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An der letzjéhrigen Konferenz zur Uber-
prifung des Atomsperrvertrages haben die
Jugoslawen die damit gegebene Verlet-
zung mindestens des Geistes des Vertra-
ges mit aller Scharfe herausgestellt: «. ..
Die Nuklearwaffenstaaten haben die ihnen
aus dem Vertrag erwachsenden grundle-
genden Pflichten nicht erfiillt: 1. Sie haben
mit dem Wettriisten nicht aufgehort. 2. Sie
haben die Kernwaffenversuche nicht be-
endet. 3. Die vertikale Proliferation der
Nuklearwaffen ist weitergegangen ...»
Die Méchte, die den Inhalt des Vertrages
wesentlich bestimmt und diesen durchge-
driickt haben, haben die einzige bedeut-
same Gegenleistung, die man von ihnen
verlangte, de facto verweigert.

Nuklearwaffeneinsatz im Krieg
wird wahrscheinlicher

Wesentlich ist aus schweizerischer Sicht
sodann, dass die unmittelbare (potentielle)
nukleare Bedrohung, der wir ausgesetzt
sind, durch den Vertrag nicht abge-
schwécht wird, das ist die durch die in
Europa vorhandenen Atomwaffen verkor-
perte Bedrohung. Die NATO hat immer
noch 6900 Atomsprengkdrper zwischen
Nordkap und der Turkei stehen, die teil-
weise im Bedarfsfall den Verbiindeten ab-
gegeben werden kdnnen (vorbehéltlich der
Zustimmung des amerikanischen Prasiden-
ten). Tausende sogenannter taktischer
Kernsprengkdrper hat auch die Sowjet-

Vergleichende Betrachtungen
zum Fiahrungsverhalten
in Wirtschaft, Verwaltung und Armee

Korpskommandant H. Wildbolz
Kommandant Feldarmeekorps 2

Berufs- und Miliz-Fithrungsaufgaben

Keine Gemeinschaft ist ohne Flhrung
handlungsfahig. Selbst in nach idealer
Gleichordnung strebenden  Kommunen
bilden sich Funktionshierarchien, und mit
allen Lebensbereichen sind Fihrungstéatig-
keiten verbunden.

Die meisten tatigen Menschen sehen denn
auch in der Moglichkeit, Chef zu sein,
ein erstrebenswertes Ziel. Viele verfolgen
es mit Ambition, andere werden darauf
zugeschoben. Es bieten sich dazu die
vielfaltigsten Gelegenheiten, im Beruf, in
der Politik, in der Armee, im Vereinsleben.

In unserer vom Milizprinzip gepréagten
Staatsordnung ergeben sich besonders
feinmaschige Durchmischungen von
beruflichen und nebenberuflichen,
offentlichen und privaten,
zivilen und militarischen Fihrungs-
tatigkeiten.

Diese milizbedingten Verwebungen erge-
ben wesentliche Vorteile. Die wichtigsten
liegen in den inneren Werten.

— in der Bereitschaft, sich auch in Fih-
rungsaufgaben — neben Beruf und
Privatinteressen — in den Dienst am
Gemeinwesen zu stellen,

— in der Mdglichkeit sich erganzender
und ausgleichender Aktivitaten, mit
nicht unerheblichen Auswirkungen auf
die Personlichkeitsentwicklung und
den Lebensgewinn,

— im parallelen Erlebnis verschiedener
Fiihrungstatigkeiten, die ihre Gemein-
samkeiten und Besonderheiten haben,
und in damit verbundener gegenseiti-
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ger Bereicherung an Kenntnissen und
Erfahrungen.
Diese Milizqualitdten sind, vor allem flr
die politische und militarische Fuhrung,
von unschéatzbarem Wert.

Die Verbindung von Kaderfunktionen, be-
sonders der Wirtschaft und der Armee in
Personalunion, wird von gesellschafts-
politischen Kritikern zwar immer wieder
verurteilt. Es werden suspekte Interessen-
verflechtungen vermutet.

