INTERVIEW SCHWERPUNKT

Situationen und Umstande
anzunehmen, erfordert
»soldatischen Gleichmut«<<

Mit Dr. Patrick Hofstetter, Dozent an der Militdrakademie an der ETH Ziirich und Oberstleutnant
im Generalstab der Schweizer Armee, sprach das zfo-Beiratsmitglied Dr. Andreas Wenger iiber den
Stellenwert von Achtsamkeit in der Armee, das Spannungsfeld von Auftragserfiillung und Fiirsorge-

pflicht sowie die Grauzonen in modernen Konflikten.

Achtsamkeit und Resilienz

zfo Patrick, was bedeutet fiir dich persénlich »achtsame Fiih-
rung«im militarischen Kontext?

Hofstetter Zunachst ist »achtsame Flihrung« in der Armee kein
geldufiger Begriff. Die zugrunde liegenden Ansatze sind in der
Armee allerdings durchaus bekannt: Bewusste Aufmerksam-
keit und Emotionsregulation sind seit jeher Werkzeuge, auf die
gute Vorgesetzte zuriickgreifen. Fiir mich personlich steht die
Emotionsregulation unter Stress, unter Zeitdruck und unter
groflem emotionalem Druck im Vordergrund. Krieg stellt die
vielleicht extremste Form solcher Belastungen dar. Wir kdnnen
dankbar sein, dass die Schweiz seit langem keinen Krieg mehr
erleiden musste - und dennoch ist es die Aufgabe unserer Ar-
mee, sich auf den Krieg vorzubereiten. Nun kdnnen wir auch
aus vielen kleinen Situationen lernen, mit Stress, mit schlech-
ten Nachrichten, mit Enttduschungen, mit misslungenen Ubun-
gen oder Ahnlichem umzugehen. In solchen Situationen seine
eigene Geflihlswelt regulieren zu kdnnen, ist zentral. Wenn ich
23 Jahre zuriickdenke: Der junge Korporal Hofstetter flippte da-
mals wegen Kleinigkeiten aus, die mich heute kalt lassen.

Fiir mich personlich steht die Emotions-
regulation unter Stress, unter Zeitdruck und
unter groflem emotionalem Druck im Vorder-
grund.

Im Kontext des Militérs kann hier der schéne Begriff »soldati-
scher Gleichmut« genannt werden. Auf Franzdsisch heifit es »la
sérénité du soldat«, was den Inhalt fast noch besser um-
schreibt. Damit ist nicht Gleichgiiltigkeit gemeint. Es ist eine
Gelassenheit, die es ermdglicht, Situationen und Umstande
anzunehmen, aus dem Wissen und der Erfahrung heraus, dass
man in ihnen mit einer emotionalen Uberreaktion nichts ge-
winnen kann.

Als Fiihrungskraft gilt es aber nicht nur, die eigenen Emotio-
nen - mit Aufmerksamkeit sich selbst gegeniiber - einzuordnen
und regulieren zu konnen. Es geht auch darum, die emotionale
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Reaktion derjenigen, die gefiihrt oder ausgebildet werden, zu
antizipieren und gezielt damit umzugehen. Mehr noch, es geht
auch darum, die eigenen Emotionen gezielt einzusetzen. Das
sind Kompetenzen, die man als Ausbilder und Flihrungsperson
braucht.

zfo Achtsamkeit und militérische Flihrung wirken auf den ers-
ten Blick gegensatzlich. Was spricht dafiir, diese beiden Ansatze
gemeinsam zu denken?

Hofstetter Studien zeigen, dass Achtsamkeit die Qualitat der
eigenen Entscheidungen und eine entsprechende Fiihrung die
Resilienz der Geflihrten verbessern. Beides - Achtsamkeit und
Resilienz - fordert ethisches und prosoziales Verhalten. Es liegt
auf der Hand, dass dies in Extremsituationen wie einem Krieg
entscheidend ist - und darauf bereiten sich Streitkréfte schliel3-
lichvor.

zfo Setzt die Schweizer Armee also bewusst auf achtsame Fiih-
rung?

Hofstetter Seit mehr als zehn Jahren gewinnt Resilienz als Dis-
position und Fahigkeit in der Schweizer Armee an Bedeutung;
Resilienz wird in der Selektion getestet und in der Ausbildung
gefordert. Das verdankt sich der fruchtbaren Forschung meiner
Kollegen, insbesondere von Regula Ziiger und Hubert Annen.
»Achtsame Fiihrung« wird jedoch als Begriff kaum verwendet -
und das ware meines Erachtens auch zu reduktionistisch. Das
Fiihrungsmodell der Schweizer Armee verfolgt einen ganzheit-
lichen Ansatz.

zfo Wie ist dieses Modell aufgebaut?

