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Lehren aus Fiihrungserfahrungen im Krieg und im Frieden

Fuhrungslehre

Von Oberst a D Hans Gotthard Pestke, Hamburg

L

Befehlsausgabe des Kompaniechefs Pestke vor dem Landeunternehmen auf der Insel Dagd im Oktober 1941.

Flihrung — eine Kunst?

Vor dem Kriege wurde Fiihrung als «Kunst»
begriffen, die nur begrenzt erlernbar war.
Nach dem Krieg sind wir weitgehend dem
Trend der Zeit gefolgt, dass alles rational er-
fassbar und damit auch lehrbar sei.

In der Uberschrift «Fiihrunglehre» steckt be-
reits die Frage: ist Flihrung Uiberhaupt lehrbar
und lernbar? Dass es bei jeder Flihrungsauf-
gabe in erster Linie um menschliche Qualita-
ten geht, ist fiir alte Soldaten selbstverstand-
lich. Heute allerdings lehren Soziologen, dass
die menschlichen Eigenschaften nicht im
Charakter und im Gemt angelegt und weiter
zu entwickeln sind, sondern dass der Mensch
ein Produkt seines sozialen Umfeldes sei; je-
der kénnte Hochschullehrer und jeder konnte
Flhrer werden.

Meine Menschenkenntnis aus Kriegs- und
Friedenszeiten spricht gegen eine derartige
Theorie. Ich kenne viele Beispiele dafiir, dass
es Menschen gibt, die von der Intelligenz her
alle Voraussetzungen erfiillen und denen es
trotzdem nicht gelingt, andere Menschen fiir
gemeinsame Ziele zu gewinnen oder sie doch
wenigstens bei der Stange zu halten. Ande-
rerseits gibt es schlichte Personlichkeiten mit
Ausstrahlung, Uberzeugungskraft und Hu-
mor, denen es ohne theoretische Kenntnisse
gelingt, ihre Mitmenschen der gemeinsamen
Aufgabe zu verpflichten und sie zu veranlas-
sen, alles daran zu setzen, dieses Ziel auch zu
verwirklichen.

SCHWEIZER SOLDAT 10/88

Ausbildung, Erziehung, Fiihrung

Fiihrungslehre — als Bildung und Férderung
des Fihrungsnachwuchses verstanden —
verlangt Ganzheitlichkeit von Anfang an und
damit den Dreiklang von drei Begriffen:

@ Ausbildung, das heisst die Aneignung
praktischer und theoretischer Kenntnisse
als sachliche Grundlage,

® Erziehung, das heisst den Menschen da-
hingehend zu leiten, dass er fiir diejenigen,
die er fiihren und anleiten soll, selbst ein
Vorbild sein will und sein kann,

® und schliesslich noch einmal das Wort
Fiihrung, denn es handelt sich nicht nur
um ein intellektuelles oder pddagogisches
Thema, Uber das wir hier sprechen, son-
dern auch Ausbildung und Erziehung be-
dirfen von Anfang an der Zielsetzung, Pla-
nung und konsequenten Durchfiihrung,
also des Fihrungswillens zur Gestaltung.

Fiihrer und Gefiihrte

Die Entfaltung von «Kopf, Herz und Hand»
wird angestrebt, die Entwicklung von Ver-
stand, Gemit und Handlungsféhigkeit. In
welchem System menschlichen Zusammen-
lebens auch immer, fast jeder Mensch ist
gleichzeitig Fiihrender und Gefiihrter. Je fri-
her er sich seiner Lage und seiner Verantwor-
tung in dieser Doppelrolle bewusst wird, je
mehr er sich bemiiht, sein Wisssen und Kon-
nen zu erweitern und seine Aufgaben fach-

Dem Soldatenfiihrer miissen
vier Haupttugenden eigen sein:

® Grindliches Wissen,

® Mannhaftigkeit,

@® Vorbild,

® Glick,

dariiber hinaus als Tugenden des Kérpers
und des Geistes:

@® Unermdidlich im Dienst,

® Tapfer in Gefahr,

@® Tatkraft jederzeit,

@® Schnelligkeit im Handeln,

ihnen sollen sich zugesellen die Tugenden
des Gemiits:

® Rechtschaffenheit,

@® Selbstbeherrschung,

@® Aufrichtigkeit,

@® Leutseligkeit und

® Herzensbildung.

Cicero, Rede «de imperio»
im Jahre 66 vor Christus

Ubergreifend und ebenenibergreifend zu se-
hen, um so besser wird er seine Aufgaben
meistern, um so flrsorglicher, gerechter und
verantwortungsbewusster wird er mit den ihm
anvertrauten Menschen umgehen. Eine
«Lehre von der Flihrung» als Ubergreifende
Disziplin ist im Entstehen. Aber die Verwis-
senschaftlichung von «Fiihrung» oder «Flih-
rungslehre» findet nach meinen Erfahrungen
verhaltnismassig friih gewisse Grenzen: Fih-
rung betrifft Menschen. Der Mensch ist nie-
mals allein Objekt, sondern er bleibt in jeder
Rechnung immer auch ein unberechenbares
Subjekt. Die Grenze ist dort gesteckt, wo die
Fahigkeit zum Entscheiden und Handeln ver-
loren geht, weil wissenschaftliche Griindlich-
keit— mindestens im Kriege — untragbare Zeit-
verluste verursacht. Wo schnelles und tat-
kraftiges Handeln unverzichtbar ist, kann Z6-
gern verderblich sein. Bereits Emmanuel Kant
stellte fest: «Die Notwendigkeit zu entschei-
den reicht weiter als die Moglichkeit zu erken-
nen.»

Entscheiden und Handeln

Perikles hat das vor mehr als 2000 Jahren so
ausgedrickt:

«Auf eigenem Urteil

und auf eigener Uberzeugung

beruht unser Tun.

Wir halten nicht die Rede

fiir eine Gefdhrdung der Tat,

sondern eher, sich nicht

durch Nachdenken belehren zu lassen,
bevor man zur Tat schreitet.

