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Wie Mitarbeiter zum Erfolg geführt werden
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Führe,
ohne zu befehlen!
Robin Schwarzenbach · «Ich dulde keine
Fragen!», soll ein bekannter Unternehmer
vor Jahren an einem Podium verkündet
haben, als er Studierenden einer renom-
mierten Universität seine Führungsprinzi-
pien erläuterte. Stattdessen hätten Mit-
arbeiter das betreffende Problem vor der
Besprechung zu analysieren und ihm dann
verschiedene Lösungswege zu präsentie-
ren, damit er zügig entscheiden und die
Ausführung danach kontrollieren könne.
Das Publikum war tief beeindruckt. End-
lich mal einer, der praxisnah übers Chef-
sein referierte, da könnten sich so manche
Professoren ein Beispiel nehmen! Ob die
angehenden Kader unter den Zuhörern
allerdings nach denselbenGrundsätzen ge-
führt werden wollten, ist nicht bekannt.

Sicher hingegen ist: Führen ist keine
Einbahnstrasse, zwischen Vorgesetzten
undMitarbeitern gibt es immer eine Bezie-
hung, und sei diese noch so indirekt, weil
allenfalls über die Stimmung imBetrieb zu
definieren.Dirk Lambrecht beispielsweise,
der CEO des Urner Industriekonzerns
Dätwyler, hat sich darangemacht, dem
Unternehmen eine neue Kultur zu verlei-
hen: Mitarbeiter verschiedener Abteilun-

gen sollen so viel wie möglich selber ent-
scheiden – ohne bei ihren jeweiligen Chefs
vorstellig zu werden. So will die Firma agil
bleiben. Ein schönes Konzept. Aber was,
wenn ein heimtückischesVirus den Fabrik-
betrieb bedroht? Die Reportage aus dem
Dätwyler-Werk in Schattdorf (Seite 6, 7)
gibt Antworten.

Manche Firmen gehen noch weiter. Sie
verzichten ganz auf Hierarchien, Stichwort
«Holacracy»: Arbeiten ganz ohne Chef.
Auch das klingt zu schön, um wahr zu sein.
Wir haben bei einemVerfechter dieser Phi-
losophie und bei drei weiteren Führungs-
persönlichkeiten nachgefragt (Seite 8, 9).
Tenor des Kreuzverhörs: «Wir brauchen
die besten Ideen!» Und die kann selbst der
beste Chef nicht alleine haben.NebenMa-
chern braucht es auch Lenker, Förderer,
Unterstützer im Hintergrund. Manager,
die Potenziale erkennen. Leader, die an-
dere Menschen führen und inspirieren
können,ohne zu befehlen.Leute wie Judith
Wittwer, die künftige Chefredaktorin der
«Süddeutschen Zeitung», die beim «Tages-
Anzeiger» viele unterschätzt haben – zu
Unrecht, wie das Porträt auf Seite 11 die-
ser Sonderbeilage zeigt.
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Die neue
Chefsache
Verantwortung abgeben, die Mitarbeiter machen
lassen: Viele Unternehmen wollen eine neue
Führungskultur etablieren. Das klingt verlockend.
Doch ist es auch krisentauglich – zum Beispiel
in der Corona-Pandemie?

ROBIN SCHWARZENBACH, SCHATTDORF
UND BASEL (TEXT), KARIN HOFER (BILDER)

Die Fasnacht konnte Reto Burkart
noch geniessen. Der Direktor des Dät-
wyler-Werks in Schattdorf hatte Ferien,
seine Frau ist Präsidentin einer Katzen-
musik in Altdorf. Die lustigen Tage gin-
gen Ende Februar ziemlich unbeschwert
über die Bühne. Doch die Nachrichten
aus Norditalien verhiessen nichts Gutes:
150 Corona-Infizierte, drei Tote. Schu-
len und Universitäten blieben geschlos-
sen, Karnevalsumzüge wurden abge-
sagt. Südlich von Mailand und in Vene-
tien wurden erste Sperrzonen eingerich-
tet, 50 000 Menschen befanden sich in
Quarantäne.

