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Operative und strategische Fiihrung
in Militar und Wirtschaft

Bei der Priifung eines Transfers von Fiihrungskonzepten ist es wichtig
zu erkennen, dass sich insbesondere die strategische Fithrung im Militar
von der in der Wirtschaft deutlich unterscheidet. Wihrend im Zivilen
eine richtige Strategie den Erfolg bereits implizieren kann, ist dies im
Militiar ausgeschlossen. Transfers sind aber auf der Ebene der operativen
Fiihrung sinnvoll und machbar. Operative Fiihrung ist direktere (Men-
schen-) Fithrung als die strategische, deren Erfolg viel mehr von Metho-
den und deren richtiger Anwendung abhingt. Im Gegensatz zu letzterer
ist operative Fithrung aber schwieriger zu vermitteln und zu lernen. Ein
besonderer Unterschied liegt darin, dass es nur im Militir die echte
Trainingsmoglichkeit gibt. Umgekehrt werden zukiinftige Anforderun-
gen an eine Armee immer mehr ziviles Know-how benéotigen. Deshalb
wird nur eine Milizarmee in der Lage sein, das ganze in Zukunft gefor-

derte Einsatzspektrum abzudecken.

Andreas Lauterburg

Summary

Operative und strategische Fiihrung in
Wirtschaft und Militir gegeneinander auf-
zuwiegen ist schwierig und macht wenig
Sinn. Beide haben ihre Bedeutung, und
beide sind letztlich gleich wichtig fiir den
Erfolg einer Unternehmung oder einer
militirischen Operation. Es ist aber unbe-
stritten, dass strategische Fithrung viel mit
intellektueller Schirfe und der methodisch
korrekten Anwendung von Standardver-
fahren zusammenhingt, wihrend opera-
tives Fithrungskonnen vielschichtiger, dif-
fuser und damit letztlich schwieriger zu
vermitteln und schwieriger zu lernen ist.

In Bezug auf die Frage «Wo kann man
Fiihren am effizientesten lernen?» steht aus
diesem Grunde das operative Fiihren und
nicht das strategische im Vordergrund. Der
folgende Artikel zeigt auf, wo zwischen mi-
litirischem und wirtschaftlichem Fiihren
Unterschiede und Gemeinsamkeiten be-
stehen. Gemeinsamkeiten bedeuten jedoch
nicht unbedingt Transfernutzen, Unter-
schiede nicht unbedingt mangelnden
Transfernutzen. Aus diesem Grunde wird
dem Transfernutzen vom wirtschaftlichen
zum militirischen und vom militirischen
zum wirtschaftlichen Fiihren je ein eigenes
Kapitel gewidmet.
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Strategisches und operatives
Fithren

Operative Fithrung hingt viel mehr mit
den Gefithrten zusammen als die strategi-
sche. Die Distanz vom strategischen Fiihrer
zu den strategisch Geftihrten ist grosser, der
Fihrungsstrang verliuft in der Regel indi-
rekt tiber Stufen. Zudem erfolgt sie schrift-
lich, mit lang- bis mittelfristiger Optik und
enthilt andere Steuerungs- und Kontroll-
elemente als die operative Fithrung.

Operative Fithrung geschieht in mehr
oder weniger direktem Kontakt mit dem
und den Geflihrten, seien dies unterstellte
Verbinde und Truppen oder seien es Un-
ternechmungen, Business Units oder Ab-
teilungen. Operative Fithrung bewegt sich
im Spagat zwischen direkter und indirekter
Fithrung und untersteht der stindigen
Herausforderung, wann der oder die Fiih-
rer vor Ort prisent sein sollen, wann deren
Fokus auf Planungs- und wann auf Ak-
tionsflihrung zu legen ist und wie Kontrol-
le und Controlling auseinander zu halten
sind. Im Gegensatz zur strategischen ist das
Wesen der operativen Fiihrung aber leider
weder in Wirtschaft noch in Militir griind-
lich erforscht.

In der Wirtschaft wird zwischen operati-
ver und strategischer Fiihrung nur unvoll-
kommen unterschieden. Zivile akademi-
sche Forscher verfligen in der Regel tiber
wenig operative Fithrungserfahrung und
konzentrieren sich deshalb eher auf die
akademischere strategische Fiihrung. Die
militarischen Forscher hingegen verfligen
in der Regel tiber Truppenkommandan-
tenerfahrung und sind damit eher in der
Lage, systematische Aspekte operativer
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Fiihrung zu erforschen, in Methodenklei-
der zu stecken und damit vermittelbar zu
machen.

