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Armee und Wirtschaft

Bewidltigung komplexer Probleme mit
der militarischen Entscheidungsmethodik

Kann der militdrische Analyse- und Entscheidfindungsprozess zum
Lésen komplexer wirtschaftlicher Probleme erfolgreich eingesetzt
werden? Der vorliegende Artikel will darauf eine Antwort geben.

Munz Martin, Griinig Rudolf, Seiler Stefan

Die Erfillung militdrischer Auftrige
stellt die Kommandanten und Stibe oft vor
komplexe Entscheidungsprobleme. Um
sie erfolgreich meistern zu kénnen, werden
die Offiziere in ihrer Ausbildung geschult.

Auch die Fithrungskrifte der Wirtschaft
stehen oft vor komplexen Problemstellun-
gen. Fiir die Offiziere unter ihnen stellt
sich die Frage, ob die militdrische Ent-
schlussfassungsmethodik bei der Bewild-
gung dieser Probleme hilfreich ist.

Komplexe Entscheidungsprobleme
und ihre rationale Bewiltigung

Entscheidungsprobleme
Ein Entscheidungsproblem entsteht,

wenn der Istzustand von der Sollvorstel-

lung abweicht und es zur Eliminierung
oder Verkleinerung der Diskrepanz min-
destens zwei Optionen gibt. Menschen
befinden sich tiglich viele Male in einer
solchen  Entscheidungssituation.  Die
meisten Probleme werden allerdings in-
tuitiv oder routinemissig bewiltgt und
fithren nicht zu einem bewussten rationa-
len Entscheidungsprozess. Nur wenn ein

Problem fiir die zustindige Person resp.

Gruppe bedeutsam ist, lohnt sich der

Aufwand einer bewussten rationalen Ent-

scheidung,

Die Entscheidungsprobleme grosser
Tragweite weisen hiufig einen hohen
Schwierigkeitsgrad auf. Die Komplexitit
fiihrt dazu, dass ihre rationale Bewiltigung
alles andere als einfach ist.

Die vorangehenden Ausfithrungen zei-
gen eine paradoxe Situation:

* Die Entscheidungsprobleme geringer
Tragweite, die aufgrund ihrer Einfach-
heit rational gelsst werden kénnten,
werden meist intuitiv gelost.

* Die Entscheidungsprobleme grosser
Tragweite, die rational geldst werden
miissten, kdnnen aufgrund ihrer Kom-
plexitit nur beschrinkt rational bewil-
tigt werden.
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In denvorangehenden Ausfiihrungen wur-
den die Begriffe der Komplexitit und der
Rationalitit verwendet. Sie werden nach-
folgend erklirt.

Komplexe Entscheidungsprobleme
Ein komplexes Entscheidungsproblem

liegt vor, wenn gleichzeitig mindestens

zwel der vier nachfolgenden Merkmale er-

fiille sind (vgl. Griinig/Kiihn, 2006, S.11):

* Die den Entscheid fillende Person oder
Personengruppe verfolgt mehrere Ziele.
Diese sind teilweise unprizis umschrie-
ben und kénnen widerspriichlich sein.
Dies fithrt zu vielen Kriterien anhand
derer die zur Auswahl stehenden Hand-
lungsvarianten zu beurteilen sind.

* Es gibt viele Aspekte, bei denen ange-
setzt werden kann, um die Soll-Ist-Ab-
weichung zu reduzieren oder sogar zum
Verschwinden zu bringen. Zum Teil wei-
sen diese sogenannten Entscheidungs-
variablen eine grosse Zahl von Auspri-
gungen auf. Die vielen Entscheidungs-
variablen kombiniert mit den teilweise
vielen Ausprigungen fithren zu einer
sehr grossen Zahl von denkbaren L&-
sungsvarianten.

* Die Entwicklung einzelner Umweltva-
riablen, die im Rahmen des Entschei-
dungsproblems von Relevanz sind, kann
nicht sicher vorausgesetzt werden. Dies

zwingt den Aktor, in Umweltszenarien
zu denken. Diese sind nicht oder nur
marginal beeinflussbar. Sie haben hinge-
gen einen grossen Einfluss auf die Kon-
sequenzen der verschiedenen zur Diskus-
sion stehenden Varianten und sind des-
halb bei der Variantenbewertung und bei
der Entscheidung mit einzubezichen.