Am letzten Tag der Urner Fasnacht
meldete das Tessin den ersten Corona-
Fall in der Schweiz. Eine Woche spä-
ter hatte das Virus auch den Betrieb bei
Dätwyler im Griff.

Burkart, seit 25 Jahren im Unter-
nehmen, bis 2019 Produktionsleiter in
Schattdorf und seit Januar für den ge-
samten Standort des Industriekonzerns
verantwortlich, wollte die Mitarbei-
ter in der ersten Märzwoche eigentlich
über die neuen Organisationsstruktu-
ren informieren. Stattdessen standen
plötzlich ganz andere Fragen im Raum:
Wie wird Dätwyler auf das Coronavirus
reagieren?Was ist mit älteren Mitarbei-
tern,was mit jenen, die wegen einerVor-
erkrankung besonders gefährdet sind?
Und wenn sich ein Fabrikarbeiter mit
dem hochansteckenden Erreger infizie-
ren sollte?

Tägliche Corona-Updates

Desinfektionsmittelspender gab es bei
Dätwyler seit Mitte Februar, die An-
weisungen des Bundesamtes für Ge-
sundheit (BAG) wurden umgehend
aufgehängt, zuerst das gelbe, dann das
rote Plakat, das zusätzlich zum Hände-
waschen zumAbstandhalten auffordert.
Doch das reichte nicht.

Burkart sagt: «Entscheidend in einer
solchen Situation ist Geschwindigkeit.»
Im hauseigenen Pandemie-Team war
man sich einig, dass die Belegschaft lau-
fend und umfassend informiert wer-
den musste. Aber wie? Die üblichen
Kommunikationswege von der Chef-
etage über mehrere Teamleiter bis hin-
unter zu jedem einzelnen der 300 Mit-
arbeiter in der Produktion wären viel zu
lange gewesen. Also entschieden Bur-
kart und seine Kollegen vomKrisenstab,
mehrmals aktualisierteTagesberichte zu
publizieren und diese auch in der Fabrik
auszuhängen. Später kam einWhatsapp-
Broadcast auf dem Smartphone dazu. Im
Bericht vom 20.März heisst es etwa, dass
sich 66 Mitarbeiter zu Hause befänden,
da sie zur Risikogruppe gehörten. Und:
«Wir haben nach wie vor keine bestätig-
ten Corona-Fälle in Schattdorf.»

Daran hat sich bis heute zum Glück
nichts geändert.Aber wenn doch?

Burkart betont: «Wir haben klar
kommuniziert: Wir sagen, wenn wir
einen Fall haben.» Danach kämen ge-
zielte Massnahmen zum Zug – abhän-
gig davon, wo die betroffene Person ge-
arbeitet hat. In Schattdorf werden unter
anderem Kaffeekapseln hergestellt.
Fünf riesige Maschinen produzieren
und verpacken mehrere Millionen Alu-
kapseln pro Tag, in allerlei Farben. Die
Anlagen arbeiten rund um die Uhr; die
Nachfrage ist ungebrochen (im Gegen-

satz zur Fertigung von Dichtungskom-
ponenten für die Autobranche, die seit
Wochen weitgehend stillsteht).Vor, hin-
ter und zwischen den Anlagen hat es
genug Platz. Die Mitarbeiter, die den
Prozess im Schichtbetrieb überwachen
und die automatisierten Maschinen
laufend mit neuem Material bestücken,
können problemlos Abstand halten.
«Wenn alle die Regeln befolgen, sollte
sich das Virus eigentlich nicht verbrei-
ten können», sagt Burkart.

Sollte. Eigentlich. Sicherheit gibt es
keine, auch gut zwei Monate nach dem
Höhepunkt der Gesundheitskrise nicht.
Tagesberichte über die Corona-Lage in
Schattdorf werden weiterhin publiziert.
Man müsse die «Awareness» des Perso-
nals aufrechthalten. «Aber irgendwann
gehen einem dieWorte aus», erzählt der
Standortleiter. Um dann gleich anzufü-
gen: «Ich glaube unbedingt an die An-
weisungen des BAG.»

