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Neue Herausforderungen an Fiihrung und Information in der Armee:

2. Teil: Ein neuer Fithrungsstil

Mit Blick auf die Auftragserfiillung einer Ar-
mee — ausgerichtet auf einen Ernstfall —
leuchtet schnell ein, dass Reformen zur Er-
reichung einer besseren Sozialvertraglich-
keit der Armee eine «heikle Gratwanderung
zwischen den Erfordernissen des Kriegsge-
niigens und einer hinreichenden Akzeptanz
der Streitkrifte in der Gesellschaft, welche
sie verteidigen soll», darstellen3. Es kann
darum nicht einfach um eine Anpassung an
den neuen Zeitgeist gehen, es geht darum,
auf diesen Zeitgeist angemessen zu reagie-
ren. Diesen Unterschied hatten und haben
langst nicht alle begriffen, welche seit 1989
versuchten, in der Armee-Reformdiskussion
mitzureden.

Angesichts der sich aus dem Wertewandel er-
gebenden Konsequenzen fiir die immer
schwierigere Integration des einzelnen in den
militarischen Befehlsverband leuchtet jeder-
mann ein, dass die Anforderungen an die
Flhrungs-, Kommunikations- und Motivie-
rungsfahigkeiten der mannschaftsnahen Ka-
der gewachsen sind. Fragen der Sinnvermitt-
lung, der Schaffung eines Korpsgeistes — um
ein altes, aber durchaus aktuelles Wort der
militarischen Fiihrung zu gebrauchen — stel-
len sich. Es geht darum, die Dienstmotivation
des einzelnen, welche nicht der Wehrmotiva-
tion entspricht, diese aber durchaus mitbe-
einflusst, durch geeignete Massnahmen zu
heben und damit gegen die Sinnkrise anzu-
kampfen. Verschiedene Fiihrungsmittel sind
geeignet, hier Gegensteuer zu geben: Motiva-
tionsprinzip, Leistungsprinzip, Auftragstaktik
sowie zielgerichtete Information und Kommu-
nikation kénnen hier im Verbund wirken.

Informieren heisst fiihren

Information ist Chefsache. Sie stellt ein erst-
rangiges Fuhrungsmittel dar. Die Betriebs-
wirtschaftslehre und die Unternehmensfiih-
rung haben dies langst erkannt. Jede Unter-
nehmung, jede Institution und jede Vereini-
gung stehen vor der Aufgabe, gegeniiber Mit-
arbeitern und Mitgliedern (also nach innen)
und gegeniiber der Offentlichkeit (also nach
aussen) ihren Sinn und Zweck darzulegen
und zu begriinden. Dazu betreibt die betref-
fende Einrichtung eine Informationspolitik
oder verfolgt eine Public-Relations-Strategie.
Im Verlaufe der Geschichte gab es verschie-
dene Entwicklungsstadien der Public Rela-
tions (PR): Von der Tduschung lber die Infor-
mationsverhinderung und die Einwegkom-
munikation zur echten Kommunikation. Die
Armee praktiziert je nach Stufe von der
Schweigepraxis, zur Einwegkommunikation
bis hin zu Ansatzen der Dialogkommunikation
alle diese historischen Formen der PR.

Die Spitze jeder Organisation muss mit ihren

21959, Generalstabsoffizier im Stab der F Div 5, Koor-
dinator Public Affairs bei der Dr. Rudolf Farner Public
Relations Agentur, Ziirich, und Grossrat Kanton Aar-
gau.

3Daniel Heller, «Badener Tagblatt», 21.6.90.
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Mitgliedern oder Mitarbeitern, aber auch mit
dem breiten Publikum kommunizieren, um sie
Uber ihre Zielsetzungen, ihren Sinn und
Zweck, aber auch Uber einzelne Entschei-
dungen zu informieren. Es geht ihr darum, bei
den Mitarbeitern und bei der breiten Offent-
lichkeit Akzeptanz, Verstdndnis, Goodwill und
Unterstiitzung zu finden. Jede Institution
muss insbesondere auch ihre Mitwirkenden
ansprechen und Informationen zu folgenden
Grundfragen vermitteln kénnen: Welches Ziel
will ich erreichen? Wieso will ich etwas errei-
chen? Fir die Armee koénnte eine grundsatz-
lich formulierte Antwort auf diese Frage lau-
ten: Ziel und Zweck der Armee sind die Pro-
duktion von Sicherheit und Schutz gegen
aussere Gefahren zugunsten der Existenz
einer staatlichen Gemeinschaft. Weitere Fra-
gen schliessen sich aus Sicht des Mitwirken-
den an:
@ Wie soll das gesteckte Ziel erreicht wer-
den?
@ Wie stehen meine Chancen, gentigend Si-
cherheit produzieren zu kdnnen?
@® Wie stark ist diese Sicherheit Uberhaupt
geféhrdet?
@ Reichen die Mittel zur Erreichung des Zie-
les aus?

