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Forschung und Lehre

Dozentur Fiihrung und Kommunikation
an der MILAK/ETH Ziirich

Der praktischen Fiihrungsausbildung kommt in der Armee seit
jeher eine zentrale Bedeutung zu. Mit der Schaffung der Dozentur
«Menschenfiihrung und Kommunikation» im Jahre 1999 an der
MILAK erhielt die anwendungsorientierte Fiihrungsforschung

innerhalb der Armee Auftrieb.

Stefan Seiler

Eine wichtige Grundlage fiir den wis-
senschaftlichen Fokus auf Fragen der Mit-
arbeiterfithrung war das im Jahre 1990 in
der ersten Auflage erschienene Buch «Men-
schenorientierte Fithrungs von Rudolf
Steiger (mittlerweile in der 14. Auflage).
In der Folge wurden an der Dozentur zahl-
reiche Forschungsarbeiten und Disserta-
tionen im Bereich der Fithrungslehre pu-
bliziert. Heute steht die Dozentur unter
der Leitung von Dr. Stefan Seiler, der zu-
sammen mit zwel wissenschaftlichen As-
sistenten (M. Sc. Andres Pfister und lic.
phil. Michael Holenweger), einem Projekt-
mitarbeiter (lic. phil. Andreas Fischer) und
ein bis zwei Hochschulpraktikanten (zur
Zeit cand. phil. Thomas Schneider) fiir die
Aufgaben verantwortlich zeichnet.

Die Aufgaben der Dozentur:
Lehre, Forschung und Beratung

Eine der Aufgaben der Dozentur ist die
Lehre in den Bereichen der Mitarbeiter-
und Organisationsfithrung, Militdr- und
Fithrungsethik, interkulturellen Fiithrung
und der zwischenmenschlichen Kommu-
nikation in allen Lehrgingen der MILAK
(in der Grundausbildung im BSG, DLG,
MS 1 und 2, in der Weiterausbildung im
ZAL 1 und 2 sowie im Master of Advanc-
ed Studies in Security Policy and Crisis
Management an der ETH Ziirich). Zudem
belegen jedes Jahr ca. 500 Studierende der
ETH und Universitit Ziirich die Vorle-
sungen «Leadership I» und «Leadership II»
an der ETH Ziirich als Wahlfach.

Nebst diesen Lehrverpflichtungen fithrt
die Dozentur eigenstindige und in Kol-
laboration mit anderen Forschungsinsti-
tutionen im In- und Ausland angelegte
Forschungsprojekte durch. Es wird bei al-
len Projekten versucht, neue Erkenntnisse
in der Fithrungslehre zu generieren, die
sowohl einen direkten Mehrwert fiir die
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Fithrungsausbildung haben, als auch die
MILAK als international anerkanntes Kom-
petenzzentrum im Bereich der Fithrungs-
forschung etablieren sollen. Um dieses Ziel
zu erreichen, sind Vertreter der Dozentur
in unterschiedlichen Organisationen in-
ternational vernetzt. So ist der Dozent bei-
spielsweise im Leitungsausschuss der In-
ternational Military Leadership Associa-
tion (IMLA), Mitglied der International
Military Testing Association (IMTA), der
Academy of Management (AOM), der As-
sociation of Moral Education (AME), der
European Research Group on Military and
Society (ERGOMAS) oder der Internatio-
nal Leadership Association (ILA). Diese
Netzwerke fithren zu einem nachhaltigen
Austausch zwischen Praktikern und Wis-
senschaftlern im Fachbereich.

Als drittes Aufgabenfeld ist die Dozen-
tur in verschiedenen Projekten zur Weiter-
entwicklung der Armee beratend titig, zum
Beispiel bei der Neukonzeption der Ka-
derentwicklung im Bereich Verteidigung.
Zudem wird in unterschiedlichen Lehr-
gingen fiir Miliz-Offiziere, in Fithrungs-
seminaren in der Privatwirtschaft und an

verschiedenen schweizerischen und inter-
nationalen Militirakademien und Hoch-
schulen referiert.

Unser Verstandnis von Fiihrung

Im Dienstreglement der Schweizer Ar-
mee wird Fithrung wie folgt definiert:
«Fithren heisst: Das Handeln der Unter-
stellten auf das Erreichen eines Zieles aus-
zurichten.» (DR 95, S. 7). Diese Definiti-
on beschreibt einen wichtigen Aspeke der
Fithrung, greift aber in Anbetracht der
vielfiltigen Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten von Fithrungskriften etwas zu
kurz. Ein umfassendes Fithrungsverstind-
nis deckt die folgenden vier Bereiche ab
(siehe Abbildung 1):

1) Fiihrungskriifte sind dafiir verantwort-
lich, die richtigen Ziele zu setzen. Sie sind
also nicht nur fiir die Erreichung der Ziele

Die Dozentur «Fiihrung und Kommunikations»
(v.L.n.r.): M.Sc. Andres Pfister, lic. phil.
Michael Holenweger, Dr. Stefan Seiler, cand.
phil. Thomas Schneider, lic. phil. Andreas
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Fischer.
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Komplexitdtskomponente

A

Flihrungsverantwortung

Abb. 1: Umfassendes Verstdndnis von
Flihrungsverantwortung (in Anlehnung an
Seiler, 2010).

verantwortlich, sondern auch fiir deren
Qualitit.

