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FOHRUNGSAUSBILDUNG

Fithren in Wirtschaft und Militar

Fithrungskrifte mit weitgehenden Verpflichtungen im Beruf und in
Milizimtern miissen mit den daraus resultierenden Mehrfachanforde-
rungen effizient umgehen. Es gilt durch Briickenschlagen zwischen be-
ruflichem und militirischem Engagement gezielt einen Transfernutzen

zu generieren.

Andreas Lauterburg

L R R TR TR

1 Fakten «Briicken schlagen»

Es gibt leistungsfihigere Menschen und
weniger leistungsfihige Menschen. Alle
Anspruchsgruppen der Gesellschaft schla-
gen sich um die Leistungsfihigsten: Wirt-
schaft, Politik, Armee, Non-Profit-Organi-
sationen, Sportvereine, Kulturgruppen usw.

Die Leistungsfihigsten nehmen prozen-
tual nicht zu, es sind je nach Optik zwi-
schen 5 und 15% der Gesamtbevolkerung.
Die Aufgaben fiir die hochsten Leistungs-
triger nehmen aber in ihrer Komplexitit
und Tragweite zu:

Wirtschaft: Die Komplexitit der Fiih-
rungsaufgaben in der Wirtschaft hat in den
letzten 30 Jahren stark zugenommen: We-
sentlich mehr Reisetitigkeit, Umgang mit
Technologien, Sprachen, fremden Kultu-
ren, sich rasch indernde Marktverhiltnisse
usw. fordern eine Kaderperson heute mehr,
als dies noch vor 30 Jahren der Fall war.
Diese Komplexititszunahme verlief im
Gleichschritt mit anderen Lebensberei-
chen, in denen dieselben Kader auch ge-
fragt sind:

Politik: So ist beispielsweise politische Ar-
beit komplexer geworden. Nicht nur in
Bezug auf Weltbilder, Pluralitit der An-
spruchsgruppen, sondern auch in Bezug
auf die politisch-taktischen Verhiltnisse.

Armee: Die Arbeit als Armeekader, Berufs-
kader oder Miliz, ist auch anspruchsvoller
geworden. Nicht nur die Anspriiche von
unterstellten Truppen und vorgesetzten
Kommandanten sind hoher, das Einsatz-
spektrum der Armee ist wesentlich breiter
und damit komplexer geworden. Der un-
mittelbare Wechsel vom subsidiiren Siche-
rungseinsatz zu Stabsiibungen, in denen die
Verteidigung getibt wird, dann wieder zu-
riick zur Raumsicherung, in welcher wie-
derum zivile Befehlsgewalt herrscht, ist
schwierig. Die Spriinge sind derart gross,
dass sie beispielsweise durch subalterne
Offiziere in der Regel nicht mehr zu be-
wiltigen sind.

Vereine: Auch die Arbeit in Non-Profit-
Organisationen, wo wiederum oftmals die-
selben Kader gefordert sind, ist beileibe
nicht einfacher geworden. Umgang mit
schwierigen Jugendlichen, der Anspruch an
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professionelle Forderung der Jugendlichen,
sei das nun in Musik oder Sport, und die
generelle Anspruchshaltung sowohl der
Konsumenten wie auch der beteiligten El-
tern machen das Leben beispielsweise eines
Sportvereinsprasidenten, eines Junioren-
trainers oder eines Jugendmusikdirigenten
schwieriger, als es vor 30 Jahren war.

_ Dies sind allgemein anerkannte Fakten:
Uber Fakten muss man weder diskutieren
noch sie beklagen. Es bleibt nichts anderes,
als die Herausforderung anzunehmen und
die Konsequenzen zu ziehen.

Konsequenzen: Die wichtigste Konsequenz
besteht darin, dass wir als Kader mit unse-
ren Mehrfachanforderungen produktiv und
effizient umgehen miissen, d. h., wir miis-
sen versuchen, Briicken zu schlagen zwischen
den verschiedenen Milizengagements. Sei
dies in Verbinden, Politik, Sport oder eben
auch im Militir. Wo keine Briicken zu
schlagen und keine Transfernutzen ersicht-
lich sind, wird die Hiirde zu gross, um ne-
ben dem Kerngeschift — und das ist in der
Regel der Broterwerb und die Familie —
auch noch weitere Engagements anzuneh-
men. Es geht also im Folgenden darum, er-
kennbare Briicken zwischen militirischer
und wirtschaftlicher Kadertitigkeit auf-
zuzeigen, aber auch Unterschiede zu er-
kennen und daraus die Konsequenzen zu
ziehen:

2 «Education»

Lassen Sie uns den Begriff «Military
Education» genauer betrachten: Wenn sich
eine Tagung mit dem Begriff «Military
Education» beschiftigt, muss davon ausge-
gangen werden, dass zwischen «Military
Education» und «Civil Education» ein Un-
terschied besteht. Diesen wollen wir analy-
sieren. Zusitzlich erkenne ich im Begriff
«Education» mehr als den deutschsprachi-
gen Wortsinn «Ausbildung». Den Wortin-
halten von «Education» wollen wir nachge-
hen.