Nicht nur die Person des Forschenden
ist in militirischer und wirtschaftlicher
Fihrung unterschiedlich. Ein ganz wich-
tiger Unterschied besteht auch darin, dass
der Erfolg militirischer Fithrung sich im-
mer im operativen Erfolg zeigt, der Erfolg
wirtschaftlicher Fiihrung sich aber durch-
aus auf der strategischen Ebene begriinden
kann. Strategisch richtige Fithrung in der
Wirtschaft kann bei geeigneten Strukturen
den operativen Erfolg implizieren, dies ist
in der militirischen Fithrung ausgeschlos-
sen.

Unterschiede zwischen Fithren in
Militar und in Wirtschaft

Viele Autoren, die als Milizoffiziere im
Militir und in der Wirtschaft Fiithrungs-
positionen einnehmen, neigen dazu, Ge-
meinsamkeiten zwischen beiden  Fiih-
rungswelten zu betonen, mithin auch etwas
zu verkliren. Sie vernachlissigen dabei aber
die Unterschiede und damit auch Unter-
schiede in der gegenseitigen Nutzbarkeit
der Erfahrungen.

Der Transfernutzen
beiden Flihrungswelten direkt nicht her-
stellbar. So beschiftigt sich z. B. militirische
Fihrung mit dem Beherrschen systembe-
dingter Hektik. Hektik, d. h. Geschwindig-
keit und mangelnde Ressourcen, gehort zu
den Grundannahmen militirischer Her-
ausforderungen, unter anderem aufgrund
des immanent anzunehmenden Ungleich-
gewichts der Mittel zwischen Gegner und
eigenen Truppen. Das Beherrschen der
Hektik, das Arbeiten mit Fithrungsrhyth-
men, mit Sofortmassnahmen, das stindige
Bilden von Reserven und das Arbeiten mit
Eventualplanungen dienen dazu, das sys-
tembedingte hektische Umfeld militiri-
schen Fiihrens beherrschbar zu machen.

Operatives  Fithren in der Wirtschaft
kann Hektk weitgehend vermeiden. Es
besteht aus einem stindigen Abwigen
kurzfristiger und langfristiger Handlungs-
folgen. Kurzfristiger Erfolg kann langfristig
Misserfolg bedeuten, langfristiger Erfolg
muss mit  kurzfristigen ~ Misserfolgen
manchmal in Kauf genommen werden.
Hektik und die damit verbundene
Fiihrungssystematik ist darum im zivilen
nicht systemimmanent.

Ebenfalls systembedingt steht im mi-

ist zwischen den

25



litirischen Fithren Wirkung als Handlungs-
maxime im Vordergrund. Es zihlt nur die
Wirkung im Ziel, d.h. das Abhalten oder
dasVernichten des Gegners und das Durch-
setzen eigener militirischer Ziele. Eine
mittel- und langfristige Optik auf die ein-
gesetzten Ressourcen ist in der Regel se-
kundir. Im wirtschaftlichen Fiihren stehen
hiufig R essourcen vor Wirkung. Operative
Wirkung, d.h. das erfolgreiche Einfiihren
eines Produktes in einen neuen Marke, der
Kauf einer Maschine oder Anlage, der Er-
werb eines Unternehmens, die Fusion mit
einem anderen Unternehmen usw. sind
alles Ziele, die strategisch urspriinglich de-
finiert wurden und operativ umgesetzt
werden kénnen. Wenn dabei aber Ressour-
cen auf der Strecke bleiben oder nach Er-
reichen des kurzfristigen Ziels nicht mehr
zur Verfigung stehen, kann die Aktion
nicht als Erfolg gewertet werden.

In der militirischen Fithrung steht die
Funktion immer vor der Person, in der
wirtschaftlichen Fiihrung steht die Person
immer vor der Funktion. Dies hingt mit
dem militirimpliziten Dreischichtsystem
zusammen, mit der Gefahr des Verlustes
von Einzelpersonen. Im  zivilwirtschaftli-
chen Umfeld hingegen wird sehr stark auf
die Kompetenz und die individuellen
Fihigkeiten von Personen gesetzt und we-
niger auf deren im Moment giiltige Funk-
tion.