Denn auch dies ist unsere Art:

Da am freiesten zu wagen,

wo wir am besten durchdacht haben.
Bei anderen erzeugt nur

die Unkenntnis den Wagemut,

lange Uberlegung jedoch Zaghaftigkeit.»



Theorie und Praxis

Aber auch das soll deutlich ausgesprochen
werden: Erkenntnisse der Wissenschaft muss
sich die Flihrungslehre nutzbar machen; nie-
mand darf sie ausser acht lassen oder als un-
notige Theorie beldcheln. Spannung zwi-
schen Theorie und Praxis ist unvermeidlich.
Das Streben nach einer Synthese muss das
Ziel sein. Die Praxis ist nur die dussere Er-
scheinung der Wirklichkeit; die Theorie ist
nichts anderes als eine Vorstellung von Wirk-
lichkeit. Wertmassstab bleibt immer der Erfolg
in der Praxis und nicht das «Rechtbehalten-
Wollen» in der Theorie. Aus der Kriegszeit
habe ich einen gar nicht so dummen Spruch
in Erinnerung: «Theorie ist, wenn man alles
weiss, aber nichts klappt. Praxis ist, wenn al-
les klappt, aber kein Mensch weiss warum.»
Letztendlich ist festzustellen: Theorie und
Praxis bedingen einander.

Flhrung ist also sowohl eine intellektuelle
Leistung als auch eine Tatigkeit, deren Wir-
kung auf Haltung und Charakter beruht.

Macht

Der Vorgesetzte hat — ob man das wahrhaben
will oder nicht — eine Herrschaftsfunktion; er
hat die Berechtigung, lGber andere zu bestim-
men; er hat oft sogar eine Verpflichtung, uber
Menschen zu bestimmen, denen es an Ein-
sicht oder an Einordnungswillen fehlt. Die er-
ste Voraussetzung dafiir, diese Funktion zu
erflllen, ist, Herr Gber sich selbst zu sein.
Zucht des Geistes und der Sprache, Beherr-
schung eigener Gemitsbewegungen durch
den Verstand, ohne dabei ein kalter Roboter
zu werden, Sachkenntnis, geistige Kraft und
Zielstrebigkeit sind wohl die Eigenschaften,
die man bei jedem erwarten muss, der Fiih-
rung lehren, lernen oder ausiiben will.

Die zweite Voraussetzung flir Menschen, die
Herr Gber andere sein sollen, ist Autoritat. Es
wird in der Regel zwischen zwei Arten unter-
schieden: Amtsautoritdt und persénliche Au-
toritat.

In vielen Bereichen des menschlichen Zu-
sammenlebens gilt immer noch die Macht-
funktion des Amtes. Die Autoritat aus person-
licher Wiirde, aus der Anerkennung der Men-
schen, die gefiihrt werden, hat in der Zeit mei-
nes Lebens erheblich an Bedeutung gewon-
nen. Ich halte diese Entwicklung fiir gut, ob-
wohl ich weiss, dass auf Amtsautoritédt nie-
mals verzichtet werden kann. Die Achtung,
die ein Mann damit gewinnt, dass er seine
Fihrungsaufgaben durch eigene geistige
Leistung, Handlungsfihigkeit und Uberzeu-
gungskraft ausfillt, ist viel wirksamer als die
Berufung auf Macht oder Gesetz.

Befehl und Gehorsam

Aus der «Bewadltigung der Vergangenheit» —
gemeint sind leider immer noch die 12 Jahre
von 1933 bis 1945 — resultieren erhebliche
Vorbehalte gegen die Macht. Deshalb ist eine
der Forderungen an den heute mit Fihrungs-
aufgaben Betrauten, nicht mehr wie noch im
letzten Kriege den unbedingten Gehorsam zu
fordern, sondern den verstehenden Gehor-
sam zu erwarten. Ich bin mir vollkommen klar
darliber, dass dies eine ausserordentlich
hohe Anforderung ist. Denn mitdenkender
Gehorsam setzt mitdenkendes Befehlen vor-
aus. Damit erst wird Fiihrung wirklich zu einer
Kunst. Seit den Freiheitskriegen entspricht
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diese Art der Fiihrung librigens dem huma-
nistischen Bildungsziel vom «eigenverant-
wortlichen Menschen». Das ist also keine
neue Weisheit, die uns «Reformer» beibrin-
gen mussten, sondern eine viel zu teuer er-
kaufte Erfahrung der Frontsoldaten im letzten
Krieg, ein Erbe meiner Generation, das es zu
tibernehmen und zu pflegen gilt.

Machtbefugnisse und Gehorsam sind in glei-
cher Weise an Menschenwiirde gebunden.
Der Flihrende ist nicht mehr wert als der Ge-
fiihrte. Jeder hat seine Wirde und seine Be-

Am 17.Juni durfte Oberst a D Hans Gott-
hard Pestke seinen 74. Geburtstag feiern.

Wahrend seiner langen militdrischen
Laufbahn waren fiir ihn immer wieder die
Fragen der Ausbildung, Erziehung und
Filhrung ein zentrales Anliegen. Er siehtin
den drei Grundlagen einen unaufléslichen
Zusammenhang fiir den Krieg und fiir den
Frieden, welcher auch fiir die Zukunft von
Europa verstanden und eine Herausfor-
derung bleiben muss.

Hans Gotthard Pestke erlebte den Krieg
vor allem im Polen- und Russlandfeldzug.
Er diente dabei vom Zugfiihrer eines In-
fanteriegeschiitzzuges, spéter als Kom-
paniechef bis hinauf zum Generalstabsof-
fizier. Drei Stunden vor der Kapitulation
wurde er im Marinelazarett Eckernforde
gefangengenommen.