Hofstetter Es ist dreiteilig: Fiihrungskréfte sollen auftragszent-
riert, menschenorientiert und organisationsbasiert zugleich
fiihren. Ich denke nicht, dass wir der Komplexitat von Fiihrung
gerecht werden, wenn wir alles auf ein Attribut - zum Beispiel
auf authentische, dienende, transformationale oder achtsame
Flihrung - eindampfen. Das @ndert nichts an der Tatsache, dass
militdrische Fiihrungskrafte authentisch oder eben achtsam
sein sollen.
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Mikroebene: die Fiihrungsperson selbst

zfo Wie wichtig ist Selbstwahrnehmung fiir militarische Fiih-
rungskréfte, besonders in Extremsituationen? In einem Gefecht
geht’s doch um etwas ganz anderes.

Hofstetter Richtig, im Gefecht geht es um die Auftragserfiillung.
Affekte wie Angst, Wut oder Trauer beeintréchtigen jedoch mei-
ne Urteilsfahigkeit und damit meine Fiihrung. Daher ist Selbst-
wahrnehmung wesentlich: Wenn ich diese Gefiihle wahrneh-
me, kann ich mein Denken und Handeln anpassen.

Im Gefecht geht es um die Auftragserfiillung.
Affekte wie Angst, Wut oder Trauer beeintrdch-
tigen jedoch meine Urteilsfdhigkeit und damit
meine Fiihrung.

zfo Inwiefern spielen Urteilsfehler und Wahrnehmungsverzer-
rungen bei militarischen Entscheidungen eine Rolle? Und wie
kann Achtsamkeit helfen, diese zu erkennen?

Hofstetter Wie alle Entscheidungstrager sind auch Militars den
bekannten Verzerrungen unterworfen. Der Halo-Effekt kann die
Personalbeurteilung beeinflussen, der Confirmation-Bias die
Bewertung von Aufklarungsergebnissen und so weiter. Schon
nur diese Effekte zu kennen, kann helfen, ihre Auswirkungen zu
reduzieren. Und dann gibt es ganz konkrete Techniken, um sie
zu kontrollieren. Den Halo-Effekt kann ich zum Beispiel redu-
zieren, indem ich Qualifikationen quervergleichend vorbereite.
Wenn ich als Kompaniekommandant fiinf Zugfiihrer beurteilen
muss, reflektiere ich zuerst bei allen Zugfiihrern ihr Auftreten.
Dann bei allen ihre Fiihrungstechnik, anschlieRend bei allen ihr
Fachwissen, bei allen ihre Kommunikationsfahigkeit und so
weiter. Und eben gerade nicht zuerst eine komplette Beurtei-
lung von Leutnant Huber, dann eine von Frau Leutnant Meyer
und schlieBlich diejenige von Leutnant Miiller. Wenn ich mich
hinsetze und zuerst die Qualifikation von Leutnant Huber
schreibe, besteht die Gefahr, dass der erste Beurteilungspunkt
alle anderen beeinflusst. Seine persénliche Grundhaltung ist
iberdurchschnittlich? Dann werde ich seine schwache Kom-
munikation vielleicht zu gnédig beurteilen. Quervergleichende
Vorbereitung von Personalbeurteilungen ist etwas, das alle
Fihrungskrafte im Alltag anwenden kdnnen - und das viel mit
Achtsamkeit zu tun hat.

Eine andere Wahrnehmungsverzerrung ist etwa der Confir-
mation-Bias. Hier kann ich innerhalb meines Teams bewusst
Widerspruch einfordern: »Los, ich erwarte, dass ihr meine Mei-
nung challengt«. Im Gefecht kann das entscheidend sein. Den-
ken wir etwa an Aufklarungsergebnisse, die der Nachrichtenof-
fizier mit »die Situation ist klar, der Gegner kommt von Nord-
westen« kommentiert. Im Sinne des Denkens in Varianten kann
man ihn auffordern, zwei alternative Deutungen zu entwickeln,
was die Situation auch noch bedeuten konnte. Oder man for-
dert jemanden im Team auf, die Gegenposition einzunehmen,
die Situation durch die rote Brille zu betrachten, das heift, sich
in die Rolle des Gegners hineinzuversetzen: »Was wiirdest du
machen, wenn du der Gegner warst?« Das flihrt moglicherweise
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zu anderen Schliissen, anstatt dass wir uns nur bestatigen, was
wir schon zu wissen glauben.

zfo Welche praktischen Ubungen oder Techniken zur Steige-
rung der Achtsamkeit werden in deiner Fiihrungsausbildung
eingesetzt?