Informieren heisst Handlungsgrundlagen
schaffen

Grundfragen solcher Art und Weise sowie die
gebotenen Antworten darauf spielen fir das
Verhalten und das Mitarbeiten jedes einzelnen
innerhalb einer Organisation heute eine viel
massgeblichere Rolle als in einer Gesellschaft
mit traditionellen Werthierarchien. Auch fir
das Mittragen der Lasten und Kosten durch
unbeteiligte Dritte stellen sie zentrale Fakto-
ren dar. Information und Public Relations
mussen deshalb sowohl die Information nach
innen wie auch nach aussen im Auge behal-
ten. Denn die Beantwortung dieser Fragen,
das heisst die zur Beantwortung angebotenen
Informationen entscheiden auch im Falle der
Armee Uber Einstellung und Verhalten des
einzelnen Soldaten, Unteroffiziers und Offi-
ziers innerhalb der Armee und im gesamten

gesellschaftlichen und politischen Umfeld der
Armee. Diese Einstellung und dieses Verhal-
ten sind von fundamentaler Bedeutung fiir
das Schicksal, fir den Erfolg oder den Miss-
erfolg einer jeden Institution. Es gilt, das Han-
deln des Mitarbeiters — in unserem Falle des
Soldaten oder Kaderangehérigen — optimal
mit dem Gesamtziel der Einheit des Truppen-
korpers, der Heereseinheit oder der ganzen
Armee iibereinzustimmen.

Wer im Bilde ist liber Ziele und Absichten sei-
ner Vorgesetzten, ist auch viel eher motiviert,
im Sinne der Interessen und Intentionen der
Vorgesetzten engagiert mitzuarbeiten. Infor-
mationen schaffen sogar erst die Vorausset-
zungen dazu, weil der heutige Untergebene —
als Folge des Wertewandels — sich nicht mehr
damit begnuigt, aufgrund von Autoritaten und
Hierarchien ohne Wissen, um Zusammen-
hénge und um angestrebte Ziele zu handeln.
Die F&higkeit, zu organisieren, zu komman-
dieren und zu administrieren, reicht als Quali-
fikation fiir die Flihrung von Soldaten im aus-
gehenden 20.Jahrhundert auch in Friedens-
zeiten langst nicht mehr aus.

«Kommunikation mit Mitarbeitern und Un-
tergebenen ist also erstrangiges Bediirf-
nis. Ohne Information konnte keiner seine
Funktion erfiillen. Ohne Kommunikation
ware eine Klarung von Missverstandnis-
sen und die Korrektur von Fehlern un-
moglich. Ohne menschliche Kommunika-
tion wiirde die Motivation fehlen.»
Gustav Daniker

Zusétzlich kommt hinzu: Uber die Mann-
schaften und Kader der Armee kann die Insti-
tution Armee auch indirekt an die Offentlich-
keit gelangen. Jedes Jahr sind Zehntausende
von Soldaten in militdrpolitischen Fragen Di-
rektbetroffene, sie gehodren, weil sie Dienst
leisten missen, zur primar betroffenen Inter-
essengruppe. Wenn sie positiv angespro-
chen, motiviert und informiert sind, werden sie
automatisch zu Verbreitern und Multiplikato-
ren flr eine zielgerichtete Information der
breiten, nicht direkt betroffenen Offentlich-
keit. Dieser Tatsache wird in jeder Branche, in
jedem Verband oder in jeder Interessengrup-
pierung erstrangige Aufmerksamkeit ge-
schenkt, wenn es etwa darum geht, einem po-
litischen Angriff durch zielgerichtete Offent-
lichkeitsarbeit entgegenzuwirken. In der Ar-
mee hat man lange gezdgert, diese Einsichten
zu akzeptieren, oder man hat sich lber diese
Zusammenhénge zuwenig Rechenschaft ab-
gelegt.