Aufgrund seines erlernten Berufes konnte
Pestke nach zweijahriger Gefangenschaft
1948 eine Uhrmacherwerkstatt iberneh-
men. Er bestand 1950 die Meisterprifung.
1956 suchte sich Major Pestke den Weg
zum Berufssoldaten zurlick und wurde
von der Bundeswehr angestellt. 1957 be-
reits Stabschef der 1.Luftlandedivision,
kommandierte er ab 1962 eine Fallschirm-
jager-Brigade fiir vier Jahre. Seine Trup-
penverwendung wechselte mit verschie-
denen Einséatzen als Horsaalleiter, Lehr-
gruppenkommandeur und Leiter von Stu-
diengruppen des Heeres. Seit 1972 ist
der Berufsoffizier im Ruhestand. Der
«Schweizer Soldat+ MFD» freut sich, die
praxisnahen Fiihrungserfahrungen eines
langgedienten Soldaten wiedergeben zu
konnen. Ho

deutung. Der eine ist wertlos ohne den ande-
ren. Grundlage ihrer Gemeinschaft ist das
Recht — nicht etwa «Rechte», sondern «das»
Recht, welches immer Rechte und Pflichten in
sich vereint.

Zusammengehdrigkeit

Am besten kommt die innere Verbindung zwi-
schen Fihrern und Gefiihrten in dem Wort
Kameradschaft zum Ausdruck; und ich glau-
be, dass auch diese Erkenntnis ein wesentli-
ches Erbe meiner Generation fir die nachste
Generation ist. Wir haben Kameradschaft bis
zur letzten Konsequenz gelebt. Und wir tragen
sie als grossartiges Erlebnis, trotz allem, was
geschehen ist, immer noch als gute, wertvolle
Erinnerung in uns. Selbstverstandlich meine
ich hier «Kameradschaft» und nicht «Kumpa-
nei»! Verbundenheit und Distanz schliessen
sich nicht aus.

Elite

Notwendig fiir das Losen grosser Aufgaben
war und ist und bleibt die Bildung von Eliten,
im militdrischen Bereich eines Offizierkorps
und eines Unteroffizierkorps. Die Meisterebe-
ne, die Ingenieursebene oder die Betriebslei-
tung sind &hnliche Erscheinungen in der
Wirtschaft, die einfach erforderlich sind, weil
sie auf jeder Ebene spezielle Anforderungen
und gegenseitige Erziehung einschliessen.
Man stellt eben als Offizier besondere Anfor-
derungen an denjenigen, der auch Offizier
sein will.

Von diesem Korpsgeist, der fordernde Mass-
stébe setzt, sollte ruhig ein bisschen mehr in
die Zukunft hineingenommen werden, obwohl
es fiur die in die Pflicht Genommenen sicher-
lich manchmal etwas unbequem ist, sich mit
strengen Massstdben messen zu lassen.
Chancengleichheit hat ihre Grenzen. Auf-
stiegsmaglichkeiten Uber alle Ebenen bis zur
Spitze missen grundsétzlich erhalten bleiben
fur den, der Besonderes leistet. Aber der
Korpsgeist bleibt eine moralische Stiitze fir
alle, die ihre Dienstgradabzeichen mit gutem
Gewissen tragen oder ihre Gehaltsgruppe zu
rechtfertigen haben.

Die Zugehdrigkeit zu einer Elite darf niemals
zu einem Anspruch auf Privilegien verleiten.
Elitedenken istimmer nur ein Anspruch an die
eigene Person. Ob eine bestimmte Gruppe
von Menschen tatséchlich Elite ist oder nicht,
wird nicht von dieser Gruppe selbst bestimmt;
nur die Anerkennung anderer Menschen
macht sie dazu. Erst wenn andere sagen:
«Das ist eine Elite», dann ist sie eine. Wer von
sich selbst behauptet, zu einer Elite zu geho-
ren, erklart damit schon, dass er nicht dazu
gehort. Elite sein ist genau das Gegenteil von
Anspruch auf Ehre, Geld oder Sonderstel-
lung. Immer nur eine liber das normale Mass
hinausgehende Anforderung an sich selbst
und seine Gruppe fiihrt zu einer gesunden
Elitebildung.

«Die Generéle sind mehr zu beklagen als man
denkt. Die ganze Welt verurteilt sie, ohne sié
zu héren. Die Zeitungen geben sie den elen-
desten Kannegiessern preis», sagte der Kénig
von Preussen, Friedrich der Grosse 1759.

Talent

Zweifellos gehort eine gewisse Begabung
dazu, andere Menschen zu fiihren. Fiih-
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Anlagefondss:

Ich investiere in
Bankverein-Anlagefonds.
Da bin ich schon mit
Kleinen Einsatzen an erst-
Klassigen Wertschriften
oder Immobilien betelligt

Schweizerischer
Bankverein

Eine Idee mehr
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Der Verfasser 1941 als Ko

mpaniechef der 3./JR 176, hier als Fiihrer einer Vorausabteilung im Riicken des Fein-

des auf der Insel Dagé. Dies ist die nordlichste der drei Baltischen Inseln, welche den Finnischen Meerbusen
von der Ostsee trennen; sie waren damals von strategischer Bedeutung. Die ganze Kompanie von Pestke, er
selber mit dem Befehlsbuch in der Bildmitte, wurde damals auf 2-cm-Fla-Selbstfahrlafetten beweglich ge-

macht.

rungstalent ist ein Geschenk, das jedoch erst
durch Fihrungswissen und Fihrungserfah-
rung zur Entfaltung kommt. Die Gaben sind
sehr unterschiedlich verteilt. Deshalb hat
auch jeder, der mit Flihrungsaufgaben be-
traut ist, eine andere Art zu fihren. Er macht
es so, wie es seinem Charakter entspricht
oder wie es die Lage erfordert. In dieser Hin-
sicht «Uni-Form» zu verlangen, wire ein
Verlust nicht nur an Vielfalt, sondern auch an
Kraft und Wirkung. Auch die verschiedenen
Positionen auf verschiedenen Fiihrungsebe-
nen erfordern unterschiedliches Verhalten.