Die Moglichkeiten, als Milizoffizier un-
lautere, personliche wirtschaftliche Vor-
teile zu erzielen, sind nicht vorhanden
— und waren sie vorhanden, durch
mehrseitige Kontrollen in unserem bis
in alle Winkel ausgeleuchteten Wehr-
system nicht ausschoépfbar.

Darin, dass die Armee ein weites Poten-
tial von zivilen Fihrungstdhigkeiten (wie
auch von Berufskenntnissen) fiir ihre Ka-
derstellungen ausniitzen kann, liegt viel-
mehr ein eminenter Vorteil. Wir wollen uns
glicklich schatzen, dass unsere Wehr-
organisation Uber Kader verfligen kann,
das nicht als Offizierskaste, sondern weit-
gehend aus Offizieren und Unteroffizieren
besteht, die auch in der Verwaltung oder
in der Wirtschaft Fuhrungsaufgaben er-
fallen.

Dass die Kaderauswahl nicht von Inzucht

und Klasseninteressen beherrscht ist (nicht

sein darf), verdeutlichen die Statistiken:

— Nur etwa 20 Prozent der Offiziers-
schiiler sind Séhne von Offizieren

— Uber 50 Prozent sind Vertreter nicht-
akademischer Berufe

union. Dieses «taktische» Atomwaffenpo-
tential wird modernisiert. Bei der NATO
geht es dabei um die Indienstnahme &us-
serst zielgenauer Kurzstreckenlenkwaffen
wie LANCE und PERSHING Il sowie die
Bereitstellung von Ladungen sehr kleinen
Kalibers. Diese Waffen, die besser unter
Kontrolle zu halten sind als die bisherigen
«taktischen» Atomwaffen, einzusetzen, wird
man im Ernstfall weniger Hemmungen
haben.

Der Atomsperrvertrag erhéht mithin unsere
Sicherheit nicht. Er erzeugt lediglich eine
Illusion von Sicherheit. Das geniligt man-
chen Leuten, die man weder als verant-
wortungsbewusst noch als klarsichtig be-
zeichnen kann.

— Nicht 20 Prozent sind Soéhne akade-
misch geschulter Vater
— Gegen 30 Prozent aber sind Séhne aus
dem Handwerk und der Landwirt-
schaft.
Zudem ist zu berlcksichtigen, dass die
meisten, welche im Zivilleben und alle,
die in der Armee Kaderfunktionen aus-
Uben, auch unten begannen und sich in
freier Wertung auf Grund ihrer Leistungen
und Qualifikationen zur Selektion anboten.
In keiner Weise gilt damit, dass nur
Offiziere und Unteroffiziere im Zivil-
leben gute Chefs sind oder dass sich
nur jene fur militdrische Fihrungs-
tatigkeiten eignen, die auch leitende
Zivilstellungen einnehmen.
Die militdrische Fihrungsschulung hat
stets einen nachhaltigen Einfluss auf das
zivile Management ausgelibt, etwa in be-
zug auf den Entscheidungsprozess, die
Stabstechnik, die Planungstatigkeit, die
FUhrungsgrundsétze und die Kaderschu-
lung. Friiher bot sie allein eine systemati-
sche Kaderausbildung an, die auch fir
zivile Bediirfnisse von Nutzen sein konnte.
Nachdem sich die Erkenntnis von der
Bedeutung der Unternehmungsfiihrung
und entsprechender Ausbildung seit
einiger Zeit auch in Wissenschaft, Ver-
waltung und Wirtschaft durchgesetzt
hat (Die Zahl wissenschaftlicher In-
stitute, von Beratungsstellen, einer fast
uniibersehbaren Literatur und von Lehr-
gangen aller Art legen davon ein be-
redtes Zeugnis abl), bezieht auch die
Armee heute wertvolles Wissen aus
der Betriebswirtschaft und dem zivilen
Management.