Kommunizieren heisst eine Beziehungsge-
meinschaft schaffen

Die militarische Fihrungslehre hat im Prinzip
langst erkannt, dass Information und Kom-
munikation ein Bestandteil der militdrischen
Flihrung sind. Leider ist es vielfach bei dieser
theoretischen Einsicht geblieben. Statt von
Corporate Culture reden wir in der militari-
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schen Fiihrung ndmlich vom sogenannten
Korpsgeist. Man bemiihte sich allerdings zu-
wenig darum, ihn in den Einheiten und Ver-
banden zu schaffen. Statt Menschen fiihren,
wozu unabdingbar kommunizieren und infor-
mieren gehoren, wurde und wird bei uns all-
zuhédufig nur kommandiert, organisiert und
verwaltet. Unter militérischer Flihrung verste-
he ich dabei das, was Eisenhower mit folgen-
den Worten umschrieben hat: «Fihrung ist
die Féhigkeit, einen Menschen dazu zu brin-
gen, das zu tun, was man will, wann man will
und wie man will, weil er selber es will.»
Korpsgeist schaffen heisst eine Sinn- und Be-
ziehungsgemeinschaft zu formen. Eine Ge-
meinschaft, die zugleich menschenorientiert
wie handlungs- und entwicklungsorientiert ist
und in der ein hohes Mass an Ubereinstim-
mung Uber die zu erreichenden Ziele besteht.
Eine Gemeinschaft, die vom Sinn und Zweck
ihrer Existenz und ihrer Tatigkeit auch Uber-
zeugt ist. Entscheidend fiir das Heranwach-
sen einer derartigen Gemeinschaft ist die
Summe aller Normen, Wertvorstellungen,
Denkhaltungen und menschlichen Beziehun-
gen unter ihren Angehdrigen. Und das ist zu
einem wesentlichen Teil auch eine Angele-
genheit von Information und Kommunikation.
Ziel jeder militarischen Fiihrung muss es sein,
mit der anvertrauten Einheit ein zielgerichte-
tes und geschlossenes Handeln zu erreichen.
Und dieses Handeln muss vor allem auch in
Krisenlagen zielgerichtet und geschlossen
bleiben. Um das zu erreichen, ist der militari-
sche Fihrer einmal Ausbildner, der das
«Kénnen» seiner Untergebenen anzustreben
hat. Ich denke, darin sind wir gelibt und erfah-
ren. Das beherrschen wir, und das betrachtet
der Durchschnittsoffizier zumeist auch als
seine Hauptaufgabe. Eine wichtige Voraus-
setzung, damit die Einheit in jeder Situation
bestehen kann, ist damit auch tatséchlich ge-
schaffen.

Der Menschenfiihrer weiss aber, dass das
nicht ausreicht. Zwar ist damit ein Teil des
Vertrauens geschaffen. Vertrauen, das notig
ist, damit der Untergebene im Sinne des Vor-
gesetzten handelt. Dieses Vertrauen ist je-
doch briichig und reicht nicht aus. Es fehlt
dazu das «Wollen», der Wille und die Einsicht
des Untergebenen oder besser des «Gefiihr-
ten»,im Sinne des Gesamtzieles zu handeln.

Vom Vorgesetzten zum Chef und Erzieher

Der schlechte militarische Fiihrer beschrankt
sich nur auf das «Kénnen»; fehlendes «Wol-
len» ersetzt er allenfalls durch Repression.
Das Militar kennt ja die nétigen Instrumente
dazu. Der Erfolg derartiger Fiihrung ist aller-
dings im heutigen Umfeld mehr als fraglich.
Das echte «Wollen» kann nur durch Einbezug
der Untergebenen, durch Aufklarung und
Motivation geschaffen werden. Und um diese
Motivation zu schaffen, muss der Fiihrer in-
formieren und kommunizieren. Er muss so-
wohl seine eigenen wie die ibergeordneten
Zielsetzungen im grossen und kleinen ver-
deutlichen, den Sinn und Zweck des Han-
delns darlegen. Er muss die Zusammenhinge
aufzeigen kdnnen, Beispiele offenlegen und
dem Untergebenen damit durch Information
die nétige Orientierung liefern, damit er ziel-
gerichtet und im Interesse des Ganzen han-
deln kann. Das entspricht ja auch im wesentli-
chen dem bei uns hochgehaltenen Auftrags-
prinzip, das eine gezielte Informationsstrate-
gie des Chefs voraussetzt. Der Chef hatsich in
jedem Falle aus Sicht des Untergebenen Re-
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= Der Vorgesetzte wird erst durch Vereinigung der Funktionen des Ausbild-
ners mit derjenigen des Erziehers und Chefs zum Fihrer!

chenschaft zu folgenden Fragen abzulegen:
Was weiss der Untergebene? Was weiss er
nicht? Und was muss er fiir die optimale Erfuil-
lung seiner Aufgabe im Sinne des Ganzen
wissen?