«Education» meint gleichsam «Bildungy,
«Ausbildung» und «Erziehungy. Alle drei
Elemente sind im Gesamtbegriff «Educa-
tion» zusammengefasst. Man kann sich
darum zu Recht fragen, ob zwischen
«Military Education», getrennt nach den
Sinninhalten «Bildungy, «Ausbildung» und
«Erziehungy, und «Civil Education», nach
denselben Begriffen getrennt, Unterschie-
de bestehen und wo Synergien nutzbar sein
konnten.

2.1 «Education» als Wortsinn «Bildungy»

Zivile Bildung umfasst die Basiskultur-
techniken «wahrnehmen», «verarbeiten»
und «kommunizieren» sowie die erweiterte
Denkfihigkeit im Sinne von «Analyse und
Planung» je nach Bildungsniveau. Der
Transfernutzen in die Tatigkeit eines zivilen
Wirtschaftskaders ist teilweise vorhanden,
manchmal schwer erkennbar oder nur tiber
den Umweg des Menschen als «Gesamt-
erscheinungy.

Militarische Bildung bedeutet im Militir
erworbenes Wissen tiber militirspezifische
Fragestellungen. Militirische Bildung ist
interessant und kann durchaus wertvolle
Erfahrungen generieren. Transfernutzen von
militirischer Bildung zur Titigkeit eines
zivilen Wirtschaftskaders ist jedoch schwer-
lich nachweisbar, und wenn, dann hochs-
tens indirekt wiederum als Teilmenge der
Allgemeinbildung, deren Nitzlichkeits-
frage an sich schwierig zu beantworten ist.

2.2 «Education» als Wortsinn
«Ausbildung»

Zivile Ausbildung ist in der Regel ab der
Sekundarstufe berufsfeldspezifisch ausge-
staltet. Ausbildung ist jedoch nur in den
wenigsten Fillen echt konzentriert auf die
jeweiligen Berufsfelder ausgelegt. Dies zu
Recht, ist doch die Spannweite der Titig-
keiten in jedem Berufsfeld, in jeder Funk-
tion und in jeder Branche gross, sodass in
Jjedem Falle nach einem Berufsausbildungs-
curriculum «on the job» weitere Aus-
bildungserginzungen folgen miissen. Mit
anderen Worten: Auch von der zivilen be-
rufsfeldspezifischen Ausbildung, insbeson-
dere von akademischen Studien zur realen
Titigkeit der Kader in der Wirtschaft, ist
eine Briicke zu schlagen, teilweise mit gros-
sen Spannweiten. Der Transfernutzen ist bei
weitem nicht so eindeutig, wie es vielleicht
fir Laien den Anschein macht.

Militarische Ausbildung meint im Gegen-
satz zum erworbenen militirischen Wissen
das im Militir erworbene Konnen. Hier
gilt es nun, als Kernthema dieser Tagung,
nachweislichen Transfernutzen zu zivilen
Wirtschaftskaderfunktionen  eingehender
zu beleuchten.

2.2.1 Operative Fiihrungstechnik und
Fiihrungsrhythmus

Transfernutzen mil Konnens
operative Fiihrungstechnik

- operativ = betrieblich

- systematische Beurteilung der Lage

- FEK: Feststellung - Erkenntnis - Konsequenz
- Entschlussfassung und -kommunikation

- taktische Planerstellung

- Konzepte

- Eventualplanung

- Umgang mit Reserven

zivile Ausbildungsalternative nur
in ,strategischer Fiihrung“




Hierzu gibt es keine zivile Alternative
oder Hochschule. An Hochschulen wird
strategische Fihrung gelehrt. Operative
Flihrung wird erwihnt, bisweilen akade-
misch analysiert, wird aber zumeist durch
Personen unterrichtet, die nicht nachweis-
lich in der Wirtschaft operativ geftihrt
haben. Man kann jedoch «nur bei Piloten
fliegen lernen und nicht bei Aerodynamik-
ingenieureny.

