Schlissel zur Zusammenarbeit und
Partnerschaft. Das uniiberlegte Erteilen
von Aufgaben, das «Schwimmen-Lassen»
des Beauftragten und das Loben und
Tadeln ohne Berilicksichtigung des Schwie-
rigkeitsgrades haben mit Fiihrung wenig
zu tun. Der Auftraggeber ist fiir die fiih-
rungstechnisch korrekte Erteilung einer
Aufgabe sowie fiir Fehler verantwortlich,
die auf Nichtbeachtung des beschriebenen
Flhrungsprinzips basieren.

Selbst die genauest formulierte Aufgabe
ist aber noch nicht vollstandig. Es muss
darin noch gesagt werden, wodurch die
Aufgabe bedingt wurde (Motivation). Durch
Angabe des Grundes, welcher zur Aufgabe
gefihrt hat, gewinnt jede Aufgabenertei-
lung an Deutlichkeit. Auch ist dadurch der
Ausflihrende eher in der Lage, selbstandig
zu arbeiten. Treten namlich nachtraglich
Unklarheiten oder Schwierigkeiten auf, wird
ihm die Kenntnis des Beweggrundes von
grossem Nutzen sein. Der Beauftragte ist
vollends berechtigt und in vielen Féllen
sogar verpflichtet, sich nach dem Warum
zu erkundigen. Besser ware es allerdings,
wenn der Vorgesetzte diese Frage vorweg-
nahme.

Es gibt immer noch Vorgesetzte, die auf
die Frage «Warum?» einen roten Kopf
kriegen. Sie sehen darin bereits Resistenz
und Auflehnung. Im Militardienst ist die
Frage nach dem Warum besonders ver-
péni, wobei sie jedoch das unfehlbare
Zeichen dafiir ist, dass es mit der Befehls-
gebung nicht klappt. Wenn aus Griinden
der Geheimhaltung oder der sofortigen
Ausfiihrung auf das Warum nicht eingetre-
ten werden kann, muss dies eben gesagt
werden und, wenn immer maoglich, bevor
der Befehlsempfanger fragt. Damit ist auch
die Antwort auf den bekannten Einwand
gegeben, das Fragen nach dem Grund
verzogere die Ausfiihrung und verursache
eine nutzlose Fragerei. Und sollte einmal
ein Befehlsempfanger aus einer negativen
Gesinnung heraus uberflissige Fragen
stellen, so muss der Vorgesetzte dank
seiner Menschenkenntnis und Fihrungs-
fahigkeiten die schlechte Absicht erkennen
und entsprechend reagieren. In diesem
Fall, aber wirklich nur in diesem, darf und
muss er dem Fragen ein jahes Ende
bereiten. Hier liegt vielleicht einer jener
Punkte, die Anlass zur irrigen Annahme
geben, dass zwischen der Fihrung im
Militar und im Zivilleben ein «<himmelhoher»
Unterschied bestehe. Die Differenz liegt
aber nicht im Grundsatzlichen, sondern
nur darin, dass im Militdr der Faktor des
sofortigen Handelns und der Geheimhal-
tung haufiger auftritt und der unbedingten
Durchfilhrung eine viel gréssere Bedeu-
tung zukommt. «Aber, Befehl ist Befehl!»
Ja, wenn er richtig gegeben wird.

Bis zum nachstenmal! P. H. Hess
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