Der Erzieher und Chef ist mehr als nur ein Vor-
gesetzter oder Ausbildner. Er verfiigt Gber viel
mehr Wissen als diejenigen, die er fiihrt, er
gibt aber dieses Mehrwissen auch gezielt wei-
ter. Er Ubernimmt Leitbildfunktion, er vermit-
telt Werthaltungen, er ist Sinnvermittler durch
seine personliche Glaubwirdigkeit, durch
seine  Kommunikations- und Informations-
tatigkeit. Seine Verantwortung hort nicht beim
Konnen des Untergebenen auf. Im Sinne einer
gesellschaftlichen Gesamtverantwortung, die
jeder Fihrer wahrzunehmen hat, muss er
auch das Wollen, und damit zusammen mit
dem Kodnnen das Vertrauen der von ihm Ge-
fuhrten anstreben und zu erreichen suchen.

Drei Postulate an die Ausbildung in der
Armee 95

1. Kommunikationsschulung gehért zur Ka-
derausbildung

In der militdrischen Ausbildung, vor allem der
Kaderausbildung, muss mehr Gewicht auf die
Kommunikationsschulung gelegt werden. Es
reicht nicht, die Informationen bereitzustellen;
auch die Art ihrer Vermittlung muss Gegen-
stand der Ausbildung sein. Informationen und
Kommunikation sind nur effektiv, wenn die In-
formationen auch beim Zielpublikum ankom-
men. Zielsetzung einer auf Informations- und
Kommunikationsaufgaben  ausgerichteten
Fiihrerschulung wére demnach, die Kader al-
ler Stufen in die Lage zu versetzen, ihren In-
formationsauftrag stufengerecht wahrneh-
men zu kénnen.

2. Vermittlung von mehr militarischem Wis-
sen

Ftir die Vermittlung von Informationen gilt das
Bring- und nicht das Holprinzip. Es sind ins-
besondere den Kadern in den Schulen, aber
auch in Kursen vermehrt stufengerechte In-
formationen (ber Bedrohungsentwicklung,
Sicherheitspolitik, Kriegserfahrungen, Wehr-
psychologie, Militirgeschichte der jingeren
Vergangenheit, Waffenwirkung und andere
Waffengattungen zu vermitteln. Dabei ist da-

von auszugehen, dass sich der durchschnitt-
liche Kaderangehdrige ausserdienstlich —aus
verschiedenen Griinden — kaum mehr mit sol-
chen Fragen auseinandersetzt.

3. Der Truppeninformationsdienst-(TID-)
Chef/Offizier ist erster Berater des Chefs in
Fragen der Information

Als Berater der Kommandanten in Sachen In-
formation und Kommunikation kommt dem
TID-Chef oder TID-Offizier eine Schliissel-
funktion zu. Der TID-Offizier braucht ein
neues Leitbild und eine aufgewertete Stel-
lung, wenn den verdnderten Rahmenbedin-
gungen Rechnung getragen werden soll. Er
muss als Berater des Chefs in allen Kommuni-
kationsangelegenheiten zum Zuge kommen,
in TTK- und Kadervorbereitungskursplanun-
gen einbezogen werden, im Einsatz standiger
Analytiker und Berater sein und selber im Auf-
trag des Kommandanten aktive Informations-
politik betreiben.

Kader aller Stufen unserer Armee sollen als
direkte und glaubwiirdige Bezugs- und Aus-
kunftspersonen in der Lage sein, kompetent
und lberzeugt als Ansprech- und Diskus-
sionspartner ihrer Untergebenen aufzutreten,
Sinnfragen einleuchtend und aktiv zu beant-
worten und ihr Wissen positiv zur Erfiillung
ihrer Fihrungsarbeit einzusetzen.

Damit wird automatisch erreicht, dass jeder
Kaderangehorige der Armee auch als Fach-
mann in der Offentlichkeit glaubwiirdig Stel-
lung nehmen kann und bei zahireichen Gele-
genheiten Uiberzeugende Antworten und An-
sichten liefern und Fragen sachkundig und si-
cher beantworten kann. Und so ist mit einer
modernen Fiihrung und Kommunikation in
der Armee auch fiir die Sache der Landesver-
teidigung allgemein viel gewonnen. Infor-
mierte und Uberzeugte Kader und Mann-
schaften werden auch motiviert ihre Aufgabe
erfiillen und ihre Motivation auf die Offent-
lichkeit Ubertragen.

Uberarbeitetes Manuskript eines Referates, das der Verfasser
am 21.6.1994 anlésslich des Einfiihrungskurses fiir Chef TID
gehalten hat. Weiterfihrende Literatur zum Thema Wertewan-
del, Fiihrung und Information: Dirk W Oettig, Motivation und
Gefechtswert, Vom Verhalten des Soldaten im Kriege, Frankfurt
aM/Bonn 1988. Karl W Haltiner, div Publikationen zum Thema
Wertewandel in der Schweiz. Anton Steer (Hg), Menschen fiih-
ren im Heer, div Autoren, Frankfurt aM/Bonn 1989.
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