Hofstetter Im Qualifikationswesen bilden wir zum Beispiel aus,
dass dasVerhalten und nicht die Eigenschaften von Unterstellten
beurteilt werden sollen. Zur Illustration: Wenn ich sage, »Haupt-
feldweibel Feller ist unplinktlich«, ist das eine Eigenschaft, die
ich ihm attestiere, namlich Unplnktlichkeit. Wenn ich aber sein
Verhalten beurteile, sage ich: »Hauptfeldweibel Feller ist in den
vergangenen zwei Wochen wiederholt zu spat zum Friihrapport
gekommenc«. So ist es vorerst keine Eigenschaft, sondern nur
sein Verhalten, das ich beschreibe. Und das erlaubt mir dann,
und dasist eine Frucht von Achtsamkeit, zu reflektieren: »Warum
ist er eigentlich zu spat gekommen?« Vielleicht ist er ja gar nicht
unpunktlich, sondern tibergenau und halt sich selbst mit detail-
lierten Kontrollen auf? Vielleicht ist er Uiberlastet, weil wirihm zu
viel aufgebiirdet haben? Vielleicht hat er einen schwachen Stell-
vertreter, was flir ihn das Tagesgeschaft miihsam macht? Es kon-
nen ganz, ganz viele Griinde dahinterstehen.

Das Verhalten und nicht die Eigenschaften von
Unterstellten sollten beurteilt werden. Das
schafft Raum, um nach den Griinden zu fragen.

Indem ich das Verhalten und nicht die Eigenschaften bei einer
Personalbeurteilung in den Vordergrund stelle, schaffe ich
Raum, um nach den Griinden zu fragen. Unpiinktlich sein ist
ein Urteil, aber Zu-spat-Kommen ist eine Feststellung. Das wie-
derum ist die Voraussetzung fiir dialogische Qualifikationsge-
spréche. Es erlaubt mir zu sagen: »Hauptfeldweibel Feller, mir
ist aufgefallen, dass Sie in den vergangenen zwei Wochen drei
Mal zu spat gekommen sind. Was sind die Griinde?« Das ist
auch Achtsamkeit. Ich gebe Hauptfeldweibel Feller Raum und
fordere so von ihm ebenfalls Achtsamkeit. Wobei Achtsamkeit
natirlich nicht nur im Personalwesen relevant ist: Das in der
Entschlussfassung wiederum konsequent eingeforderte »Den-
ken in Varianten« hilft, alternative Lésungen zu entwickeln.
Prozesse sind nicht alles, aber sie konnen tatsachlich die Acht-
samkeit fordern.

Mesoebene: Fiirsorge fiir die Einheit

zfo Wie lasst sich Achtsamkeit mit der Flirsorgepflicht militari-
scher Kommandanten verbinden?

Hofstetter Das Dienstreglement - eine Verordnung des
Schweizer Bundesrates, also quasi das hochste Reglement der
Schweizer Armee - hélt fest, dass die Auftragserfiillung im Zen-
trum steht; im Ernstfall unter Einsatz des Lebens. Gleichzeitig
stellt es klar, dass der Vorgesetzte fiir das Wohl und den Schutz
seiner Unterstellten verantwortlich ist. Ohne Achtsamkeit lasst
sich mit dieser anspruchsvollen Spannung nicht umgehen. Ein
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Kommandant, der nicht achtsam handelt, ware liber kurz oder
lang zum Scheitern verurteilt: Er verlore gleichzeitig das Ver-
trauen seiner Unterstellten und die Aussicht auf Erfolg.