* Bei der Bewertung der Handlungsvarian-
ten kann die den Entscheid treffende Per-
son oder Gruppe nur partiell auf vorhan-
dene Erfahrungen oder bekannte Model-
le zuriickgreifen. Deshalb gestaltet sich
die Beurteilung der Varianten als schwie-
rig und das Resultat ist stellenweise sub-
jektives Ermessen. Dieses vierte Merkmal
ist teilweise, aber nicht ausschliesslich,
das Resultat der anderen drei Merkmale.

Abbildung 1 fasst die Ausfithrungen zu

den Ursachen der Komplexitit zusammen.
Militdrische Entschlussfassungen bein-

halten in der Regel drei bis vier der Merk-
male komplexer Entscheidungen:

* Die Erfilllung eines militdrischen Auf-
trages ist auf unterschiedliche Weise
méglich. Entsprechend haben es Kom-
mandant und Stab theoretisch mit einer
grossen Zahl denkbarer Losungsmég-
lichkeiten zu tun. Aus praktischen Griin-

Abb. 1: Ursache der Komplexitdt
von Entscheidungsproblemen
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den erfolgt allerdings eine Beschrinkung
auf wenige, grundsitzlich voneinander
unterscheidbare Varianten.

* Dadas Verhalten des Gegners nicht vor-
ausgesagt werden kann, ist die Wahl der
besten und deshalb zu realisiecrenden
eigenen Moglichkeit immer vor dem
Hintergrund mehrerer  gegnerischer
Masglichkeiten zu treffen.

* Die Bewertung der eigenen Moglich-
keiten ist zu grossen Teilen das Resultat
einer subjektiven Einschitzung durch
Kommandant und Stab.

* Da sich die militdrischen Kommandan-
ten bemiihen, klare Auftriige zu erteilen,
ist die Gefahr komplexer und teilweise
unklarer Zielsysteme in Armeen cher
klein. Diese Aussage bezicht sich aller-
dings auf Kampfauftrige. In Friedensfor-
derungseinsitzen im Ausland und in
Existenz- und Raumsicherungseinsitzen
im Inland ist der militirische Komman-
dant oft mit mehreren Anspruchsgrup-
pen mit unterschiedlichen und nicht im-
mer prizise umschriebenen Erwartun-
gen konfrontiert. Damit ist in diesen
Einsitzen auch das vierte komplexitits-
fordernde Merkmal erfiillt.

Auch im wirtschaftlichen Kontext erfiillen

viele der wichtigen Entscheidungsprobleme

gleichzeitig alle vier Komplexititsmerkmale:

* Die Unternehmensleitung steht meh-
reren Anspruchsgruppen mit zum Teil
diametral entgegengesetzten Erwartun-
gen gegeniiber. Hinzu kommt, dass die-
se Erwartungen nicht immer mit der
wiinschbaren Prizision vorgebracht wer-
den. Man denke z.B. an die Kundenbe-
diirfnisse, die sich vielfach nur durch
Marktforschungen eruieren lassen.

* Insbesondere Gestaltungsprobleme (vgl.
Simon, 1966, S. 1 ff.) wie z.B. die Fest-
legung des zukiinftigen Marketing-Mix
einer Produktgruppe sind durch eine
grosse Zahl von Entscheidungsvariablen
und damit verbunden von Varianten ge-
kennzeichnet.

* Eslassen sich in der Regel weder das Ver-
halten der Konkurrenten noch die zu-
kiinftigen skonomischen Rahmenbedin-
gungen mit Sicherheit vorhersagen. Dies
bedeutet, dass Entscheidungen in Un-
ternehmen gleich wie militdrische Ent-
scheidungen meist vor dem Hintergrund
unsicherer Umweltszenarien zu féllen sind.

* Beiwichtigen strategischen Entscheidun-
gen ist es oft nicht méglich, die wirt-
schaftlichen Konsequenzen der Varian-
ten prizise zu ermitteln. Als Entschei-

dungsgrundlage stehen bloss auf vielen
Annahmen basierende, grobe Schitzun-

gen der finanziellen Auswirkungen der

Varianten zur Verfiigung. Hinzu kommt,

dass in der Regel weitere Bewertungskri-

terien wie z. B. Technologiegewinn, Mar-

kenimage usw. relevant sind, die in jedem

Fall subjektiv abgeschitzt werden miissen.
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass
die Merkmale komplexer Entscheidungen
sowohl in wichtigen militdrischen als auch
in bedeutsamen unternehmerischen Ent-
scheidungen erfiillt sind.