Es geht auch ohne ihn

Reto Burkart sagt es mit Überzeu-
gung. Doch als Krisenmanager des
Dätwyler-Werks kommt ihm entgegen,
dass er nicht wie ein General voran-
schreiten und den Leuten ständig be-
fehlen muss, was sie zu tun haben. Er
hat das verheerende Hochwasser vom
Sommer 2005 erlebt, als alle Angestell-
ten zusammenstanden und «dreckig
wurden», egal welcher Abteilung oder
Stufe. Dieser Geist sei noch immer zu
spüren, sagt Burkart. Um bei den Kaf-
feekapseln durchproduzieren zu kön-
nen, packten Ende März auch Freiwil-
lige aus dem Engineering-Team mit an.
Sie waren sich nicht zu schade, den gan-
zen Tag Kisten zu schleppen.

Mit «Command and control», einer
ausgeprägten Befehlskultur, die die
Mitarbeiter an die kurze Leine nimmt,
kann Burkart wenig anfangen. Der ge-
lernte Maschinenzeichner hatte früher
selber Vorgesetzte, die immer alles wis-
sen wollten und in schriftlichen Berich-
ten bis auf das letzte Komma alles kon-
trollierten. «Das frustriert jeden», sagt
der 50-Jährige, wenngleich er weiss: Mit
einer starken Hand lassen sich schnel-
ler Resultate erzielen, gerade bei Kos-
tendruck in Krisenphasen. Doch ob ein
Unternehmen mit dieser Leitlinie lang-
fristig gut beraten ist?

Burkart versucht, einen Mittelweg
zu gehen. Auch er kam in den vergan-
genenWochen nicht umhin, einen Chef-
entscheid zu fällen – als im Dätwyler-
Werk in Schattdorf Kurzarbeit einge-
führt wurde. Grundsätzlich allerdings
will der Site Director seinen Mitarbei-
tern den Freiraum geben, den sie brau-
chen, um ihr ganzes Potenzial zu ent-
falten. Und das Vertrauen – was in
der Corona-Pandemie durchaus einen
gegenseitigen Effekt haben kann: Bur-
kart konnte darauf bauen, dass die An-
gestellten dieAbstands- undVerhaltens-
regeln mittragen.Das habe ihm ein gutes
Gefühl gegeben. Er hat die Kapsel-Pro-
duktion vor Jahren mitaufgebaut; die
Leute in der Fabrik kennen ihn, zumin-
dest jene in diesem Bereich.Ausserdem
war das Pandemie-Team immer hand-
lungsfähig – auch ohne ihn. Burkart ist
überzeugt: «Ein Chef hat erst dann einen
guten Job gemacht, wenn es ihn in einer
Krisensituation nicht braucht.»

Der Kulturwandel, den der Dätwyler-
CEO Dirk Lambrecht vor ein paar Jah-
ren angestossen hat, ist hier bereits zu

spüren: direkter kommunizieren unter-
einander; Beschäftigte verschiedener
Abteilungen sollen möglichst viel sel-
ber entscheiden können, ohne zuerst die
jeweiligen Vorgesetzten fragen zu müs-
sen. Burkart kann und muss nicht alles
wissen,was den Fabrikbetrieb in Schatt-
dorf betrifft. Und die Konzernleitung in
Altdorf liess den Standortverantwortli-
chen und sein Team gewähren, als die
Lage wegen des Coronavirus immer be-
drohlicher wurde.

Verantwortung abgeben. Die Mit-
arbeiter machen lassen, um agil zu blei-
ben – bei plötzlichen Krisen ebenso wie
bei veränderten Kundenbedürfnissen,
die innovative Lösungen erfordern.Das
Urner Unternehmen ist mit diesemAn-
satz in guter Gesellschaft.Vas Narasim-
han, der CEO von Novartis, hat für die
Angestellten des Pharmakonzerns gar
die Losung «unbossed» ausgegeben.