zfo Welche Rolle spielt Achtsamkeit in Bezug auf die Resilienz
und psychische Gesundheit von militarischen Einheiten? Was
lasst sich dazu im Kontext langandauernder Konflikte sagen?
Hofstetter Achtsamkeit ist nicht allein seligmachend und die
Anforderungen an militarische Kommandanten sind vielfaltig:
Auch die taktische Fiihrungskompetenz oder die organisatori-
sche Fahigkeit eines Chefs wirken sich auf die Einheit aus.
Selbstverstandlich ware es wiinschenswert, wenn er oder sie
obendrein noch achtsam ist. Die Notwendigkeit hoher Bestan-
de fiir die Landesverteidigung und die beschrénkte Ausbil-
dungszeit aufgrund des Drucks aus der Wirtschaft setzen dem
Machbaren gewisse Grenzen. Ganz konkret heifdt dies, dass
wir eine gentigende Anzahl an Personen mit Flihrungsverant-
wortung (Kader) brauchen und manchmal Kompromisse ein-
gehen miissen. Natiirlich ist Achtsamkeit wichtig, aber Acht-
samkeit wird letztlich fiir das Militér nie ein Primarkriterium
sein konnen.

Norman Schwarzkopf, Befehlshaber der Koalitionstruppen
im zweiten Golfkrieg, meinte zu diesem potenziellen Dilemma
zwar: »Leadership is a potent combination of strategy and cha-
racter. But if you must be without one, be without the strategy.«
Die Realitat ist, dass Militar immer in einem trockenen Arbeits-
markt stattfindet. Daher werden wir unweigerlich den einen
oder anderen im Kader haben, der nicht achtsam ist, aber das
Taktische versteht. Ich will Schwarzkopf nicht widersprechen
und sagen, dass Charaktereigenschaften weniger wichtig wa-
ren als technisches oder taktisches Know-how. Doch eine or-
dentliche Portion Realismus ist angezeigt: Wenn im Falle der
Landesverteidigung hunderttausende von Personen unter Waf-
fen stehen, werden wir nicht Kader wegen mangelnder Acht-
samkeit zu Hause lassen. Wir werden moglichst viel versuchen
missen, um Achtsamkeit zu férdern. Doch dies hat auch klare
Grenzen. So kann in der beschrankten Ausbildungszeit nicht al-
les erreicht werden - in der Schweiz dauert die Unteroffiziers-
schule gerade einmal sechs Wochen. Fiir andere Streitkréfte,
die Berufsarmeen sind, ist dies nicht anders. Ein Personalpool
ist ein Personalpool, daran d@ndert auch die zweijahrige Ausbil-
dung eines Unteroffiziers nichts.

zfo Gibt es konkrete Beispiele aus deiner Lehre, in denen acht-
same Flihrungsprinzipien erfolgreich angewendet wurden?

Hofstetter Einige Jahre durfte ich angehende Offiziere ausbil-
den. Jedes Mal, wenn ein solcher 22-jahriger junger Schweizer
begreift, dass er die ihm anvertrauten Soldaten achten, ja sogar
lieben soll - und das unter Druck auch noch durchzieht -, ist es
ein Erfolg: fiir die Soldaten, aber auch fiir den jungen Kader.

Makroebene: Ethik und Auftrag

zfo Wo siehst du die Verbindung zwischen Achtsamkeit und
ethischer Verantwortung im Rahmen des Kriegsvolkerrechts?
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Hofstetter Die Ethik ist ein integraler Bestandteil der Fiih-
rungskompetenz in den Streitkraften von Rechtsstaaten. Die
Ausbildung des Kriegsvolkerrechts tragt mafgeblich zur ethi-
schen Kompetenz unserer Kader bei. Sie wird anhand von drei
Saulen vermittelt: dem Unterscheidungs-, dem Verhaltnisma-
Rigkeits- und dem Vorsorgeprinzip. Allein die Begriffe lassen
erahnen, dass in jeder Hinsicht Achtsambkeit erforderlich ist. Ich
will die ethische Kompetenz anhand des Unterscheidungsprin-
zips erldautern: In seinem Kern steht die Unterscheidung zwi-
schen Kombattanten und Nichtkombattanten beziehungswei-
se zwischen militérischen Zielen und Zivilobjekten, die nicht
direkt bekampft werden diirfen. Im Krieg darf ich als Militaran-
gehoriger auf einen Soldaten schiefl3en, ich darf aber nicht auf
eine Zivilperson schieBen. Diese Unterscheidung ist eine zent-
rale Errungenschaft des Kriegsvolkerrechts, von dieser hangt
viel ab. Wenn sich zum Beispiel jemand ergibt, verliert erin die-
sem Moment den Status als legitimer Gegner.