Uber Hochkonjunktur und Rezession hin-
weg ist das Interesse an der militdrischen
Fiihrungstétigkeit und -schulung wach ge-
blieben: Fiir die Generalstabsschulung
und die zahlreichen Truppenoffiziersiehr-
gange bieten sich Jahr fir Jahr im Durch-
schnitt mehr Anwérter an, als benétigt
werden.
Diese Bereitschaft ist in Anbetracht der
starken zivilen und militdrischen Be-
anspruchung der Kader héchst erfreu-
lich und ein gutes Zeichen fiir den
Wert militdrischer Flhrungsschulung
auch fir zivile Kaderaufgaben.
Leider gibt es immer wieder offentliche
und privatwirtschaftliche Unternehmen,
deren Leitung — oft aus personlichen
Ressentiment oder aus enger Sicht —
ihren Mitarbeitern die Zeit fiir Flihrungs-
tatigkeiten in Milizfunktionen der Armee
oder der Politik verwehren. Aber es sind
Ausnahmen, und ich darf die Gelegenheit
beniitzen, den Direktionen von Verwal-
tungs- und Wirtschaftsunternehmen fir
ihre Bereitschaft zu danken, ihren Mit-
arbeitern die militérische Weiterausbildung
und die Ubernahme von nebenberuflichen
Aufgaben zu ermdoglichen.

Gemeinsames in den Fiihrungsfunktionen

Allen Fihrungsaufgaben — in 6ffentlichen
und privatwirtschaftlichen, zivilen und mili-
térischen Bereichen — ist gemeinsam,
dass sich ihre

Umweltbedingungen und damit ihre
Funktionen

gewandelt haben: Die Fihrung ist mensch-
lich, intellektuell und technisch anspruchs-
voller geworden.

Die Aufgaben an sich sind vielfaltiger und
komplizierter. Die Anforderungen an das
Kénnen, die Entschlusskraft und die An-
passungsfahigkeit sind im Zuge der

Technisierung,
Spezialisierung und
Entwicklungsrhythmen

gewachsen.

Mitarbeiter und Untergebene, besonders

der jlingern Generation, urteilen kritischer,

sind weniger autoritatsglaubig, weniger an
das Herkédmmliche und an die Erfahrung
gebunden. Sie sind aber auch empfind-
licher und in der Flut der Umwelt- und

Informationseinwirkungen unsicherer ge-

worden.

Sie stellen hdéhere Anforderungen an die

Motivation, an die Zweckmassigkeit der

beruflichen und dienstlichen Verrichtun-

gen wie auch an die Moglichkeiten der

Mitgestaltung. Die Flhrungstatigkeit, nicht

nur in o6ffentlichen Stellungen, ist expo-

nierter, mehr ins Rampenlicht der Allge-
meinheit geriickt.

Vom Menschen, aber auch von der Sache

her haben sich Akzentverschiebungen im

Fihrungsverhalten ergeben:

— Partnerschatftliche, interdisziplinare Zu-
sammenarbeit in horizontaler und ver-
tikaler Richtung ist wichtiger geworden
als einseitige, hierarchische Flhrungs-
akte,

— Einsicht wichtiger als der
Zwang,

— sachbezogene Autoritdt wichtiger als
die personenbezogene,

— Kbénnen und Geschick wichtiger als
aussere Respektmittel.

autoritare

Die Beziehungen zwischen Leitenden und
Mitarbeitern, zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen vertiefen sich zu gemein-
schaftlichen Leistungen. Die gegenseitigen
Abhéangigkeiten verflechten sich mehr und
mehr.
Es wére missig, sich Uber diese grund-
satzlich durchaus positiven Entwicklungs-
vorgadnge im Fihrungsverhalten hinwegzu-
setzen. Sie nehmen ihren weitern Gang;
daran &ndern auch die
rezessionsbedingten Ruckentwickiungen
nichts, welche sich nicht nur in der Wirt-
schaft, sondern auch in der Verwaltung
und in der Armee auf die Einstellung zur
Leistung und Unterordnung auswirken und
damit das autoritdre Fihren zu beglnsti-
gen vermogen.
Kein — noch so kooperativer — Fiihrungs-
stil kann, weder im zivilen noch im mili-
tarischen Bereich, die Autoritdt, nament-
lich des Entscheidens und des Durchset-
zens, die Disziplin der Einordnung und
eine hierarchische Struktur der Fihrungs-
stufen entbehren.