Darum haben die transferierbaren
Kenntnisse aus der militirischen operativen
Ftihrung, zum Beispiel der Fiihrungsrhyth-
mus, insbesondere Lagebeurteilung, Ent-
schlussfassung und Aktionsplanung einen
hohen Transferwert.

2.2.2  Indirekte Menschenfiihrung

Transfernutzen mil Konnens:
indirekte Fiihrung

= reale Fiihrung lber Stufen

- Fiihren versus organisieren

- Fiihren versus kommunizieren

- Person vor Struktur

- wann bin ich wo - Standortfrage der Fiihrungsperson
- Feed Back Kultur iiber Stufen

- stufeniibergreifende Kompetenzregelung

keine zivile
Ausbildungsalternative

Auch hierzu gibt es keine Ausbildungs-
alternativen im zivilen Umfeld. An den
Hochschulen gibt es das Fach Organisa-
tionslehre. Dieses niitzt fiir die praktischen
Anforderungen in der indirekten Fithrung,
ein tbrigens hochst anspruchsvoller Pro-
zess in einem Wirtschaftsunternehmen, je-
doch wenig. Man kann an Hochschulen
lernen, nach gewissen Kriterien und mit
gewissen Vor- und Nachteilen Organisati-
onsstrukturen zu entwickeln. Die effektive
Fihrung, d. h., wie kommuniziere ich tiber
Stufen, wann kommuniziere ich direkt,
wann indirekt, wann greife ich ein, wann
nicht, wo mische ich mich ein und wie
genau, wo mische ich mich nicht ein, wie
delegiere ich und ziehe auch Kompetenzen
wieder zuriick, wie andere ich Verhalten,
wie andere ich Sichtweisen usw., kann aber
nicht gelehrt werden, sondern ist letztlich
nur erfahrbar. Dies ist exklusiv nur in der
militirischen Ausbildung und mit der mili-
tirischen Erfahrung in einer frithen Alters-
stufe moglich.

2.2.3 Direkte Menschenfiihrung/
Fiihrungsverhalten

Hierzu gibt es durchaus Alternativen im
zivilen Umfeld: Pfadfinder, zam Teil Sport-
vereine, Musik, Orchester usw. Diese sind
nicht zu unterschitzen und bieten ein
dhnliches Spektrum an personlicher Men-
schenfithrungserfahrung. Es gibt allerdings
Aspekte, die militarspezifisch sind und zu-
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Transfernutzen mil Konnens:
direkte Fiuhrung

- Sprache, Auftreten

- Schriftlichkeit, Miindlichkeit
- Standortfrage des Chefs

- System , lessons learned”

- System ,,Verhalten am Ziel*
- Sichern der Kommunikation
- Prinzip SOMA

zivile Erfahrungsalternative
teilweise Pfadfinder, Vereine

sitzlich einen hohen Nutzen fir die wirt-
schaftliche Fuhrungstitigkeit haben. Dies
sind: «Riickbesinnung auf den Auftragy, die
«Ausrichtung auf Ziele und Zielmess-
barkeit», «Ausrichtung auf Standardverhal-
ten» und das Prinzip der dessons learned»
oder «after action reviews».

2.2.4 Praktische Umsetzung taktischer
Fiihrungsgrundsdtze

PR |
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Transfernutzen mil Konnens:
Praxis der taktischen / betrieblichen
Flihrungsgrundsatze

- Einfachheit

- Konzentration der Krifte

- Ausrichtung auf das Ziel (Auftrag / Wertschopfung;

- Erkennen der Handlungsfreiheit "

- Trennung von F, E und K

- Bedeutung des Auftrags / Projekts im Gesamtrahmen

keine zivile
Ausbildungsalternative

Ersetzen Sie den Begriff «taktisch» ein-
fach durch «betrieblich», dann ist praktisch
alles, was in militirischen taktischen Regle-
menten steht, also TF XXI Kap. 4.6, direkt
auf die Fithrung von Wirtschaftsunterneh-
men {ibertragbar: Einfachheit der Aktion,
Konzentration der Krifte, Ausrichtung auf
das Ziel, Abstecken der Handlungsfreiheit,
Aussage-Erkenntnis-Konsequenz, Bedeu-
tung des Auftrags in Projektion zum Ge-
samtrahmen usw.

Dieses Denken, in der Altersstufe zwi-
schen 20 und 35 wiederholt trainiert, ist
ausserst wertvoll fiir eine effiziente und
produktive Titigkeit als Kader in Wirt-
schaftsunternehmen und ist wiederum
militarexklusiv, da an Hochschulen aus
bekannten Griinden nur ungentigend ver-
mittelbar.