Die Sache mit dem Entscheiden

Dieses Prinzip dürfte auch auf Trivadis
zutreffen. Das IT-Unternehmen nimmt
für sich in Anspruch, seit der Gründung
Mitte der 1990er Jahre «keinen Bock
auf Chef» zu haben. So zumindest lässt
sich der Firmengründer und Verwal-
tungsratspräsident auf der Website des
Unternehmens zitieren – eine Philoso-
phie, die seit dem Amtsantritt von Co-
CEO Ana Campos im September 2018

verstärkt gepflegt wird. So werden bei
Trivadis keine Titel mehr geführt:Argu-
mente sollen entscheiden und nicht, wer
auf der Funktionsleiter (die es nach wie
vor gibt) weiter oben steht. «Freiraum»,
«Miteinander», «Macher» – in der Basler
Niederlassung sind die Plakate mit den
Werten der Firma nicht zu übersehen.

Was steckt hinter diesen Begriffen?
Und was bedeuten sie in einer Branche,
in der Teamleiter den Kunden gegen-
über kompetent auftreten und ihnen
komplexe Produkte vermitteln müssen,
mit dem rasant voranschreitenden Spe-
zialistenwissen in den eigenen Reihen –
das sie verkaufen wollen – jedoch kaum
mithalten können?

Flache Hierarchien in der IT brin-
gen es mit sich, dass jeder immer wie-
der Entscheide fällen muss, die auch für
andere wichtig sind: im Sinne des lau-
fenden Projekts, mit Blick auf den zah-
lenden Kunden. Lösung A und Lösung
B und möglicherweise noch eine dritte
Variante wochenlang mit sich herumzu-
tragen – das geht nicht, denn das kostet
Geld. «Ruhige Leute tun sich schwer da-
mit. Das führt mitunter dazu, dass einer
in der Gruppe das Risiko übernehmen
muss und sagt: ‹Wir machen das jetzt
so›», sagt Adrian Herzog, Sales-Mana-
ger bei Trivadis. «Freiraum» und «Mitei-
nander» klingen gut, aber sie sind nicht
grenzenlos, «Macher» sind weiterhin
gefragt. Software-Entwickler hingegen

«Ein Chef hat erst dann
einen guten Job
gemacht, wenn es ihn
in einer Krisensituation
nicht braucht.»
Reto Burkart
Direktor des Dätwyler-Werks
in Schattdorf

Bei Dätwyler in Schattdorf werden rund um die Uhr Kaffeekapseln produziert. Das Corona-Schutzkonzept hat sich bewährt.
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neigen bisweilen dazu, von Natur aus
eher zurückhaltend zu sein. Vielleicht
auch deshalb, weil sie Fehler um jeden
Preis vermeiden wollen. Manche von
ihnen laufen Gefahr, sich in ihren Pro-
jekten zu verlieren. Solche Mitarbeiter
gibt es in vielen Unternehmen.

Trivadis hat vor zwei Jahren soge-
nannte «Fuck-up Nights» eingeführt;
Veranstaltungen, an denen Fehler und
missratene Projekte offen debattiert
werden, um daraus zu lernen. «‹Fail
fast, learn fast›: Das ist bei unserer Fir-
menkultur ein ganz wichtiger Punkt»,
sagt Herzog – auch, weil man darauf
angewiesen sei, die Business-Ziele des
Unternehmens zu erreichen. «Freiraum»
ist also nicht mit der Freiheit zu ver-
wechseln, seinen Job einfach so wie bis-
her machen zu können. «Unbossed» be-
deutet auch: unternehmerisch denken,
unternehmerisch handeln, zeitnah ent-
scheiden – auch wenn die eigene Rolle
nur bedingt mit demBusiness der Firma
zu tun zu haben scheint.