Der Rapport im Militir dient zur
Kontrolle der Zieliibereinstimmung, der
100%igen Ausrichtung auf die Absicht des
Kommandanten und der Erliuterung des
Aktionsplanes.

In der zivilen Wirtschaft sind Zielkon-
flikte in der Kommunikation und an Sit-
zungen der Normalfall. Sitzungen dienen
dazu, diese aufzuzeigen und nicht not-
wendigerweise zu bekampfen, sondern als
Rahmenbedingung stehen zu lassen und
darin optimale Losungen zu finden. Un-
terschiedliche Meinungen, unterschied-
liche Ansitze von zivilen Kaderpersonen
dienen dabei der Bereicherung in der
Suche nach Losungswegen und stellen per
se nichts Negatives dar. Dass dies in der
militirischen Fithrung anders ist, ist wie-
derum aufgrund der militirischen Ein-
satzformen von Verbinden verstindlich.
Militirische Fihrung bewegt sich in der
stindigen Abfolge von Aktionsplanung und
Aktionsfiihrung. Dabei sind Aktionen ab-
grenzbar, sowohl zeitlich wie ortlich. Auch
die wirtschaftliche Fithrung steht stindig in
dieser Dualitit von Aktionsplanung und
Aktionsfiihrung, die Aktionen sind in der
Regel aber weder zeitlich, inhaltdich noch
riumlich sauber voneinander abzugrenzen.
In diesem Sinne ist Fithrung im wirtschaft-
lichen Umfeld wesentlich «ausgefranster»
und damit schlechter fassbar. Militirische
Fithrung kommuniziert tiber Rapporte, zi-
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vile Flihrung tiber Meetings. Und letztlich
— damit komme ich wieder auf das Thema
zuriick — kulminiert militirische Fithrung
im taktischen, wirtschaftliche Fithrung im
strategischen Erfolg.

Nur wer diese gewichtigen Unterschie-
de verinnerlicht und versteht, kann in der
tiglichen  Fihrungstitigkeit — abgrenzen
zwischen dem, was er im Militir lernt und
dem, was er davon im Zivilen anwendet.
Beide Fithrungsmethoden und vor allem
beide Rahmenbedingungen, die zu unter-
schiedlichen Fithrungsarten fithren, kon-
nen sich gegenseitig sehr wohl befruchten,
gerade auch in ihrer Unterschiedlichkeit.
Man muss aber aufpassen, nicht Transfers
herzustellen, die sachlich nicht gerecht-
fertigt sind.

Gemeinsamkeiten in der Fiithrung
in Militar und Wirtschaft

Fiithrungsgrundsitze

Viele Fiihrungsgrundsitze sind mili-
tirisch und zivil identisch. So unter an-
deren «Einfachheit der Aktionen», «Kon-
zentration der Krifte», «Ausrichtung aller
Aktionen auf das Ziel», «Abstecken der
Handlungsfretheit», «disziplinierte Diffe-
renzierung zwischen Feststellungen, Er-
kenntnissen und Konsequenzen (FEK-
Methode)», «Beschreibung des Auftrags
oder des Projektes im Gesamtrahmen». Ge-
rade auch die einfacheren Grundsitze wie
«Ausrichtung auf das Ziel» oder die diszi-
plinierte Erarbeitung der «Bedeutung des
Auftrags im Gesamtrahmen» sind Aspekte
militirischer und wirtschaftlicher Fiihrung,
die auf beiden Seiten immer wieder ver-
letzt werden und der stindigen Ausbildung
und des stindigen Trainings bediirfen.

Grosste Bedeutung hat sowohl in der
militirischen wie in der zivilgesellschaft-
lichen Fiihrungskommunikation das Aus-
einanderhalten von Aussagen, Erkenntnis-
sen und Konsequenzen. Aussagen sind
Facts, Erkenntnisse sind personliche Ablei-
tungen, die direkt aus den Facts nachvoll-
ziechbar und logisch ableitbar sind, und
Konsequenzen sind die wiederum logisch
ableitbaren Auswirkungen auf das eigene
Handeln oder auf das Handeln im Rahmen
der Aktionsplanung. Wie viele Geschifts-
meetings scheitern daran, dass laufend
Konsequenzen direkt aus Feststellungen
gezogen werden, ohne die dazwischen lie-
genden Erkenntnisse abzuleiten oder, was
der hiufigste Fehler ist, Erkenntnisse und
Feststellungen zu verwechseln und damit
ein erkenntnis- und nicht ein faktenorien-
tiertes Denken zu betreiben.