Fithrungsstil

Lassen Sie uns also zunéchst tber den Fiih-
rungsstil sprechen, der immer in einem inne-
ren Zusammenhang mit der betreffenden
Flhrungspersonlichkeit steht. Nach meinen
Erfahrungen haben sich drei Typen entwik-
kelt:

Da ist zunachst der patriarchalische Fiih-
rungsstil; leider wird er von vielen auch «tra-
ditioneller» oder «autoritdrer» Filhrungsstil
genannt. Ich halte diese beiden Bezeichnun-
gen fir unkorrekt, denn es entspricht keines-
wegs unbedingt der Tradition, was gemeint
ist, und auch in gut gefiihrten Betrieben kann
auf Autoritat nicht verzichtet werden. Manner
mit patriarchalischem Fiihrungsstil verlangen
die vorbehaltlose Unterordnung unter den
Willen des Vorgesetzten. In hierarchischen
Strukturen wird die Amtsautoritat stark her-
ausgestellt und dem Untergebenen nur wenig
Ermessensspielraum zugebilligt. Dienstauf-
sicht und Kontrolle — bis hin zu der Neigung,
eher zu riigen als zu loben — werden als die
wichtigsten Methoden angesehen, sich nach
unten durchzusetzen. Nur dort, wo neben
Strenge und Harte auch vaterliche Zuneigung
und Firsorge spurbar wird, wo Gerechtigkeit
herrscht und keine Willkir, kann dieser alt-
hergebrachte patriarchalische Fiihrungsstil
auch heute noch anwendbar sein.

Der zweite Typ ware der kooperative Fiih-
rungsstil. Grosse Unternehmen und Stébe,
die heute infolge weitgehender Technisierung
und komplizierter Organisation die Zusam-
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menarbeit und das Zusammenwirken aller
Beteiligten bendtigen, erfordern auch eine
andere Art der Flihrung. Auf die Initiative und
das Engagement der Geflihrten ist nicht zu
verzichten. Wer seine Untergebenen dadurch
motiviert, dass er sie an der Verantwortung
beteiligt, wer mehr Wert auf Gemeinschafts-
leistung und Arbeitsteilung legt, als darauf,
unbedingt selbst die Faden in der Hand zu be-
halten, wird auf diesen Stil angewiesen sein.
Der kooperative Fihrungsstil setzt den guten
Willen aller Beteiligten zur Mitarbeit voraus.
Mangel an Vertrauen, Karrieredenken und In-
trigen, ja selbst «Klatsch und Tratsch», den es
auch unter Mannern gibt, kénnen ihn unmaog-
lich machen.

Und schliesslich ist als dritter der personale
Fiihrungsstil zu nennen. Er wird vorgelebt von
den Mannern, die durch beispielhaftes Ver-
halten das Vertrauen, die Kameradschaft und
die Gefolgschaft ihrer Mitarbeiter gewinnen.
Nur der Vorgesetzte kann ihn anwenden, der
aufgrund seines Wesens und seiner Leistung
Ausstrahlungskraft hat. Nur derjenige kann
ihn verwirklichen, dem es gelingt, in seinem
Bereich ein «Wir-Gefiihl» zu erzeugen. Das
Zusammengehdrigkeitsbewusstsein ist eine
wesentliche Voraussetzung dafiir, dass der
Flhrende seine Mitarbeiter anzuregen ver-
mag, sich ebenfalls zu bemiihen, selbst Vor-
bilder fir die ihnen dann wieder Unterstellten
zu werden. Somit vervielfacht sich die Wir-
kung der Einzelpersonen. Dieser personale
FUhrungsstil stellt hohe Anforderungen an
Charakter und Leistung. Er bringt dafir je-
doch auch die besten Ergebnisse — und nicht
nur das. Alle Beteiligten finden Befriedigung
im Beruf und oft sogar das Gliicksgefiihl, zu
einer guten Gruppe wertvoller Menschen zu
gehoren.

Nirgends wird einer dieser drei Fiihrungsstile
vollig eindeutig und «reinrassig» angewandt.
Es gibt Uberschneidungen und Mischungen.
Es ist sogar notwendig, dass jeder Verant-
wortliche von jeder Art mindestens etwas auf-
bringt, damit auch in unserer heutigen plura-
listischen Gesellschaft Gemeinschaftslei-
stungen erreicht werden. Der Fihrungsstil,

wo auch immer er angewandt wird, hangt
zwar in erster Linie von den Persénlichkeiten
ab, die flihren, er muss aber auch fir die an-
wendbar sein, die gefiihrt werden. Schon aus
dieser Erkenntnis ist die Folgerung zu ziehen,
dass Fiihrung lehrbar gemacht werden muss.

Distanz zwischen Fiihrer und Gefiihrten

Je grosser die Aufgaben und je grosser die
Zahl der Beteiligten, um so schwieriger wird
Fihrung. Mit der Grosse der Organisation
wéchst die Distanz zwischen Fihrenden und
Geflhrten. Es wird schwerer, den Willen der
Spitze bis ganz unten durchzusetzen, es wird
sehr viel schwerer, das Mitdenken und Mitzie-
hen des letzten Mitarbeiters oder Mitstreiters
zu erreichen. Hier reicht der personale Fiih-
rungsstil allein jedenfalls nicht aus, er muss
durch patriarchalische und kooperative Ele-
mente ergdnzt werden. Auf einen kooperati-
ven Fihrungsstil in den Zwischeninstanzen
ist kaum noch zu verzichten. Aber auch in der
grossten Organisation und auf der obersten
Flihrungsebene sollte jeder Flihrende bemiiht
sein, die Amtsautoritat durch persénliche Au-
toritat auszufiillen. Meister ist der, dem es ge-
lingt, menschlich Uber sein Amt so weit hin-
auszuwachsen, dass Amtsautoritat fast tiber-
flissig wird. Wie weit das lehrbar oder lernbar
ist, bleibt zweifelhaft.

Bildung

Fuhrungslehre ist nicht nur ein Fach fiir ange-
hende Generalstabsoffiziere oder Manager.
Die Bemiihung muss dahin gehen, dass ge-
meinsame Leistungen nicht nur von individu-
ellen Zufélligkeiten abhéngen. Mit der be-
wussten Bildung einer Fiihrungsschichtin al-
len Berufen sollte erreicht werden, dass die
Kenntnisse vermittelt und die Fertigkeiten
eingetlibt werden, die auch den Nachwuchs
befahigen, mit-denkend zu gehorchen und
dann auch mitdenkend und verantwortungs-
bewusst zu befehlen. Selbstverstandlich darf
damit die Einzelpersonlichkeit nicht etwa ge-
normt oder gar unterdriickt werden. Vielmehr
sind alle schopferischen Fahigkeiten oder
Begabungen auf anderen Gebieten zu wiirdi-
gen und zu foérdern.