Rationale Bewdiltigung komplexer

Entscheidungsprobleme
In der Literatur wird im Zusammen-

hang mit der rationalen Bewiltigung von

Entscheidungsproblemen hiufig zwischen

formaler und substantieller Rationalitdt

unterschieden (vgl. Bamberg/Coenenberg,

2002, S. 3 £).

Von formaler Rationalitit wird gespro-
chen, wenn die verfolgten Ziele nicht auf
ihre Rationalitit hinterfragt werden. Die
Rationalitit bezieht sich nur auf den
Entscheidungsprozess (vgl. Griinig/Kiihn,
2006, S. 43). Um formal rational zu sein,
sollte dieser drei Anforderungen erfiillen
(vgl. Griinig/Kiihn, 2006, S. 44 ff.):

* Der Prozess ist durchgingig zielorien-
tiert. Die verfolgten Zielsetzungen pri-
gen die Problemanalyse, die Entwick-
lung der eigenen Moglichkeiten und
ihre Bewertung.

* Die im Entscheidungsprozess angestell-
ten Uberlegungen basieren auf mog-
lichst objektiven und vollstindigen In-
formationen. Was an Wissen vorhanden
ist, soll mitberiicksichtigt werden. Glei-
ches gilt fiir all jene Informationen, die
zeitgerecht und mit vertretbarem Auf-
wand beschafft werden konnen. Es sind
dabei  Kosten-Nutzen-Uberlegungen,
die den fiir die Informationsbeschaffung
vertretbaren Aufwand festlegen.

* Die dritte Anforderung bestehtin einem
systematischen und transparenten Vor-
gehen. Dadurch soll sichergestellt wer-
den, dass die Gedankenginge, die zur
Entscheidung fithren, fiir Aussenstehen-
de nachvollziehbar sind.

Vielleicht vermissen einzelne Leserlnnen

die Forderung, die optimale Problemls-

sungsvariante auszuwihlen. Diese Anfor-
derung wird nicht gestellt, weil sie nur in
einfachen Problemstellungen erfiillbar ist.

In komplexen Entscheidungsproblemen

muss sich der Entscheider im Sinne der be-

schrinkten Rationalitdt (vgl. Simon, 1966,

S.19) mit einer zufriedenstellenden Lésung

begniigen. Die oben dargelegten Merkma-

le fithren dazu, dass es keine Problemls-
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sungsmethoden gibt und auch nie geben
wird, welche die optimale Lésung zu garan-
tieren vermégen (vgl. Griinig/Kiihn, 2006,
S. 11 ff,; Simon/Newell, 1958, S. 1 ff.).

Substantielle Rationalitit wiirde zusitz-
lich voraussetzen, dass auch die verfolgten
Ziele rational bzw. «richtigy sind. Wenn es
jedoch «richtige» Ziele geben wiirde, wiren
logischerweise alle anderen «falsch». Die
meisten Wissenschafter, die sich mit Ent-
scheidungen beschiftigen, betrachten je-
doch die Wahl der verfolgten Zielsetzun-
gen als eine subjektive Entscheidung, die
weder richtig noch falsch sein kann. Ent-
sprechend gibt es aus Sicht der iiberwie-
genden Mehrheit der Wissenschafter kei-
ne substantielle Rationalitdt (vgl. Griinig/
Kiihn, 2006, S. 43 f).

Den militirischen Kommandanten und
auch vielen Fithrungskriften der Wirt-
schaft werden die Ziele im Rahmen des
Auftrages sowieso vorgegeben. Sie haben
durch einen formal rationalen Entschei-
dungsprozess sicherzustellen, dass eine Lo-
sungsvariante gefunden wird, mit welcher
der Auftrag erfiillt wird resp. mit welcher
die vorgegebenen Ziele in méglichst ho-
hem Ausmass erreicht werden.

Entscheidungs- und Stabsarbeits-
prozess der Schweizer Armee

Der Entscheidungsprozess der Schwei-
zer Armee, wie in Abbildung 2 dargestellt,
erlaubt auch unter hohem Zeitdruck ein
gutes Resultat zu erreichen (vgl. Schweizer
Armee, 20044, S. 58 ff).

Die Problemerfassung eruiert die Diffe-
renz zwischen Ist- und Sollzustand und
zetlegt die dadurch entstehende Aufgabe in
Teilprobleme. Zudem wird der Stab pro-
blemorientiert gegliedert. Sofortmassnah-
men werden wihrend des ganzen Prozesses
getroffen. Der Zeitplan gibt den Arbeits-
rhythmus vor und wird laufend angepasst.