2) Fiibrungskriifte miissen sicherstellen,
dass sie zusammen mit ihren Unterstellten die
geserzten Ziele erreichen. Dazu miissen sie
einerseits ein gut harmonierendes Team auf-
bauen und dieses fiir die Erreichung eines
gemeinsamen Ziels mobilisieren (interak-
tionelle Fithrung), andererseits miissen sie
mittels richtiger Strukturen, Prozesse und
Systeme optimale Rahmenbedingungen
schaffen, innerhalb derer erfolgreich gear-
beitet werden kann (strukturelle Fithrung).

3) Fiihrungskrifte miissen die vorhande-
ne Komplexitiit bewiiltigen. Die Globalisie-
rung, Technologisierung und Beschleuni-
gung haben zu einem rasanten Anstieg der
Komplexitit gefiihrt. Es ist eine zentrale
Aufgabe der Fithrung, individuelles und
organisationales Handeln immer auch
unter dem Aspekt der Uberschaubarkeit
komplexer Zusammenhinge zu verstehen
und mégliche negative Konsequenzen zu
antizipieren.

4) Fiihrungskriifte miissen sich an allge-
meinen, iibersituationalen moralischen Wert-
massstiben ovientieren und sicherstellen, dass
diese in ihrem Verantwortungsbereich einge-
halten werden. Diese Forderung gilt beim
Festlegen von zu erreichenden Zielen, bei
der Anwendung der zur Verfiigung ste-
henden Mittel zur Zielerreichung und bei
der Mitarbeiterfithrung.

Dieses umfassende Verstindnis von Fiih-
rungsverantwortung liefert die Grundlage
fir die Forschungsprojekte in der Do-
zentur. Wir versuchen, Fithrungshandeln
als Resultat eines dynamischen Prozesses
zwischen a) den Kompetenzen einer Fiih-
rungskraft, b) den Einfliissen durch ande-
re Personen, c) organisationalen Rahmen-
bedingungen, d) allgemeinen Kontextfak-

toren und e) unmittelbaren Situationsein-
fliissen zu verstehen (siche Abbildung 2).
Dadurch wird die Fiihrungskraft nicht
mehr nur als beeinflussender Faktor gese-
hen, sondern in der komplexen Interakti-
on zwischen «beeinflussen» und «beein-
flusst werden» durch andere Personen und
Systemvariablen erfasst. Diese Betrach-
tung soll die Fiihrungskraft nicht zu einem
willenlosen Objekt verkommen lassen, das
keine Verantwortung hat; vielmehr wollen

Individuelle Kompetenz

Situation Gruppe

Flhrungs-

verhalten

Kontext Organisation

Abb. 2: Einflussfaktoren auf das Fiihrungsver-
halten (Seiler, 2007; Seiler & Pfister, 2009).

wir die Komplexitit beruflichen Handelns
verstehen und dadurch der Fithrungskraft
bewusst machen, in welchem Wirkungsge-
fiige von beeinflussenden Faktoren sie ihre
Verantwortung wahrnehmen muss.

Dabei setzen wir uns intensiv mit Fra-
gen des moralischen Entscheidens in Fith-
rungssituationen auseinander. Wir versu-
chen,s die Grundlagen des menschlichen
Entscheidens in moralischen Konflikten
umfassend zu verstehen, um darauf auf-
bauend wirkungsvolle Konsequenzen fiir
die Fithrungsausbildung abzuleiten. Leider
zeigen uns Verfehlungen im moralischen
Handeln militdrischer Fiihrungskrifte im
In- und Ausland immer wieder, dass dieses
Thema von grésster Bedeutung ist.

Zudem beschiftigen wir uns mit Fragen
der Einflussméglichkeiten von Fithrungs-
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kriften auf die Arbeitsmotivation von Mit-
arbeitenden und mit strategischen Perso-
nalsteuerungsprozessen in Grossorganisa-
tionen. Alle Projekte werden auch unter
dem Aspekt interkultureller Einfliisse be-
trachtet, da die moderne Lebens- und Ar-
beitswelt immer in einem interkulturellen
Kontext stattfindet.

Aktuelle Buchpublikation:
Fiihrung neu denken

Anfang 2010 erschien ein vom Dozen-
ten herausgegebenes Buch beim Orell Fiiss-
li Verlag mit dem Titel «Fiihrung neu den-
ken — im Spannungsfeld zwischen Erfolg,
Moral und Komplexitit». In dieser Publi-
kation wird die Frage behandelt, mit wel-
chen besonderen Herausforderungen Fith-
rungskrifte der Gegenwart und Zukunft
konfrontiert sind. Die Ausfithrungen des
Herausgebers basieren auf dem oben dar-
gestellten umfassenden Verstindnis von
Fithrungsverantwortung und zeigen Mog-
lichkeiten auf, wie die vielschichtigen He-
rausforderungen der Zukunft erfolgreich
bewiltigt werden kénnen. In Gastbeitri-
gen stellen renommierte Wissenschaftler
wie Prof. Peter Gomez (Uni St.Gallen),
Prof. Roman Boutellier (ETH Ziirich) oder
Prof. Klaus Jonas (Uni Ziirich) ihre Positi-
on zu diesem Thema vor. Die Publikation
behandelt sowohl Fiihrungsbeispiele aus
der Armee als auch aus Wirtschaft und Po-
litikk und richtet sich an Fiihrungskrifte
und Studierende, die sich vertieft mit dem
Thema der Mitarbeiter- und Organisati-
onsfithrung auseinandersetzen wollen. W
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