Der Begriff Bildung darf hier selbstverstand-
lich nur im umfassendsten Sinne des Wortes
gebraucht werden. Es geht nicht nur um Wis-
sensvermittlung, es geht nicht nur um Ausbil-
dung, es geht auch um Erziehung. Insgesamt
gesehen geht es also auch hierbei um Fih-
rung, um Hin-fihren im wahrsten Sinne des
Wortes, sobald man sich tber Ziel und Metho-
den einer solchen «Bildung» einig ist. Bildung
ohne Bildungsziel ist ein Nonsens.

Vorbild

Gesprochene oder geschriebene Worte sind
nicht immer Uberzeugend und glaubhaft. Viel
besser wird durch Vorbild und personliches
Beispiel der Fiihrenden Wirkung erreicht. Nur
durch Erziehung und Erfahrung nehmen jun-
ge Menschen die Massstéabe fiir das Zusam-
menleben vieler Menschen oder die Werte
und Normen an, die wir friher als Tugenden
bezeichnet haben. Viele wagen heute das
Wort « Tugend» gar nicht mehr in den Mund zu
nehmen. Wo dafiir die Bezeichnung «Wort-
hiilse» benutzt wird, ist zwischen meiner und
einer spater geborenen Generation kaum
noch eine Verstdndigung mdoglich. Alle ziel-
gerichteten Handlungen des Menschen aber
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werden durch Grundwerte bestimmt, minde-
stens beeinflusst. Dabei sind Grundwerte als
solche nicht beweisbar; wirksam werden sie
erst dadurch, dass Menschen sie anerkennen
und fiir sie einstehen.

Wertmassstibe

Tugend und Grundwerte sind unerlésslich,
um das Zusammenleben und das Zusam-
menarbeiten — heute sagt man «das soziale
Verhalten» —der Menschen zu regulieren. Ich
nenne nur die drei wichtigsten: Gerechtigkeit,
Sitte und Moral. Wenn auch die Wertordnung
einer Gesellschaft im Verlauf der Zeit dem
Wandel unterworfen ist, Erfahrungswerte
bleiben wertvoller als modische Einfille.
Auch andere Normen, die Erfolg oder Misser-
folg in der Zusammenarbeit von Menschen
bestimmen, will ich hier nur aufzéhlen, weil sie
kaum lehrbar, sondern nur im Zusammen-
hang mit Ausbildung, Erziehung und Fiihrung
vorgelebt und ibernommen werden kénnen:
Die Treue, die Tapferkeit, die Pflichterfiillung,
die Fiirsorge, die Kameradschaft und die Dis-
ziplin. Aber auch die folgenden Begriffe soll-
ten als Wertmassstabe fiir alle Fiihrungskréfte
nach wie vor anerkannt und gefordert wer-
den: Verantwortungsbereitschaft, Willens-
kraft, Entschlussfreude, Selbstandigkeit, Be-
scheidenheit, Einsatzbereitschaft und Be-
lastbarkeit.

In aller Bescheidenheit darf ich darauf auf-
merksam machen, dass alle vorher genann-
ten Tugenden, Werte und Normen auf Tradi-
tion beruhen, auf Traditionen deutscher
Streitkrafte, die vom preussischen Heer in die
kaiserliche Armee, iber die Reichswehr in die
Wehrmacht und von uns Kriegssoldaten
schliesslich in die Bundeswehr Uubertragen
worden sind. Inzwischen haben auch Wirt-
schaft, Industrie und Verwaltung viele dieser
Auffassungen in ihr Geflige libernommen.

Erfahrungen

Damit ist ausreichend gesagt, dass jede Fiih-
rungslehre im wesentlichen auf Erfahrung
beruht. Wer heute versucht, daraus «Ma-
nagement» nach wissenschaftlichen Metho-
den zu konstruieren, tut nichts anderes, als
einen organischen Zusammenhang in seine
Teile zu zerlegen, um ihn dann mihselig wie-
der zusammenzusetzen. Meistens gelingt
dieses Zusammensetzen gar nicht, weil
«Fachleute» ihren Part iberschétzen und den
Uberblick verlieren. Aber wer Spass an der
Theorie hat und meint, der Sache tiefer auf
den Grund gehen zu missen, kann sich mit
den verschiedensten Flihrungsgrundmodel-
len, Systemanalysen und Prognoseverfahren,
mit Kreativitdts- und Innovationstechnik be-
fassen. Literatur hierliber gibt es in Hille und
Flle.

Vier Elemente

Nicht nur fir Soldaten ist die Erfassung,
Durchdringung und Beherrschung des Pro-
blems «Fiihrung» erforderlich. Menschen-
fihrung konnte fir Europa zu einer Schick-
salsfrage werden. Die Japaner haben —vor al-
lem in ihren grossen Industriebetrieben — die-
ses Gebiet bereits als wichtigste Aufgabe er-
kannt. In einem dicht besiedelten, rohstoffar-
men Land versuchen sie auf diese Weise, mit
den Problemen der Zukunft fertig zu werden —
an vielen Stellen mit grossem Erfolg. Wer
Flrhung lehrbar machen will, kann auf die
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Theorie nicht verzichten. In diesem Aufsatz
will ich darauf nur sehr kurz eingehen und
praktisch nur das Gerippe zeigen, das ich fr
notig halte.

Die folgenden vier Elemente bestimmen jedes

Flihrungsgeschehen; immer missen sie auf-

einander abgestimmt sein, keines kommt zur

Wirkung ohne die anderen:

® Das personliche Element, das heisst die
Fahigkeit, andere Menschen zu Uberzeu-
gen, sie zu motivieren und so zu informie-
ren, dass sie von der Richtigkeit des Zieles
Uberzeugt sind und produktiv an der Ver-
wirklichung mitarbeiten.

® Das methodische Element, das heisst die
Fahigkeit, Ziele zu setzen, zu planen, zu
entscheiden, Auftrdge zu formulieren und
den Ablauf der Durchfiihrung unter Kon-
trolle zu halten.