Bei der Beurteilung der Lage werden
entscheidrelevante Konsequenzen aus den

Abb.2: Entscheidungsprozess der Schweizer
Armee (Quelle: Schweizer Armee, 2004a, S.58).
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fiinf Faktorengruppen Auftrag, Umwelt,
gegnerische Mittel, eigene Mittel und Zeit-
verhiltnisse abgeleitet. Die gesammelten
Konsequenzen ergeben die Eckwerte des
Entschlusses. Den Abschluss der Beurtei-
lung der Lage bildet die Erarbeitung der
gegnerischen Méglichkeiten.

Im nichsten Schritt werden eigene Mog-
lichkeiten entwickelt und anhand von Ent-
scheidkriterien beurteilt. Hat der Kom-
mandant sich fiir eine Variante entschie-
den, stellt diese den Grundentschluss dar
(vgl. Schweizer Armee, 2006, S. 5-411f.).

Mit der Entschlussfassung ist der eigent-
liche Entscheidungsprozess beendet. In der
Phase der Planentwicklung werden die fiir
die Aktionsfithrung wichtigen Grundlagen
eratbeitet. In der Befehlsgebung werden
die Endprodukte erstellt und in einem Rap-
port den Unterstellten erklirt (vgl. Schwei-
zer Armee, 2004a, S. 671t.).

Der Entscheidungsprozess ist in den
Stabsarbeitsprozess integriert. Dieser defi-
niert nebst den Aktivititen des Komman-
danten und der Stabsmitarbeiter auch den
Informationsfluss innerhalb der Gruppe.
In verschiedenen Rapporten wird der Wis-
sensstand innerhalb des Stabes vereinheit-
licht und die Weiterarbeit festgelegt. So
wird nach der Problemerfassung ein Ori-
entierungsrapport durchgefithrt der sicher-
stellt, dass alle von der gleichen Ausgangs-
lage ausgehen und die Absicht des Kom-
mandanten verstehen. Im Entschlussfas-
sungsrapport werden Varianten mit Vor-
und Nachteilen prisentiert und der Kom-
mandant entscheidet sich fiir eine Losung.
Basierend auf diesem Entschluss werden
die notwendigen Arbeiten weitergefiihrt
bis letztlich im Befehlsgebungsrapport die
unterstellten Kommandanten befohlen
werden (vgl. Schweizer Armee, 2004 b).

Wihrend das Militdr einen klar definier-
ten Prozess der Zusammenarbeit, der Ver-
antwortlichkeiten und der Informations-
steuerung kennt, findet sich zur Teamor-
ganisation und Struktur der Zusammenar-
beit in zivilen Arbeitsgruppen wenig Lite-
ratur. Die Frage stellt sich nun, ob der mi-
litirische Stabsarbeitsprozess geeignet ist,
um komplexe wirtschaftliche Probleme zu
bewiltigen und ob sich die Qualitit der
Losung von jener von zivilen Arbeitsgrup-
pen unterscheidet.

Ein fallstudiengestiitztes
Experiment

Durchfiihrung des Experimentes
Das Experiment wurde im Rahmen der
Diplomarbeit an der Militirakademie an

22  ASMZ01/02/2009

Stab A Stab B Stab C 2 ABC | Arbeits- | Arbeits- | Arbeits- | @ DEF
gruppe D | gruppe E | gruppe F

@ | Problemerfassung 1.00 0.67 1.00 0.89 0 0 0 0
g Beurteilung der Lage 0.60 0.40 0.80 0.60 0 0 0.20 0.07
% Variantenerarbeitung 0.75 0.75 0.50 0.67 0.50 0 0.50 0.33
E Entschlussfassung 1.00 1.00 1.00 1.00 0.67 0.33 1.00 0.67
% 2 0.84 0.70 0.83 0.79 0.29 0.08 0.43 0.27
=2 Zeitplan 0.80 0.60 0.80 073 0 0 0.20 0.07
:‘é = Arbeitsteilung 0.83 0.50 0.83 072 0.33 0.17 0.50 0.33
ég Rapporte 1.00 0.80 1.00 0.93 0.40 0.20 0.60 0.40