Und was ist, wenn der Sales-Mana-
ger von einem Software-Entwickler In-
formationen braucht, die dieser eigent-
lich von sich aus teilen sollte, dies aber
wegen anhaltender Zweifel – was ist nun
die beste Variante? – noch immer nicht
getan hat? «Man spricht mit dem Kolle-
gen, um beim nächsten Kundentreffen
eine Entscheidungsgrundlage zu haben»,
antwortet Herzog. «Ohne dass der an-

dere dies mit einem Chefgespräch ver-
wechseln würde.» Flache Hierarchien
sind ein verlockendes Konzept. Auch
bei Trivadis sollen Mitarbeiter ihr gan-
zes Potenzial ausschöpfen können, ohne
Einschränkungen «von oben». Das liegt
jedoch nicht allen. Der kommunikative
Aufwand ist deutlich grösser als in klas-
sischen Strukturen.

Laut einer Studie der Universität
St. Gallen (HSG) führen falsch verstan-
dene Laissez-faire-Modelle bei Mit-
arbeitern zu noch mehr Erschöpfung,
weniger Engagement und zu noch weni-
ger Zufriedenheit als autoritäre Führung
(die gegenüber «modernen» Konzepten
in der Untersuchung freilich ebenfalls
schlecht abschneidet). Hinzu kommt,
dass bei weitem nicht alle Führungs-
kräfte bereit sind, auf Mikromanage-
ment zu verzichten. In fast jedem zwei-
ten der von der HSG befragten Unter-
nehmen werden Mitarbeiter nicht be-
fähigt,Verantwortung zu übernehmen.

Kompliziert, aber notwendig

Viele Firmen haben allerdings keine
andere Wahl, als eine neue Betriebs-
kultur anzusteuern, da angestammte
Geschäftsfelder zusehends wegbrechen
und sie daher auf neue Einnahmequel-
len angewiesen sind.DerWissenschafts-
verlag Karger etwa kann sich längst
nicht mehr darauf verlassen, mit ge-
druckten Publikationen allein bestehen
zu können. Die Digitalisierung hat die
Branche kräftig durchgeschüttelt. For-
schungsresultate werden laufend, also
nicht mehr nur am Ende grosser Stu-
dien publiziert; medizinisches Wissen
soll breiteren Kreisen zugänglich ge-
macht werden. Dafür braucht es Ideen
für neue Formate – und einen neuen
Zug im gesamten Unternehmen, wie
CEO Daniel Ebneter sagt.

Um diese Offenheit zu fördern, ist
Karger dazu übergegangen, mehr Mit-
arbeiter an verlegerischen Entscheiden
zu beteiligen:Es wurdenTask-Forces ge-
gründet, die Beschlussgrundlagen für so-
genannte Circles erarbeiten.Diese Gre-
mien haben dann zum Beispiel zu ent-
scheiden, welche neuen Produkte zu
entwickeln und zu lancieren sind – und
wie. Und zwar so unabhängig von der
Geschäftsleitung wie möglich. Klingt
kompliziert und ist es wahrscheinlich
auch. Zumal Ebneter betont: «Die Ge-
schäftsleitung hat durchaus den An-
spruch, zu verstehen, was in den Circles
vor sich geht – und sie versteht es auch.»
Notfalls kann man sich bei Karger also
weiterhin an den obersten Chef wen-
den. Doch man mache sich keine Illu-
sionen: Ebneter dürfte einem meist nur
als Sparringpartner zur Verfügung ste-
hen. Entscheiden sollen mehr und mehr
die Circles, also die Mitarbeiter, nicht
das Top-Management.

Der Karger-CEO versteht Führung
als eine Mischung aus sich durchsetzen
undGefolgschaft gewinnen – ein schwie-
riger Balanceakt, denn je bestimmter
Chefs auftreten, desto einsamer wer-
den sie.Und je partizipativer sie agieren,
desto eher schaffen sie Raum für Befind-
lichkeiten, Intrigen, politische Ränke-
spiele. Für Ebneter indes gibt es keine
Alternative. Er hat die neuen Struktu-
ren zu verantworten; er will, dass Mit-
arbeiter mitdenken und Verantwortung
übernehmen – auch wenn er sich selber
immer wieder bremsen muss, um nicht
(zu sehr) einzugreifen von oben.