® Das funktionelle Element besteht in einer
zweckmassigen Organisation, es ist damit
eine wesentliche Voraussetzung fir den
reibungslosen Ablauf dessen, was beab-
sichtigt ist.

@ Die materiellen Fiihrungsmittel spielen in
jedem System eine massgebende Rolle. Es
ist ein Unterschied, ob mit dem Meldereiter,
mit dem Telefon, mit Sprechfunk oder mit
dem Computer gefiihrt wird.

Uber das personale Element der Fiihrung
habe ich genug gesagt. Aber auch an dieser
Stelle will ich noch einmal darauf hinweisen,
dass den aktiven, ganz personlichen Eigen-
schaften wie Wille und Arbeitskraft einzelner
Menschen gréssere Bedeutung zukommen,
als den passiven materiellen Elementen, die
kein eigenes Verhalten zeigen, mit denen viel-
mehr etwas geschieht oder mit denen etwas
Ubermittelt wird. Die vier Elemente bilden ein
System. In einem Fithrungssystem muss je-
doch, und dafiir ist unter allen Umstanden
Sorge zu tragen, der Mensch im Vordergrund
aller Uberlegungen bleiben. Wie oft wird die-
ser Satz gesprochen, um dahinter dann Aus-
nutzung, Manipulation, Propaganda, Ent-
mindigung oder sogar Verhetzung zu verber-
gen. Ich halte es jedenfalls flir menschenun-
wirdig, Untergebene lediglich als Teil eines
funktionierenden Systems zu betrachten. Un-
ter den Belastungen des Krieges war ein der-
artiges Verhalten der Anfang vom Ende.

Wehrwille

Der schweizerische Wehrwille driickt die indivi-

duelle wie kollektive Bereitschaft zur Verteidi-

gung unseres Landes mit allen vorzubereitenden

militdrischen wie nichtmilitdrischen Mitteln von

Armee und Gesamtverteidigung aus. Diese Be-

reitschaft muss sich in Taten dussern. Dazu ge-

horen vor allem

— personliche Dienstleistung in Armee und Zivil-
schutz

— Erfiillung der ausserdienstlichen Pflichten
durch die Angehdrigen der Armee

— freiwillige ausserdienstliche Tatigkeit

— Sich-zur-Verfiigung-Stellen als Kader

— Kreditsprechung fiir Riistungsvorhaben,
Armeebelange und Zivilschutzeinrichtungen

— Unterstiitzung bei der Schaffung von Schiess-
und Ubungsplétzen sowie von Unterkiinften
fir die Truppe

— standige Modernisierung der Armee

— Ausbau des Zivilschutzes und seiner Ein-
richtungen

— Unterstiitzung bei der Verwirklichung weiterer

Belange der Gesamtverteidigung (koordinierte

Dienste wie Sanitdtsdienst, Seelsorge, Trans-

portdienst, zivile Fiihrungsstéabe). TID

Zjelsetzung

Fithrung, und damit die Beeinflussung der
Menschen dahingehend, dass sie sich bereit-
finden, ein gemeinsames Ziel zu verfolgen
und es in die Wirklichkeit umzusetzen, ist in
einer Demokratie immer umstritten gewesen
und wird immer umstritten bleiben. In beiden
Weltkriegen haben die Demokratien als unse-
re friheren Feinde bewiesen, dass sie nach
Anfangsschwierigkeiten durchaus fahig wa-
ren, politisch und militérisch ihre Vélker und
ihre Streitkréafte zu flihren, wéahrend auf deut-
scher Seite zum Ende des letzten Krieges die
militarische Fihrung nur noch gegéngelt und
behindert wurde.

Lange haben die Vater der «/nneren Fiih-
rung» dariiber nachdenken missen, wie sie
ihre Zielsetzungen formulieren sollen. Mir ist
nicht bekannt, ob es inzwischen eine eindeu-
tige Definition fiir diesen Begriff gibt. Aber wie
dem auch sei, mit dem Begriff «/nnere» Fih-
rung distanzierte man sich von dem umfas-
senden Begriff «Fiihrung»; mindestens wird
der «andere» Teil fast dazu gezwungen, sich
als «Aussere» Flihrung zu bezeichnen. Daran
denkt kein verniinftiger Mensch. Selbstver-
standlich gibt es eine Unterteilung der Flh-
rung nach verschiedenen Gesichtspunkten.
Eine Teilung jedoch nach «innen» und «aus-
sen» habe ich nie verstanden.

Das Ganze vor den Tellen sehen

Wer in einem Betrieb oder in einer Partei, in
der Kirche oder in der Armee Menschen fir
gemeinsame Ziele mobilisieren will, darf zwar
nicht allein das Ziel vor Augen haben, son-
dern er muss auch die Methoden und die Mit-
tel kennen, er muss seine Moglichkeiten zum
Erreichen des Ziels ibersehen. Er muss auch
eindeutig klarstellen, wie die Leute, die sich
der gemeinsamen Aufgabe unterordnen oder
doch wenigstens einordnen, miteinander um-
gehen. Aus meinen Erfahrungen neige ich je-
denfalls dazu, hierbei immer das Ganze im
Auge zu behalten und nicht aus Teilbereichen
Weltanschauungen zu machen.

Die Manner, die aus dem letzten Krieg heim-
gekehrt sind und die unter unsagbar schwe-
ren Bedingungen den Wiederaufbau ge-
schafft haben, brauchten sich nicht von So-
ziologen und Padagogen belehren zu lassen,
wie man mit Menschen umgeht. Sie wussten
es am besten, dass dazu nicht nur ein kiihler
Verstand und eindeutige Gesetze, sondern
auch ein mitfiihlendes Herz gehdrt. Uber viele
theoretische Rezepte, die uns angeboten
wurden, haben wir uns in der Truppe nur ge-
wundert. Die Kriegsgeneration hat—meineich
—durch ihr Vorbild gewirkt, und ich bin davon
liberzeugt, dass dieses Vorbild, trotzdem
dann unser ldealismus von der «kritischen
Generation» zeitweise beldchelt wurde, bei
den Enkeln schon wieder angenommen wird
als ein wertvolles Erbe erfahrener Vorfahren,
die Fihrung nicht nur theoretisch gelernt,
sondern auch unter schwersten Bedingungen
gelebt haben.