2.2.5 Stabsarbeit/Stabseinsatz

Hierzu gibt es ebenfalls weder an Hoch-
schulen noch an anderen Orten eine Aus-
bildung. Wann bilde ich Stibe, wie gross,
wie ausgestaltet, wie delegativ arbeitet ein
Stab, wo liegen die Grenzen der Stabsarbeit,
wo liegen die Grenzen zwischen Stab und
Linie? Dies sind die realen, an Hochschulen

nicht vermittelbaren — weil nur erfahrbaren
— Geheimnisse betrieblicher Fiihrung. Die-
se Kompetenzen sind «on the job» nur mit
schmerzhaften Kollateralschiden lernbar,
im Militir in einem schadlosen Ubungs-
umfeld und dennoch mit realen Ubungs-
situationen, eine kostspielige, aber unge-
mein wirksame Trainingsspielwiese.

Transfernutzen mil Konnens:
Stabsarbeit

- Stabsbildung

- Stabseinsatz

- Stabsgliederung

- effektive Stabsarbeit
- Effizienz Methoden

- Meetings/Rapporte

- Stabsausbildung

keine zivile
Ausbildungsalternative

Ich nehme an, dass die anwesenden
Hochschulprofessoren innerlich und viel-
leicht in der anschliessenden Diskussion
auch dusserlich protestieren; vielleicht sind
meine Aussagen auch etwas schwarz-weiss
gemalt. Im Grundsatz halte ich sie aber
nach den Erfahrungen, die ich bisher mit
Hochschulabsolventen machte, einfach fiir
eine Darstellung der Realitit.

2.2.6 Unterschiede

Unterschiede

- Bilden von Reserven

- Wirkung vor Ressourcen

- Ziel vor Weg

- Abgrenzbarkeit von Aktionen

- sichtbarer zeitlicher Horizont

- Funktion vor Person

- funktionsbezogene ,,Mehrfachbelegung
- Rapportwesen

- Taktischer vor strategischem Erfolg

- Strategiebegriff

Es gibt nicht nur Transfernutzen, es gibt
auch Erfahrungen, die umfeldspezifisch
und nicht tibertragbar sind. Diese seien hier
aufgelistet und kurz kommentiert.

2.3 «Education» als Wortsinn
«Erziehung»

Zivile Erziehung, sichtbar gewissermas-
sen im «Fussabdruck des heranwachsenden
Menscheny, ist wenig gesteuert und ist in
den heute zunehmend vorherrschenden
familidren Strukturen nur noch wenig steu-
erbar.Vielleicht zu bedauern, aber ein Fact
und als solchen zu akzeptieren. Zivile
Erziehung existiert heute nicht mehr als
fassbares, gemeinsames Normgeflige. Es ist
mithin als Basis fiir die Grundprigung un-
serer Kader weitgehend nutzlos. Die Fahne
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»military education* [ »civil education*

Kulturtechniken,

militarisches Wissen Allgemeinbildung

Bildung

Ausbildung | militarisches Kénnen | Fachcurriculum

Fussabdruck

Erziehung des Milieus

militérische Erziehung

der wenigen «erzichungsmissig Aufrech-
ten» wird zum Teil in Schulen oder in ein-
zelnen Familien hochgehalten. Die allge-
meine zivile Erzichung zum kommuniti-
ren Normverhalten findet praktisch nicht
mehr statt und wurde ersetzt durch parti-
kulirgruppenspezifisches  Sozialverhalten.
Das ist vielleicht durchaus spassig, bildet
aber keine Basis zum Eintritt ins Berufs-
leben. Der Transfernutzen von ziviler Er-
ziechung zum praktischen Wirtschaftsleben
ist demzufolge sehr fraglich geworden.

Transfernutzen mil Erziehung:

- Leben im Kollektiv
direkte Menschenfiihrung
Vorbildwirkung, Vorbild sein

Ausrichtung auf Auftrag (Wertschépfung)
Umgang mit Dilemmas

Vermeidung von Hektik

»next action planning*

vorbehaltene Entschliisse, Reserven
Standardverhalten (ROE)
Person statt Prozesse

.

zivile Erziehungs- und
Erfahrungsalternative nur
ansatzweise in Sport, Musik

karriere dann letztlich um ganz viele
kleine Aspekte des direkten Fiithrungsver-
haltens.