Fiithrungsmethoden

Der Fithrungsrhythmus in der Aktions-
planung ist in die klassischen Phasen Auf-
tragsanalyse  (Problemerfassung), Sofort-

massnahmen,  Zeitverhiltmisse, Lagebe-
urteilung, Entschlussfassung und Aktions-
planerstellung unterteilt. Diese Methodik
ist konsequent angewandt in ziviler Um-
gebung dann 1:1 zu iibernehmen, wenn
entweder viele Probleme auf einmal oder
komplexe Probleme in kurzer Zeit ange-
packt und gelost werden miissen. In der
Wirtschaft wird dieser Prozess operative
Entscheidungsfindung  genannt, im mili-
tirischen Umfeld ist die Terminologie an-
ders, die Staffelung der Titigkeiten und
deren Inhalte sind jedoch identisch. Im
wirtschaftlichen Umfeld wird diese Tech-
nik weniger straff angewendet. Dies ist
jedoch viel weniger ein Hinweis auf die
mangelnde Brauchbarkeit der Methode im
Zivilen als vielmehr ein Zeichen dafiir, dass
im zivilen Umfeld auf operativer Stufe
immer wieder unsystematisch und unter
Missachtung der Methoden vorgegangen
wird und  Entscheidungsprozesse  im
«Hiftschussverfahren» tibersprungen wer-
den. Unternehmen, die in den tiglichen
operativen Herausforderungen, wenn diese
ein gewisses Mass an Standardverhalten
uberschreiten, mit dieser Methodik arbei-
ten, sind fit, auch schwierigste operative
Herausforderungen effizient anzupacken
und erfolgreich zu 16sen. Wer darauf ver-
zichtet, schlittert mit viel Intuition und
Bauchgefiihl irgendwie durch die Prob-
leme hindurch und landet mit Glick im
Erfolg und mit Pech im Misserfolg.

Ebenfalls mehr zu den Methoden als zu
den Grundsitzen gehort die «Ausrichtung
auf den Auftragy. Die in Japan entwickelte
und mittlerweile weltweit angewendete
Kaizenmethode fordert die Fithrungsein-
heiten der Unternehmen dazu auf, stindig
die Frage nach Wertschopfung und Wert-
vernichtung zu stellen und damit jeden
operativen Entscheid nach den Grundsit-
zen der Werterhaltung oder -vermehrung
zu hinterfragen. Dies ist nichts anderes als
die «Konzentration auf den Auftragy. Der
Auftrag eines wirtschaftlichen Unterneh-
mens ist es, Wertschopfung zu generieren.
Die standige «Konzentration auf den Aut-
tragr, ob zivil «Wertschopfungy oder mili-
tirisch «Auftrag der vorgesetzten Stelle», ist
fir den Erfolg matchentscheidend.

Auch weitere Methoden wie die «Aus-
richtung auf die Messbarkeit von Zielen»,
der stindige Versuch, «Standardverhalten»
zu definieren und abzubilden (Prozessbe-
schreibung im Rahmen von Qualititssyste-
men), das Prinzip des «lessons learned» oder
die «after action review» nach Erfolgen
oder nach Misserfolgen oder auch die sys-
tematische und detaillierte Erfassung der
einzusetzenden Ressourcen in der Einsatz-
planung sind Elemente, die sowohl den mi-
litarischen wie auch den wirtschaftlichen
Fithrungserfolg beeinflussen und in beiden
Fihrungsumgebungen ein grosses Ge-
wicht einnehmen.
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Fiihrungsverhalten