Antreten, Soldaten,
seid initiativ!
Karriere machen kann man auch ohne Militär. Dabei wären
die Führungsprinzipien der Armee durchaus zukunftsfähig.

GEORG HÄSLER SANSANO

«Verschwitzt, zufrieden und gesund
müde: Zum Abschluss dieser Woche
marschierte die Kp [Kompanie] entlang
der Bissen in den Rebbergen rund um
Savièse in den Abend hinein. Auch wer
zuweilen fluchte, war am Ziel doch stolz,
den Marsch bestanden zu haben.»

Ich zitiere hier aus meinem Komman-
danten-Tagebuch der Sommer-Rekru-
tenschule 258 bei den Festungstrup-
pen in Sitten. Diese Gedanken über die
Ausbildung meiner Kompanie dienten
der Selbstreflexion – und wurden vom
Einheitsinstruktor, meinem Coach und
Ausbildner, jede Woche eingesehen.
Das «Abverdienen» von Grad und
Funktion ist ein praktischer Dienst. Das
Prinzip lautet: Lehrlinge bilden Lehr-
linge aus. Fehler sind erlaubt.

«Jetzt steht noch eine Nachtschicht bevor
– morgen will ich an meiner Bf-Ausgabe
[Befehlsausgabe] für die Art SU [Artil-
lerieschiessübung] ein brauchbares Kon-
zept vorlegen, damit nach der Insp [In-
spektion] direkt in die U [Übung] über-
gegangen werden kann.»

Bis ich als Hauptmann und vollständig
ausgebildeter Kommandant vor meine
Kompanie trat, hatte ich bereits fast 700
Diensttage geleistet. Also mehr als zwei
JahreMilitär.Kampfstiefel statt Flipflops
in den Semesterferien. Français fédéral
im Wallis statt Sprachaufenthalt in Süd-
amerika. Kameradschaft statt Freund-
schaften in allerWelt.Aber ich hatte mei-
nen Frieden – und spürte ein wohlwol-
lendes Vertrauen meiner Vorgesetzten.

Diese etwas eigenwillige Erkennt-
nis mag mit ein Grund sein, weshalb ich
«weitergemacht» habe. Mich hat man
nicht «gezwungen», niemand hat mir
«unterschrieben», obschon das damals
in den 1990er Jahren «cooler» geklun-
gen hätte als die simpleWahrheit: Ich er-
hielt die Möglichkeit, Chef zu sein.

«Heute, in der letzten Serie eines sonst
hervorragenden Schiessens, konnte der
letzte Schuss nicht beobachtet werden.
Ein aufgebrachter Senn brachte schliess-
lich einen Splitter, der ihm um die Ohren
geflogen sei.»

Früher gehörte es zum guten Ton, als
Bürgerssohn eine Militärkarriere zu
machen. Max Frisch schreibt in sei-
nem «Dienstbüchlein», einer kriti-
schen Auseinandersetzung mit seiner
Zeit im Aktivdienst, von einer «Armee
der Vaterland-Besitzer, die sich unsere
Armee nennt». Die Etikettierung des
Militärs als «Speerspitze der Bourgeoi-
sie» hält sich ebenso hartnäckig wie die
«Schule der Nation». Beides hat mit der
Wirklichkeit wenig bis nichts zu tun.

Die Armee ist ein Melting Pot der
vielsprachigen Schweiz. Eine Integra-
tionsmaschine. Neo-Schweizer voll-
enden den Integrationsprozess ihrer
Familien nicht selten mit einer militä-
rischen Laufbahn. Denn heute ist der
Schritt zum «Weitermachen» eine indivi-
duelle Entscheidung.Das feldgrüne Be-
ziehungsnetz spielt nicht mehr automa-
tisch eine Rolle für die zivile Karriere.
Der Nutzen liegt vielmehr in der prakti-
schen Führungserfahrung und einer kri-
senfesten Arbeitstechnik für Aktions-
planung und Lageverfolgung – hilfreich
auch in der Hektik des Arbeitsalltags.