Ein unaufléslicher Zusammenhang

Trotzdem ist es inzwischen notwendig gewor-
den, Fihrung auch ohne Kriegserfahrung
lehrbar zu machen und deshalb auch metho-
disch das zu differenzieren, was man demje-
nigen, der sich auf Fiihrungsaufgaben vorbe-
reiten soll, mitgeben muss. Dabei kommt es
daraufan, «Ausbildung» und «Erziehung» als
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unaufléslichen Zusammenhang zu begreifen
mit dem, was wir als «Fiihrung» bezeichnen.
Uber jedes dieser drei Gebiete Ausbildung,
Erziehung, Fiihrung kann man natirlich Bu-
cher schreiben. Wichtig ist, dass bei einer
Flhrungslehre der innere Zusammenhang
immer wieder deutlich wird.

Die Lehre am Beispiel und die Weitergabe
teuer bezahlter Erfahrungen von Geschlecht
zu Geschlecht scheinen mir der verniinftigste
Weg zu sein. Wie Uberall im Leben, so ist es
auch hier: Der lernt am meisten, der gezwun-
gen ist zu lehren. Wer vor seinen Schiilern,
vor seinen jingeren Kameraden, vor seinen
Kollegen steht und eigenes Wissen vermitteln
soll, muss vorher die Erfahrungen anderer
und die eigenen Erlebnisse durchdacht ha-
ben, bevor er sie als Lehre dann hoffentlich
nicht nur korrekt, sondern auch tiberzeugend
formuliert an den Mann bringt. Auf ein solides
Grundwissen sowie die Einlibung logischen
Denkens und klarer Ausdrucksweise darf
selbstversténdlich nicht verzichtet werden.

Wer die Form beherrscht...

Selbstbewusstsein und Bescheidenheit, aber
auch Willenskraft, Geduld und Energie geho-
ren dazu, eine Flhrungslehre in der Praxis
wirksam zu machen. Psychologische Kennt-
nisse und pddagogische Regeln kénnen eine
Hilfe sein. Pestalozzi verlangte Liebe und
Konsequenz. Wie Uberall im Leben besteht
echte Kunst, also auch Fiihrungskunst, im
«Weglassen». Aber erst wer die Form be-
herrscht, darf sie verletzen.

Auslese

An dieser Stelle will ich auf einen Gedanken-
gang eingehen, der nicht unmittelbar zu einer
Flhrungslehre gehort: Ebenso wichtig, wenn
nicht sogar wichtiger als die Ausbildung und
Erziehung einer Fiihrungselite ist die richtige
Auswahl der Manner, die in héhere und héch-
ste Verantwortung aufriicken. Vor vielen, vie-
len Jahren gab es einen Witz, der in der Bun-
deswehr von Mund zu Mund ging und Uberall
sofort verstanden wurde: «Was? — Der Meyer
ist General geworden? Der Meyer war doch
ein guter Oberst!» Die Auswahl und Forde-
rung von Personlichkeiten fir herausgestellte
Positionen erfordert schwierige und schwer-
wiegende Entscheidungen. Kritik hat es im-
mer gegeben und wird es immer geben. «Der
richtige Mann an die richtige Stelle!» heisst
der wichtigste Grundsatz. Er ist nur bedingt zu
verwirklichen, weil jede Ernennung oder Be-
forderung aus drei Perspektiven zu beruteilen
ist. Von «oben» gesehen will man selbstver-
stdndlich geeignete, kluge, aber nicht allzu
unbequeme Herren in die Spitzenpositionen.
Von «unten» gesehen wird nur die Heraus-
stellung anerkannt, die dem «besten Mann»
zukommt. Am kritischsten wird der Werde-
gang des Aufsteigers von seinen gleichaltri-
gen Kameraden beurteilt. Hier hat man sich
kennengelernt, gut kennengelernt — und «zu
gut» kennengelernt.

Ehrgeiz

Der Ehrgeiz ist ein hervorragender Antrieb zur
Leistung. Der Neid aber kann zu einem Gift
werden, das sogar Freundschaften zerstort. In
einer Friedensarmee sehr viel ausgepragter
als in Kriegszeiten entstehen «Karriereden-
ken» und «Seilschaften». Nicht friih genug
kann und immer wieder muss jedem, der nur
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seinen eigenen Aufstieg im Kopf hat, klar ge-
macht werden, dass diese Denkweise der Ka-
meradschaft schadet und das Vertrauen
schmaélert. Auch der Tichtigste sollte nach
dem bewdhrten Grundsatz handeln: «Es
kommt nicht darauf an, dass man etwas wird,
sondern nur darauf, dass man etwas ist, und
dass man seine jetzige Stellung voll ausfullt.
Selbstbewusst und doch bescheiden ist der-
jenige, aus dem mit Recht etwas werden soll.
Uber Verdienst und Wiirdigkeit entscheiden
immer nur andere.

Bewahrung in der Praxis

In den «Pflichten des Soldaten» hiess es fri-
her «Charakter und Leistung bestimmen sei-
nen Weg». Wenn ich mich nicht tdusche, wer-
den heute messbare Leistungen hoher be-
wertet als personliche Haltung, Berufsethos
und Fiihrungsbegabung. Entscheidend fiir
den Werdegang einer Fihrungspersonlich-
keit sollte jedoch nicht ein Schulzeugnis mit
guten Zensuren, sondern die Bewédhrung in
der Praxis sein. «An ihren Werken sollt ihr sie
erkennen.» Ganz besonders in der Férderung
von Fihrungskréften ist die «Ausbildung am
Vordermann» die beste. Das leuchtende Bei-
spiel bleibt die wirksamste Erziehungsmetho-
de. Schon deshalb kommt es in der Personal-
fihrung mehr auf die richtige Auswahl als auf
langjéhrige Lehrgénge an. Aber auch in Lehr-
géngen, die fiir die Teilnehmer stets Konkur-
renz bedeuten, sollte auf charakterliche Ei-
genarten mehr geachtet werden als auf per-
fekte Prifungsarbeiten.