Im Fihrungsverhalten finden wir einen
der wertvollsten Transfernutzen, nimlich
das «Verhalten der Fihrungsperson in er-
schwerten Lagen». In Situationen, wenn
Losungsvarianten zur Verfugung stehen,
diese aber alle schwerwiegende Nachteile
aufweisen, wenn es also keine optimale,
keine beste Losung gibt — dann ist das Ver-
halten der Fithrungsperson entscheidend,
in threr Wirkung auf die Unterstellten und
auf das Fihrungsteam. Das Durchhalten,
insbesondere in Bezug auf die eigene
Vorbildsfunktion auch in rein dusserlichen
Verhaltensweisen wie Bekimpfen von
Miidigkeit, Bewahren einer kontrollierten
Sprache und Gestik, das Beibehalten des
Prinzips der Sachlichkeit, das Bewahren
von Ruhe in der Hektik, das Prinzip der
«next action planningy, militirisch das
«Verhalten am Ziel», das Prinzip der «vor-
behaltenen Entschliisse» und deren Aus-
l16sung und den Fokus auf die Fiihrungs-
personen auf allen Stufen statt auf Prozesse
und Strukturen sind Gemeinsamkeiten,
sowohl im militirischen wie im wirtschaft-
lichen Fithrungsverhalten, die erfolgreiche
Fithrungspersonen in beiden Umfeldern
anwenden und befolgen und damit die ge-
flihrten Bereiche pragen.

Transfernutzen von Militar
zu Wirtschaft

Wihrend sich die Methoden der strate-
gischen Fihrung in Militir und Wirtschaft
wesentlich unterscheiden und damit ein
Transternutzen nicht hergestellt werden
kann, ist der Transfernutzen auf der Ebene
der operativen Fiihrung eindeutig zu fin-
den:

Operative Fithrung, gerade auch in er-
schwerten Lagen (Multizitit und Komple-
xitdit von Problemen), fillt leichter, wenn
man die entsprechende Methodik im mi-
litirischen Umfeld unter erschwerten Be-
dingungen gelernt und vor allem mehrfach
trainiert hat. Ein weiterer Transfernutzen
liegt in der taktischen Planerstellung: Auch
wenn dieser Begriff militirisch klingt, er-
folgt die Erstellung eines guten Aktionspla-
nes im zivilen Umfeld nach den gleichen
Grundsitzen. Leider werden im zivilen
Umfeld wenig brauchbare Aktionspline,
daflir sehr viele strategische Konzepte ge-
schrieben. Das Erstere ist auch, besonders
unter dem Kriterium «Brauchbarkeit,
ungleich schwieriger als das Zweite. Das
Abfassen von praktisch brauchbaren Ak-
tionsplinen im wirtschaftlichen Umfeld ist
genauso wertvoll wie anspruchsvoll, und
wer gentigend oft Aktionspline im Militir
geschrieben hat, gerade auch auf der tak-
tischen Stufe, wird damit auch im zivilen

Umfeld keine Miihe haben.

Ein weiterer Transfernutzen besteht in
der indirekten Menschenfiihrung iiber
Stufen, eine Erfahrung, die im militiri-
schen Umfeld schon in jungen Jahren ge-
macht wird. Im zivilen Umfeld macht man
diese in der Regel erst nach Erreichen der
entsprechenden Kaderstufe und erzeugt
dabei die unvermeidbaren Streuverluste.
Ein noch viel direkterer Nutzen ist jedoch
in der unmittelbaren Menschenflihrung,
dem personlichen Verhalten der Fithrungs-
person zu finden. Der Transfernutzen ist
hier nicht wegzudiskutieren, auch wenn
dies gerade von Personen, denen die mi-
litarische Fihrungserfahrung fehlt, gerne
auch aus Selbstschutz bestritten  wird.
Weitere Transfernutzen bestehen in der
Anwendung des Fuhrungsrhythmus, der
Anwendung der Fithrungsgrundsitze oder
im effizienten und zielgerichteten Fiihren
von Staben.