Jede Fiihrung beruht auf Autoritat
und Ordnung

Aber wenn «Fihren» bedeutet, «das Han-
deln aller Beteiligten auf das gemeinsam
zu verfolgende Ziel durch lenkendes
Einwirken ausrichten»,
so geht es darum, das verfugbare perso-
nelle Potential zur Mitgestaltung zu enga-
gieren. Jeder soll seinen Fahigkeiten ent-
sprechend und in bestmdglicher Entfal-
tung seinen Beitrag an die Gesamtaufgabe
leisten kénnen.
In jeder leitenden Stellung ist die Men-
schenfiihrung entscheidend. Sie wird er-
ganzt durch die Betriebsfiihrung mit ihren
organisatorischen, betrieblichen und admi-
nistrativen Aufgaben. Das der Betriebsfiih-
rung heutzutage durch angepriesene Ma-
nagementrezepte und flihrungstechnische
Modelle beigemessene Gewicht darf aber
nicht dazu fihren,
dass der Mensch durch eine «Techno-
kratie der Fihrung» verdrangt wird.

Das gilt fur alle Fuhrungsaufgaben.
Wahrend die Betriebsflihrung eine /ern-
bare Disziplin ist, wird die Menschenfiih-
rung wesentlich von der Persoénlichkeit des
Chefs und seiner Veranlagung fur Fih-
rungsaufgaben bestimmt. Daher spielt die
Kaderauswahl! lberall eine entscheidende
Rolle.

Die Flihrungsbegabung ist einem in der
Regel nur in Anséatzen «in die Wiege ge-
legt». Fihrer werden nicht geboren. Das
Geschick der Menschenfiihrung wird viel-
mehr durch Schulung, Erfahrung und Ar-
beit an sich selbst mitgeformt.
Entscheidende Voraussetzung guter Fiih-
rung ist fur alle leitend Tatigen daher eine
griindliche Ausbildung. Hauptaufgabe jedes
Chefs muss es demzufolge auch sein, die
Forderung seiner Mitarbeiter und Kader
zu gewahrleisten:

Keine Fiihrung ohne Schulungsfunktion!
Von jeher stand die Fiihrungsschulung in
der Armee im Vordergrund. Aber auch in
der Verwaltung und in der Wirtschaft wird
ihr heute mehr Bedeutung beigemessen.
Nur der in Fihrungsstellungen eingesetzte
Politiker scheint ohne sie auszukommen .. .
Die Fihrungsausbildung darf sich nicht
auf theoretische Lehrgdnge beschréanken.

Ebenso wichtig ist die praktische Anlei-
tung, das «on the job training» (z. B. das
«Abverdienen» in der Armee), wie auch
eine Nachwuchs- und Laufbahnplanung,
die rechtzeitige Mutationsentscheide und
hinlangliche Einarbeitungszeiten ermog-
licht.
Im Zeitalter des Management und der
betriebswirtschaflichen Modelle darf weder
in der Verwaltung und Wirtschaft, noch in
der Armee Ubersehen werden, dass
jede Fiihrungsaufgabe ihre besondern
Prérogativen
hat. Die Fuhrungstechnik soll zwar nicht
systemlos, aber auch nicht Schema und
Schablone sein.

Jeder Chef bedarf eines Spielraumes fir
seinen persénlichen Fiihrungsstil. Seinem
Wesen und seiner besondern Aufgabe
entsprechend soll er seine Arbeitstechnik
gestalten und seine Akzente setzen kon-
nen.

Der Vorgesetzte kann diesen Spielraum
nicht nur flr sich allein beanspruchen. Er
muss auch seinen Mitarbeitern und Unter-
gebenen eine Bandbreite persénlicher
Entfaltung zugestehen. «Fihrung durch
Zielsetzung», dem militdrischen «Auftrags-
verfahren» entsprechend, trdgt diesem Er-
fordernis Rechnung.