Fiihrer bleibt Teil seiner Truppe

Es gibt Leute, die es nicht lassen kdnnen, die
Unterschiede aufzulisten und mit hochtra-
benden Fachbegriffen ihr Arbeitsgebiet oder
ihre Fihrungsebene aufzuwerten. Davon hal-
te ich nichts. Es gibt quantitative Unterschie-
de — der Multiplikator eines «Kommandieren-
den Generals» ist grosser als der eines Batail-
lonskommandeurs. Es gibt aber kaum quali-
tative Unterscheidungen. Jeder soldatische
Flhrer muss auf seiner Ebene befdhigt sein,
die Lage zu erkennen, Ziele zu setzen, zu pla-
nen, zu entscheiden, zu befehlen, zu lber-
zeugen, zu organisieren, zu koordinieren, zu
kontrollieren und schliesslich auch zu repra-
sentieren, denn keiner ist «lbergeordnete
Behdrde», sondern er bleibt —wenn auch an
der Spitze — so doch Teil seines Verbandes.
Der untere Fihrer «am Mann» hat es oft
schwerer als der Stabsoffizier am Schreib-
tisch. Wehe, wenn der unmittelbare Bezug
zwischen «oben» und «unten» verloren geht!
Wehe, wenn die einheitliche, schlichte, leicht-
verstandliche Sprache aller in der Fihrung
engagierten Manner verloren geht! Wehe,
wenn die Durchléssigkeit fiir die Tlchtigen
und Befahigten im Bildungs- und Forde-
rungssystem der Streitkrafte verloren geht!

Charakter

Ein bequemer Vorgesetzter ist meistens kein
guter. Aber auch der bequeme Untergebene
ist nicht etwa der beste. Opportunismus und
Anpassung sollten — besonders in hoheren
Dienstgraden — nicht zu den Eigenschaften
gehoren, die eine Beférderung rechtfertigen.
Selbstverstandlich erfordert die rechtliche
Einbindung des «Staatsbiirgers in Uniform»
seine loyale Grundeinstellung. Trotzdem darf
der Soldat, der seine Auffassungen mannhaft

Vom Vertrauen

Vertrauen ist die Seele dessen, was wir unter
menschlichen Beziehungen in der Zusammen-
arbeit, etwa unter dem Modewort «<Human rela-
tions» verstehen. Es kann, im Gegensatz zur Au-
toritat, nie etwas Einseitiges sein, sondern ge-
deiht nur aus der Wechselwirkung. Wer Vertrau-
en verlangt, muss Vertrauen schenken.
Divisionar Edgar Schumacher (1897 bis 1967)

vertritt, nicht beiseite gestellt wurden. In die-
ser Hinsicht darf es «oben» und «unten» keine
Unterschiede geben.

Auch dies ist eine Charakterfrage: Auf das
Vorbild kommt es an! Der Fiihrer, der meckert,
Uber den wird gemeckert. Lasst er mutlos die
Nase héngen, lassen auch seine Manner ihre
Nase hdngen. Weiss er alles besser, wollen
auch bald die Untergebenen alles besser wis-
sen. Das Vorbild des unerschrockenen, um-
sichtigen, flrsorglichen Vorgesetzten ist die
beste Art, sich seinen Untergebenen mitzutei-
len. Wer lachen kann, hat es leichter, ein guter
Vorgesetzter zu sein. Wer Humor hat, steht
immer Uber der Situation. Ist so etwas lehr-
bar? Auf jeden Fall gehort immer der eigene
Antrieb dazu, sich selbst das zum Vorbild zu
nehmen, was man selbst fiir gut und richtig
hélt. Auch aus den Fehlern seiner Vorgesetz-
ten kann man lernen.

Fiihrungslehre — eine Wissenschaft?

Alle Menschen, die in der Lage sind, geistige
und politische und soziale Zusammenhénge
zu beurteilen, tragen eine grosse Verantwor-
tung und diirfen sich nicht dagegen wehren,
Fihrungsaufgaben zu ibernehmen. Wer sich
intensiv mit einer Fiihrungslehre beschéftigt,
wird sich dieser Verantwortung am besten be-
wusst. Aber jeder, der nachdenkt, sollte sich
auch dariber klar werden, wo fiir ihn persén-
lich geeignete Ansétze bestehen, seinen Mit-
menschen, seiner Gruppe, seiner Gemeinde,
seinem Volk, dem Abendland und schliesslich
der Menschheit schlechthin nitzen zu kon-
nen. Er soll sich nicht Uberschéatzen, aber
auch nicht feige oder faul zusehen, was ande-
re tun. Ich bin jedenfalls davon liberzeugt,
dass gerade in der zielbewussten Weiterent-
wicklung einer «Allgemeinen Fiihrungsleh-
re» als interdisziplindre Wissenschaft noch
sehr viel getan werden kann und getan wer-
den muss, wenn die Européaer mit den Proble-
men fertig werden wollen, die die Zukunft
ihnen aufgibt. Dabei darf kein «Turm von Ba-
bylon» gebaut werden. Das Fundament muss
stimmen, bevor jemand mit grossartigen
Ideen, Reformen oder Bewegungen etwas
aufstellen will.

Zum Schluss will ich noch einmal deutlich
herausstellen, was ich fiir das Wichtigste in
jeder Fihrungslehre halte: Das Vorbild.

Plutarch sagt in «Marius» um 100 n Chr.:

«Fiir den rémischen Soldaten aber ist es der
erfreulichste Anblick, wenn vor seinen Augen
der Offizier gemeines Brot isst, auf schlechter
Streu schlift oder bei Schanzarbeiten mit
Hand anlegt. Feldherren, die Auszeichnun-
gen verleihen und Geld austeilen, sind nicht
so geschitzt wie die, welche Miihen und Ge-
fahren mit ihnen teilen. Man liebt diefenigen,
die bei der Arbeit mitmachen, weit mehr als
solche, die gegen Tragheit und Miissiggang
nachsichtig sind.»
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