In modernen Konflikten gibt es jedoch sehr anspruchsvolle
Grauzonen. Zum Beispiel gegnerische Kampfer, die sich be-
wusst unter die Zivilbevolkerung mischen, oder Gegner, die kei-
ne Uniform tragen und ihre Waffen verdeckt fiihren, was eigent-
lich volkerrechtlich verboten ware. Dies fiihrt zu sehr an-
spruchsvollen Situationen, in denen Soldaten unter hohem
Druck und unter echter Gefahrdung entscheiden missen. Ein
klassisches Beispiel, das x-fach so vorgekommen ist: Ein Fahr-
zeug mit Zivilpersonen rast auf einen Checkpoint zu. Sind das
Zivilisten auf der Flucht vor einer Bedrohung? Oder sind das
Attentéter, die sich als Zivilpersonen ausgeben? Achtsamkeit ist
in einer solchen Situation in jeder Hinsicht entscheidend: in
akuter Gefahrdung einen kiihlen Kopf bewahren und aufmerk-
sam sein, um innerhalb kiirzester Zeit eine Entscheidung zu
treffen, die das Uberleben oder den Tod des Gegeniibers, aber
auch von einem selbst zur Folge haben kann. Ich kann mir nicht
vorstellen, wie man eine solche Situation ohne Achtsamkeit er-
folgreich bewaltigen kdnnte.

In akuter Gefdhrdung einen kiihlen Kopf
bewahren, um innerhalb kiirzester Zeit eine
Entscheidung zu treffen, die das Uberleben oder
den Tod zur Folge haben kann.

zfo Inwiefern kann Achtsamkeit als ethisches Korrektiv bei der
Zielverfolgung militarischer Organisationen dienen?
Hofstetter Ich wiirde Achtsamkeit nicht als Korrektiv, sondern
als Voraussetzung bezeichnen. Wenn ich die Menschenwiirde
oder den Schutzstatus einer zivilen Einrichtung missachte,
kann ich auch nicht ethisch vertretbar handeln. Somit ist die
richtige, tief verankerte Grundhaltung wesentlich. Als Absi-
cherung, damit wir Achtsamkeit auch im Extremfall umsetzen
konnen.

zfo Welche Grenzen hat der Achtsamkeitsbegriff in der militari-
schen Realitat?

Hofstetter Das Kriegsvolkerrecht und die Militarethik sind
pragmatisch konzipiert: Sie gehen davon aus, dass es das Kon-
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zept einer militarischen Notwendigkeit gibt. Letzterer steht die
Menschlichkeit gegeniiber. Die drei Prinzipien (Unterschei-
dungs-, VerhédltnisméaRigkeits- und Vorsorgeprinzip) helfen bei
der Abwégung. Fiir Aulenstehende wirkt das zuweilen para-
dox oder gar zynisch. Tatsachlich ist es aber fiir ethisch vertret-
bare militarische Gewaltanwendung wesentlich, diese Span-
nung auszuhalten. Die militdrische Notwendigkeit kann die
Totung eines gegnerischen Soldaten erfordern; die Mensch-
lichkeit verbietet dabei gleichzeitig unnotige Grausamkeit —
und in dem Moment, wo der Gegner sich ergibt, wird die Not-
wendigkeit der Tétung hinfallig. Solche Mechanismen sind in
der westlichen Militérethik begriindet und im Kriegsvolker-
recht hinterlegt.

Vergleich mit zivilen Organisationen

zfo Was konnen zivile Fiihrungskrafte von militdrischer Fiih-
rung Uber Achtsamkeit lernen - und umgekehrt?

Hofstetter Der Kommandant der Hoheren Kaderausbildung
der Armee, Divisiondr René Wellinger, halt es treffend fest: Es
gibt nicht eine militérische und eine zivile Fiihrung. Es gibt ein-
fach Fiihrung. Der Kontext variiert in beiden Bereichen massiv:
im Militarischen von der Zimmerordnung in der Kaserne bis
zum Gegenangriff in ein Maschinengewehrfeuer; im Zivilen von
der Sitzungsleitung bis zur Massentlassung im drohenden Kon-
kursfall. Damit kann grundsatzlich alles aus der einen Welt in
die andere Ubertragen werden - mit den notwendigen Anpas-
sungen. Mutatis mutandis, wie der Lateiner sagt.

Es gibt nicht eine militarische und eine zivile
Fiihrung. Es gibt einfach Fiihrung. Der Kontext
variiert in beiden Bereichen massiv.

zfo Gibt es Elemente in deiner Forschung, die auf den Trans-
fer zwischen militdrischem und zivilem Fihrungsverstandnis
zielen?