Letztlich ist festzuhalten, dass militiri-
sches Fihren am meisten Transfernutzen
auf der tiefsten Stufe erzeugt, d.h. in der
unmittelbaren Menschenfliihrung. Auf der
taktischen und operativen Stufe finden wir
den wichtigsten Transfernutzen in der ope-
rativen Fihrungsmethodik und im Fih-
rungsrthythmus. Auf hoherer, strategischer
Stufe nimmt der Transfernutzen ab. Viel
wichtiger als diese abnehmende Bedeu-
tung des Transfernutzens von unten nach
oben ist, dass der militiarische Transfernut-
zen nicht kompensiert werden kann. Er be-
steht ndmlich nicht primir im Lehren und
Lernen, sondern primir im Trainieren in
einer sehr jungen Altersstufe. Dieses Trai-
ning kann als erwachsene Person nicht
mehr nachgeholt werden. Taktisches und
operatives Fithren ist Kénnen, und Kénnen
1st nur durch Training erreichbar. «Schadlo-
se» Trainingsmoglichkeiten existieren im
zivilen Umfeld nicht. Darum ist aus meiner
Sicht militirische Fiihrung nicht kompen-
sierbar durch andere Aus- und Weiterbil-
dungsangebote aus dem zivilen Umfeld.
Was Methoden angeht zum Teil schon, was
Training angeht nicht.

Transfernutzen von Wirtschaft
zu Militar

Nicht zu unterschitzen ist die gegensei-
tige Erbringung von Nutzen zwischen Mi-
litir und Wirtschaft: Nur ein kleiner Teil des
militirischen Einsatzspektrums, nimlich
die unmittelbare Anwendung von Gewalt
und die dazu gehorenden vorgelagerten
Aktionsplanungsprozesse, sind rein mi-
litirisch. Vorgelagerte Einsatzarten wie die
Raumsicherung, subsididre ~ Aufgaben,
Peacekeeping, aber auch — und dies wird
immer wieder unterschitzt — die Deeskala-
tion als Einsatzform nach der Verteidigung
oder nach dem Einsatz von Gewalt, brau-
chen mehr zivile als militirische Kompe-
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tenzen. Gerade im Irak ist dies heute deut-
lich sichtbar.

Nur Milizarmeen mit ihren zivilen
Kompetenzen sind in der Lage, das ganze
Einzelspektrum von Armeen verniinftig
abzubilden und erfolgreich alle Einsatz-
arten durchzufiihren. Berufsarmeen sind
dazu nicht befihigt und sind nur in einem
kleinen Einsatzspektrum von Armeen
tiberhaupt erfolgreich. Wer Armeen erfolg-
reich einsetzen will, kommt nicht um eine
Milizarmee und den entsprechenden
Transfernutzen von ziviler Fithrungs- und
Erfahrungskompetenz  herum. Dies be-
ginnt bei einfachen zivilen Techniken, wie
Kenntnisse in der Planerstellung von Un-
terstiitzungsprozessen, Koordination und
Kooperation mit zivilen Stellen, fachtech-
nisches Know-how in technischen Be-
reichen und in der Logistik und geht tiber
zu den anspruchsvolleren Aspekten wie
menschliche Kompetenzen im interkultu-
rellen und sprachiibergreifenden Umfeld
bis hin zum Fiihrungsverhalten ausserhalb
von Kampfeinsitzen und letztlich — die
Konigsdisziplin — in die Deeskalationstak-
tik. Hierbei wire Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeit notwendig.

Schlussbemerkung: Wo es Gefiihrte
gibt, gibt es Fiihrer. Uberall wo gefiihrt
wird, passiert Fiihrung, ob man es wahrha-
ben will oder nicht. Die Abgrenzung zwi-
schen militirischem und wirtschaftlichem
Umfeld ist rein willkiirlich. Es gibt Unter-
schiede im Fithrungsverhalten und in der
Fithrungsmethodik. Es gibt aber auch sehr
viele Gemeinsamkeiten. Die Distanz zwi-
schen militirischer und wirtschaftlicher
Fithrung ist vermutlich nicht grosser oder
kleiner als die Distanz zwischen Fithrung
in Verwaltungseinheiten und in internatio-
nalen Unternehmen oder die Distanz zwi-
schen Fiihrung im Kleinunternehmen und
der Fithrung von Grossunternehmen.Auch
dort existieren gewichtige Unterschiede,
aber auch gewichtige Gemeinsamkeiten.
Kiinstlich eine Trennung zwischen diesen
verschiedenen Gelindekammern, wo Fiih-
rung geschieht, herzustellen, ist in der
Regel nicht sachlich, sondern reine Ideo-
logie. m

Andreas Lauterburg
Dr. phil. nat., MBA HSG
Inhaber und CEO
EuropTec Holding AG
Major

Stab Inf Br 4, FGG3
4665 Oftringen
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