In der Praxis ist dieser Spielraum indessen

nicht unbegrenzt. Zahlreiche Umstédnde

und Einfliisse engen ihn im konkreten Fall

ein, so namentlich durch

— die organisatorischen und betrieblichen
Gegebenheiten,

— den Arbeitsstil des Vorgesetzten,

— den Einfluss der Ausbildung und von
Fihrungsrichtlinien sowie

— die gebotene Riicksichtnahme auf die
Kontinuitat.

Besonders bei rascherem Personalwechsel
(wie z.B. in der Armee) kdonnen abrupte
Fiihrungsstildnderungen (Alles umgestal-
ten, was der Vorganger tat!) mehr Un-
sicherheit und Friktionen als Vorteile des
(vermeintlichen) Fortschritts zur Folge
haben. Das trifft auch fiir die oft liberbe-
werteten organisatorischen Umstellungen
zu.

So bleibt meist ein Kompromiss zwischen
Kontinuitdt und Anpassung einerseits und
freier Entfaltung andererseits unvermeid-
lich.

Dieser knappe Uberblick {ber einige der
wichtigsten Gemeinsamkeiten aller Fiih-
rungstatigkeiten in Wirtschaft, Verwaltung
und Armee lasst erkennen, dass

fihrungstechnische Grundsédtze und
praktische Erkenntnisse zwischen zivi-
len und militérischen, o6ffentlichen und
privaten Kaderaufgaben weitgehend
austauschbar und beidseitig anwendbar
sind.

Grenzen des Vergleichs

Jede Fuhrungstechnik hat ihre Besonder-
heiten. Je nach Aufgabenbereich, Leitungs-
struktur, Flhrungsaufgabe und Funktions-
zielen sind die Voraussetzungen verschie-
den. So liegen auch zwischen zivilen und
militdrischen  Flhrungsbedingungen —
trotz weitgehender Gemeinsamkeiten —
bedeutende Unterschiede:

— In der Armee stehen Autoritét und freie
Entfaltung, besonders im Einsatz um
letzte Opfer und Werte, um Leben und
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Tod, in einem schéarferen Spannungs-
verhéltnis als in einer (selbstgewahlten)
zivilen Fihrungstétigkeit.

— Die militarische Fihrung ist Krisen-
management. Kriegseinsatze schaffen
Voraussetzungen, die mit den ordent-
lichen, «friedensméssigen» Arbeits-,
Verwaltungs- und Fiihrungsmethoden
nicht bewaltigt werden kdnnen. Zeit-
druck, Ungewissheit, Gefahrdungsgrad
und psychische Belastung, vor allem
auch von der Verantwortung her, sind
wichtigste Merkmale der Truppenfiih-
rung im Kriegsgeschehen.

— Aber auch im Frieden, in der Ausbil-
dung und im Dienstbetrieb, ist die mili-
térische Fuhrung nicht mit Fihrungs-
aufgaben in der Verwaltung und in
Wirtschaftsunternehmen identisch. Der
militdrische Kommandant muss sich in
seinem Fuhrungsverhalten priméar auf
den Ernstfall hin orientieren. Die Fiih-
rungsleistungen sind auch nicht in
gleicher Weise messbar, wie z. B. in
einem zivilen Unternehmen, nach Er-
folg und Bilanz. Die Wirksamkeit der
getroffenen Entscheide wie das Ver-
haltnis von Aufwand und Effizienz las-
sen sich als Flihrungsergebnis nur im
Ermessensbereich abschatzen.

— Und schliesslich ergibt sich eine wei-
tere Verschiedenheit aus der Einstel-
lung zur gestellten Aufgabe. In der
Wirtschaft hangt das Fortkommen des
Einzelnen vom Erfolg des Unterneh-
mens ab. Er hat ein persénliches Inter-
esse, sich zu bewéhren und seine Stel-
lung zu verbessern. Der Wehrdienst
dagegen tragt, mindestens nicht sicht-
bar und direkt, zum Schutze und zur
Verbesserung der Existenz nichts bei.
Der Wehrmann leistet seine Arbeit aus
einer andern Motivierung als der Be-
rufsmann.