Hofstetter Im Dezember 2025 ist mein Buch »Auftrag. Mensch.
Organisation.« erschienen, das ich zusammen mit Thomas Vo-
gel und Reto Wegmann geschrieben habe. Alle drei stehen wir

Zur Person:

Dr. Patrick Hofstetter hat langjahrige militarische
und zivile Fiihrungserfahrung. Seit Januar 2023
beschaftigt er sich als Dozent an der Militar-
akademie an der Eidgendssischen Technischen
Hochschule Ziirich mit der Vermittlung und Er-
forschung militérischer Fiihrung und von Ent-
scheidungsprozessen. Zuvor leitete er die Weiter-
bildung an der Universitat Luzern und war als
Bataillonskommandant sowie Generalstabs-
offizier in der Schweizer Armee tatig.
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mit einem FulR im Zivilen und mit einem Fuf’ im Militdr. Gemein-
sam wollen wir aufzeigen, wie Firmen und andere Organisatio-
nen Fihrungswissen aus dem Militdr libernehmen kdnnen -
achtsam und ohne Kasernenton. Im Gegenzug unterrichten wir
angehende Kommandantinnen und Kommandanten an der
Zentralschule darin, wie sie ihre zivilen Fiihrungskompetenzen
in ihre Kompanien transferieren kénnen.

In dem Buch schildere ich ein Beispiel aus meinem Alltag,
wo ich den Transfer selbst erlebt habe: Anderthalb Monate
nach meinem Wechsel an die Universitat Luzern im Februar
2020 wurde ich kurz vor dem Lockdown beauftragt, den Fern-
unterricht der gesamten Universitat sicherzustellen. Zu die-
sem Zeitpunkt kannte ich weder die Universitat besonders gut
noch die wesentlichen Leistungstragerinnen und -trager oder
Stakeholder. Ich besitze auch keine spezifischen IT-Kenntnis-
se. Trotzdem organisierte ich gemeinsam mit einem kleinen
Team innerhalb von vier Arbeitstagen die Umstellung auf digi-
tale Lehre. Wir identifizierten die Bereiche Didaktik, Informatik
und Kommunikation als zentrale Teilprobleme, wir beschaff-
ten Zoom-Lizenzen und sorgten dafiir, dass der Unterricht und
die Arbeit nahtlos weiterlaufen konnten - zu einem Zeitpunkt,
alsandere Hochschulen die Vorlesungen erst einmal einstellen
mussten.

Ich bin liberzeugt, dass ein solches Outcome unter diesem
Zeitdruck ohne die strukturierte, klare Vorgehensweise, die ich
eins zu eins aus der militarischen Flihrung GUbernommen habe,
nicht moglich gewesen ware - und wohl auch nicht ohne die
Stressregulation, die ich in zahllosen Ubungen und Kursen trai-
nieren konnte.

zfo AbschlieRend eine personliche Frage: Was fasziniert dich an
der Erforschung, der Aus- und Weiterbildung sowie der Aus-
tbung von Flihrung im militarischen Kontext? Du hast dem ei-
nen Gutteil deines bisherigen Berufslebens gewidmet.

Hofstetter Ich will seit jeher meinen Beitrag zu einer verteidi-
gungsfahigen Schweizer Armee leisten. Als ich 2004 in die Offi-
ziersschule einrlickte, wurde ich von einigen Freunden bela-
chelt, von anderen regelrecht verachtet. 2022 ist der Krieg nach
Europa zuriickgekehrt. Seither hat mir mehr als einer meiner
Zivildienstkollegen gedankt und anvertraut, dass er seine da-
malige Entscheidung bereue. Niemand rechnet mit Panzern am
Rhein. Aber die Schweiz ist Teil Europas und gemeinsam miis-
sen wir die notwendige Abschreckung wieder herstellen, damit
meine Kinderim selben Frieden leben kdnnen, wie ich es durfte.

zfo, Andreas Wenger Herzlichen Dank fiir dieses sehr interes-
sante und aufschlussreiche Gespréach, Patrick.

Lesetipp zur Achtsamkeitsforschung
Good, D.J. et al.: Contemplating Mindfulness at Work: An Integrative
Review. In: Journal of Management, 42.Jg., 2016, H.1, S.114-142.

Lesetipp zur Fithrung

Hofstetter, P./Vogel, T./Wegmann, R.: Auftrag. Mensch. Organisation.
Fiihrung zwischen Chaos und Perfektion, Ziirich 2025.
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