Wenn diese militirische Erziehung vor
40 Jahren eigentlich mehr eine Bestitigung
der zivilen Normen darstellte, ist es heute
ein letztes tiberlebendes Fossil kommuniti-
rer Erziehung, ein Uberbleibsel vergange-
ner Zeiten. Es ist aber ein Uberbleibsel,
welches als Kern flir eine hoffentlich wie-
der erwachende allgemeine gesellschaft-
liche Disziplin und ein allgemeines gesell-
schaftliches Normverhalten unumginglich
ist.

Unsere Konkurrenten in Osteuropa,
Asien, und — dies fillt insbesondere auf —
auch in den USA weisen ein deutlich bes-
seres Normverhalten an den Tag, insbe-
sondere junge Leute. Sie sind in diesem
Sinne «erzogener und «disziplinierter» im
Verhalten — sie werden entsprechend er-
folgreicher sein als die ins Kraut schiessen-
den europaischen Hedonisten.

3 Konsequenz

wmilitary education* |, civil education*

Kulturtechniken,

i
MEschess i aan Aligemeinbildung

Bildung

Ausbildung |militarisches Kénnen | Fachcurriculum

FL

Erziehung | militérische Erziehung

= Jon ] |

Fussabdruck
des Milieus

Transternutzen in |
die Wirtschaft

Militarische Erziehung, d. h.im Militir er-
worbenes Verhalten, als Erginzung und in
Abgrenzung zum Wissen und Konnen, ist
eine eigenwillige und besondere Art der
Personlichkeitsprigung filir junge Erwach-
sene. Sie bildet flir junge Leute einen wert-
vollen Ersatz von mangelnder ziviler Er-
ziechungsprigung. Es geht dabei zum Teil
um einfachste Standardverhalten wie Klei-
dung, Auftreten, Tagesstruktur, Umgang
mit Kollegen, Material, zum Teil auch mit
Risikosituationen, es geht um Sprache,
Ernihrung, Sozialverhalten, aber auch um
komplexere Verhaltensformen, zum Bei-
spiel um «Verhalten in Dilemmasituatio-
nen» oder um «Verhalten bei Hektik»,
«Umgang mit Gruppen», mit «Ungerech-
tigkeit», «Verkraften von Massenphinome-
nenv, es geht um das «Durchhalten», es geht
im Einzelnen auch um das vorausschauen-
de Prinzip des «Verhaltens am Ziel» oder
des ext action planingy, es geht um das
Prinzip der «vorbehaltenen Entschliisse», es
geht um den «Fokus auf die Fithrungsper-
sony, statt auf «Prozesse und Strukturen,
und es geht in der militirischen Fiihrungs-
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Die Tabelle zeigt, dass Transfernutzen,
respektive der besagte «Return on Educa-
tion», differenziert nach «civil» und «mili-
tary» ein durchaus vielfarbiges Patchwork-
bild ergibt, in welchem nicht einfach zivil
niitzlich oder militarisch weniger niitzlich,
sondern nur das Gesamtbild in gegen-
seitiger Kompensation der Schwichen und
in Erginzung der Stirken ein abgerundetes
Bild ergibt.

4 Schluss

Konsequenz:

Transfernutzen mil Erziehung
und mil Konnen vielfaltig
vorhanden und weitgehend zivil
nicht substituierbar

wobei der Transfernutzen der
mil Erziehung besonders zu
betonen ist.

Der Transfernutzen militirischer Erzie-
hung und militirischer Ausbildung, resul-
tierend in einem prigenden erzieherischen
Strauss an Erfahrungen, an trainierten
Methoden, gekront durch unvergleichliche
personliche Erfahrungen ist unzweifelhaft
wertvoll fiir Kaderfunktionen der zivilen
Wirtschaft.

[ 0 000

»Gutes wird erst wertvoll, ="
wenn es verkauft wird“

Arbeitszeugnis

zivil lesbare, zivil designte und
zivil nutzbare Zeugnisinhalte
fur jeden mil Kurs (Ersatz der
Schlussqualifikation) ware ein
geringer Aufwand mit grosser
Wirkung

Der Nutzen ist am hochsten, wenn er in
jungem Alter erfolgt. Der Transfernutzen ist
zu dokumentieren und individuell zu be-
legen in geeigneten zivil lesbaren Arbeits-

zeugnissen.
Das Engagement daflir lohnt sich auf
jeden Fall. |

Andreas Lauterburg,
Major,

Stab Inf Br 4, FGG 3,
Prasident des VR und
CEO EuropTec
Holding AG,

4665 Oftringen.
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