— Im Milizheer kommt dann noch dazu,
dass die nebenberufliche Kommando-
tdtigkeit und die kurzen Dienstzeiten
besondere Bedingungen schaffen, die
sich beim permanenten Einsatz in Wirt-
schaft und Verwaltung nicht in gleicher
Weise darbieten.

Diese nicht unbetrachtlichen Besonderhei-
ten der militarischen Kaderaufgabe setzen
der Austauschbarkeit ziviler und dienst-
licher Fuhrungstechniken und -stilarten
Grenzen.

In der harten Wirklichkeit des Kriegsge-
schehens und damit auch des Trainings
auf das Kriegsgenlgen hin treten

die Unteilbarkeit der Verantwortung,

die Autoritat der Fihrung und

die Willensdurchsetzung

in den Vordergrund. Tatkraftige, zeitge-
rechte Fihrung wird hier wichtiger als die
Perfektion lange diskutierter Lésungen.

Aber ausserhalb dieser Sachzwdnge zur
autoritéren, diktatorischen Flhrung ist es
auch fiir den militarischen Chef, vor allem
in Ausbildungsdiensten und im Friedens-
dienstbetrieb, wichtiges Gebot, seine Trup-
pe in kooperativer Filhrung zur schépfe-
rischen Mitwirkung und gemeinschaftlichen
Leistung zu aktivieren. Selbst im Truppen-
einsatz ist die heute weitentwickelte Stabs-
technik ein Beispiel interdisziplinarer
Teamarbeit, und auch unter Zeitdruck kann
der Entscheidungsprozess auf eine best-
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mogliche Mitwirkung der Stabs- und Li-
nienorgane ausgerichtet sein.

In der Armee bietet vor allem die Fihrung
im Ausbildungsdienst zahlreiche Méglich-
keiten zur Gemeinschaftsarbeit und Mit-
wirkung in der Dienstgestaltung. So koén-
nen geeignete Krafte aus der Truppe — als
Hilfskader — ungeachtet ihres Grades fir
Aufgaben der Fihrung und Ausbildung
herangezogen werden, z. B. als Bauchefs,
als Sportleiter, im Informationsdienst und
im Fachdienst. Diese Kapazitdten sind in
kooperativer Fiihrung vermehrt ausschopf-
bar.

In der militdrischen und zivilen Flhrung
sind den Mdéglichkeiten der

Mitsprache und Mitbestimmung

Schranken gesetzt. Abgesehen von Krisen-
lagen, die unter Zeitdruck straffe Flhrung
erfordern, setzt jede Mitwirkung im Ent-
scheidungsprozess entsprechende Kennt-
nisse und Fahigkeiten voraus. In jedem
Betrieb, besonders unter Dienstzwang wie
in der Armee, gibt es zudem Leute, die
sich liber die ihnen zugewiesene Arbeit
hinaus nicht engagieren lassen, die viel-
mehr gefiihrt (befehligt) werden wollen.

Vor allem aber ist die Entscheidungskom-
petenz nicht von der Verantwortung zu
trennen. Die Fihrungsverantwortung jeder
organisatorischen Stufe ist unteilbar, ob
sie von einem Chef oder von einem Kol-
legium getragen wird. Die kollegiale Flh-
rung ist fur die Armee von den Voraus-
setzungen des Kriegseinsatzes her un-
tauglich. Dagegen gehort zur militarischen
Flhrungstechnik, dass der Kommandant,
wenn die Umstande es zulassen, seine
Flhrungsgehilfen im Stab und seine unter-
stellten Kommandanten vor der Entschluss-
fassung anhort und durch sie die Entschei-
dungsgrundlagen bearbeiten lasst. Intui-
tive Fuhrung im Alleingang, bei der die
Stabe zur Statisten- und Handlangerfunk-
tion abgewertet werden, entspricht nicht
unsern Grundsatzen der Kommando- und
Stabstechnik. So aufgefasst_ist die mili-
tarische Flihrung kooperativ.