Besonders prägend war die Ethik, die
ich in der Armee gelernt habe: Loyali-
tät gilt gegen oben genauso wie gegen
unten. Der Erfolg hängt oft davon ab,
dass man die Stärken des Einzelnen för-
dert, statt auf den Schwächen herumzu-
reiten. Dies hat auch mit der Auftrags-
taktik zu tun – dem entscheidenden
Prinzip militärischer Führung. Sie be-
zweckt gemäss den aktuellen Reglemen-
ten der Schweizer Armee, «Unterstell-
ten im Rahmen der Absicht des Vorge-
setzten einMaximum anHandlungsfrei-
heit zur Auftragserfüllung zu belassen».
Der Kommandant müsse seine Unter-
stellten deshalb «kennen und entspre-
chend ausbilden und erziehen».

«Ein Disziplinarverfahren bedeutet pri-
mär eine rechte Portion an Verantwor-
tung. (. . .) Im Fall von Rekr [Rekrut] S.
habe ich mein Urteil noch nicht gefällt.
(. . .) Interessant die Begründung, wes-
halb er den Wein in den Bkr [Bunker]
mitgenommen habe: Es sei halt hier im
Wallis so Brauch.»

DerKommandant trägt allein dieVerant-
wortung.Deshalb ist er auch in der mili-
tärischen Lebensgemeinschaft der Kadi,
der über leichteVerstösse gegen Befehle
undDienstvorschriften urteilt.Die Rolle
des Offiziers als Erzieher war aber stets
umstritten.Der preussischeDrill, den die
Schüler vonGeneral UlrichWille propa-
gierten, kollidierte bis weit in denKalten
Kriegmit der Idee einerArmee von Bür-
gern in Uniform. Diesen innerenWider-
spruch muss die Milizarmee aushalten.
Sie ist sowohl Ausdruck des demokra-
tisierten Gewaltmonopols als auch ein
Mittel der Sicherheitspolitik, das sich
im Einsatz bewähren muss. Befehl und
Gehorsam sichern in einem Gefecht das
Überleben.Eine gute Diskussionskultur
vorher und nachher bringt den taktisch
klugen Entschluss.

Letztlich geht es bei der militärischen
Führungsausbildung darum, genau in
diesem Spannungsfeld zu bestehen, zwi-
schen zivilem Augenmass und soldati-
scher Professionalität. Im zentralen Füh-
rungsreglement der Armee ist deshalb
auch festgeschrieben, dass der Komman-
dant seinen Unterstellten vertrauen kön-
nen müsse: «Von diesen verlangt er Mit-
denken und die Bereitschaft, selbständig
und initiativ im Sinne seinerAbsicht und
seines Auftrags zu handeln.»

«Besonders gefreut hat mich, mit wel-
cher Offenheit die Kader dieAnmerkun-
gen der U Ltg [Übungsleitung] aufge-
nommen haben und sich selbstkritisch
hinterfragten.»

Für mich bedeutet die militärische Lauf-
bahn einen Beitrag ans Gemeinwesen
und damit Tuchfühlung mit den Men-
schen in diesem Land. Mit mittlerweile
1100 Diensttagen verschieben sich die
Akzente von direkter Führung hin zu
den Zusammenhängen des sicherheits-
politischenGesamtsystems.Die ständige
Weiterbildung aber bleibt, und auch der
Stoff für guteGeschichten geht nicht aus.

«Den Abend verbrachte ich bei der Kp
und fühlte etwas den Puls meiner Mann-
schaft. (. . .) Es ist ein gutes Gefühl, Kdt
[Kommandant] der Kp II zu sein.»

Georg Häsler Sansano, NZZ-Redaktor mit
Schwerpunkt Sicherheitspolitik, ist Oberst-
leutnant der Schweizer Armee.

Falsch verstandene
Laissez-faire-Modelle
führen bei Mitarbeitern
zu weniger Engagement
und zu noch weniger
Zufriedenheit
als autoritäre Führung.

Die IT-Firma Trivadis bietet Mitarbeitern viele, aber keine grenzenlosen Freiheiten.
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