Die Bedeutung der Fiihrungspraxis

Der Vergleich der Fihrungstatigkeiten ver-
schiedenster Bereiche soll vor allem dem
praxisbezogenen Erfahrungsaustausch die-
nen. Fuhrungstheorien, auch wenn sie in
ansprechenden (meist gleichlautenden)
Richtlinien zusammengefasst sind, wie z. B.
in den «Richtlinien fir die Verwaltungs-
fuhrung im Bunde», geniligen allein nicht.
Statt abstrakten Regeln der Fuhrungskunst
nachzueifern, muss sich jeder leitend Ta-
tige vor allem bemihen, Erfahrungen aus-
zuwerten. Er soll Fihrungsméngel, eigene
und solche anderer, aufspiren und zu ver-
hiten trachten. Nur ein schlechter Chef
begeht und duldet immer wieder dieselben
Fehler. Keinem Vorgesetzten fallt dabei
eine Perle aus der Krone, wenn er seine
Fihrungstechnik unter Beizug seiner Mit-
arbeiter kritischen Uberpriifungen unter-
zieht. Dies sollte nicht nur sporadisch ge-
schehen, wenn eine Panne eingetreten ist.
Es wirde den Rahmen dieser Ausfiihrun-
gen sprengen, auf die haufigsten Fih-
rungsfehler in der Verwaltung, in der Wirt-
schaft und in der Armee néher einzutreten.

Aber eine kleine Auswahl aus dem Sin-
denregister sei mit einigen Stichworten
aufgefiihrt:

— Fehlender Uberblick, indem sich der
Chef durch den Alltag von seinen
Hauptaufgaben abbringen lasst. Dring-
liche Aktualitaiten werden ihm zum
Feind des Wichtigen.

— Geringe Einflussnahme, indem der Chef
den Dingen zu sehr den Lauf Iasst,
Zielsetzungen und Entscheidungen aus-
weicht. Statt dass er fiihrt, lasst er sich
fihren.

— Unausgewogenheit zwischen Planung
und Flhrung. Voraussicht ist unerlass-
lich, aber die beste Planung kann die
Wirklichkeit nicht vorwegnehmen und
die Fuhrung nicht ersetzen.

— Ungenugende Entlastung, indem der
Chef zu viel selbst tut, das er (meist
besser) durch Mitarbeiter vorbereiten
und ausfiihren lassen konnte.

— Erschwerung der untern Fihrung, in-
dem der Chef es unterlasst, flir deren
Aufgabe mdglichst ginstige Bedingun-
gen zu schaffen, durch rechtzeitige An-
ordnungen, saubere Zielsetzungen und
Vermeiden unnétiger Auflagen.

— Voreingenommenheit im  Entscheid,
ohne alle Entscheidungsgrundlagen ge-
nau zu kennen und alternative LOsun-
gen objektiv zu beurteilen.

— Schwerféllige oder unklare Kommando-
verhéltnisse.

— Fehlende Beweglichkeit in der Fiih-
rung, indem der Chef zu schematisch
und doktrinar ist.

— Fehlende Transparenz der Fiihrung.

Entscheidend bleibt das Geschick des
Chefs, um sich eine Atmosphére des Ver-
trauens, der Offenheit und persoénlicher
Ausstrahlung zu schaffen.

Die Flhrung erfordert, ungeachtet der
Stellung 'in zivilen oder militarischen, of-
fentlichen oder privatwirtschaftlichen Funk-
tionen, hohe Anspriiche an die Persénlich-
keitswerte und an das flihrungstechnische
Geschick. Der Lernprozess in selbstkri-
tischem Bemihen nach Fortschritt ist nie
abgeschlossen. Die Bewdahrung ist jeder
in Flhrungsverantwortung Stehende der
Gemeinschaft schuldig, die seiner Fih-
rung anvertraut ist und in deren Dienst er
steht.

(Vorliegender Beitrag von KKdt Hans Wildbolz ist
identisch mit dem Manuskript eines Vortrages,
den er am 7. Mai 1976 anlasslich der Delegierten-
versammlung des Verbandes der Industriellen von
Baselland gehalten hat. Fir die Erlaubnis zur
Wiedergabe dieser aktuellen und wegleitenden
Gedanken in unserer Zeitschrift, sind wir dem
Autor zu aufrichtigem Dank verpflichtet. Red.)
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