é - Traktandenlisten 1.00 0.75 1.00 0.92 0 0 0 0
= 2 0.91 0.66 0.91 0.83 0.18 0.09 0.33 0.20
Begriindete Teilprobleme | 1.00 0.80 1.00 0.93 0.60 0.40 1.00 0.67
Analyseresultate 1.00 0.67 1.00 0.89 0.67 0.33 0.67 0.56
= | Losungsvarianten 0.86 0.86 1.00 0.91 0.43 0.29 0.57 0.43
= Vo Ertseneins [ 060 [080  |oso  [o73 060 |040 | 060 053
Loungsprasentation vor | 109 [ 050 050 | o067 05 |050 [o083 061
2 0.89 0.73 0.86 0.83 0.56 0.38 073 0.56

der ETH Ziirich von Munz M. (2008)
durchgefiihrt. Dem Experiment liegt eine
betriebswirtschaftliche Fallstudie zugrunde,
die auf einer realen Situation basiert. Auf
25 Seiten Text werden Geschichte und ak-
tuelle Situation einer Unternechmung wie-
dergegeben. Zudem werden die Voten der
Geschiftsleitungsmitglieder in einem Stra-
tegiemeeting geschildert. Das sich aus der
Fallstudie ergebende Bild erfiillt die Merk-
male komplexer Entscheidungsprobleme.

Zur Fallstudienbearbeitung wurden aus
dem Stab der Infanteriebrigade 5 drei Stibe
A, B und C aus je fiinf Offizieren gebildet.
Von den 15 Offizieren haben nur vier eine
Fithrungsfunktion in der Privatwirtschaft
inne. Zudem wurden drei Arbeitsgruppen
D, E und F & je fiinf Fithrungskriften aus
der Wirtschaft gebildet. Sie sind als Projekt-
leiter, Verkaufsleiter, Abteilungsleiter oder
Mitglied der Geschiftsleitung einer mittle-
ren Unternehmung titg. In der Armee leis-
teten sie Dienst als Soldaten, in einem Fall
als Gruppenfiihrer oder waren nie dienst-
pflichtig. Sowohl die Mitglieder der militi-
rischen Stibe als auch der zivilen Arbeits-
gruppen kannten sich zwar, bildeten aber
im Mili¢ir resp. im Beruf nicht ein Team.

Der Auftrag der Stibe und Arbeitsgrup-
pen bestand darin, dem CEO der maroden
Unternehmung eine Problemanalyse vor-
zulegen und daraus eigene Moglichkeiten
abzuleiten. Fiir die beste Maglichkeit wa-
ren Umsetzungsmassnahmen zu definie-
ren und nach ihrer Realisierungszeit und
thren finanziellen Auswirkungen zu ord-
nen. Es standen vier Stunden fiir die Bear-
beitung zur Verfiigung,

Die Arbeit wurde beobachtet und die
Losungsvorschlige wurden beurteilt. Die
Auswertung umfasste drei Aspekte, welche

Abb.3: Beurteilung von
Losungsprozess und -qualitdt.

anhand von insgesamt 11 Kriterien be-
urteilt wurden. Abbildung 3 zeigt die Re-
sultate. Jedes Bewertungskriterium setzte
sich aus Unterkriterien zusammen. Auf der
Stufe der Unterkriterien wurde zwischen
erfiillt und nicht erfiillt differenziert (Wert
1 oder 0). Wil nicht jedes Bewertungskri-
terium dieselbe Anzahl an Unterkriterien
hatte, wurde fiir jedes Bewertungskriteri-
um der Durchschnittswert ermittelt (Wert
zwischen 1 und 0).

Ergebnisse der militirvischen Stibe

Die drei militirischen Teilstibe orien-
tierten sich stark am militdrischen Ent-
scheidungs- und Stabsarbeitsprozess. Der
Leiter des Stabes B verzichtete zuerst auf
eine Problemerfassung, doch schon nach
kurzer Zeit bemerkte der Stab, dass durch
die fehlende Problemerfassung eine klare
Stossrichtung fehlte. Bei der Beurteilung
der Lage ersetzten alle drei Stibe die Analy-
se der gegnerischen Moglichkeiten durch
eine Konkurrenzanalyse und die Umwelt-
analyse wurde zu einer Markt- und Um-
feldanalyse umfunktoniert. Hingegen wur-
den in allen drei Stiben systematisch Kon-
sequenzen aus der Analyse herausgeschilt,
die sich dann in den eigenen Méglichkei-
ten niederschlugen. Jeder Stab erarbeitete
mindestens drei Varianten.

Auch bei der Arbeitsplanung und -orga-
nisation wihlten die Stibe eng an die mili-
tirischen Reglemente angelehnte Massnah-
men. Nur gerade Stab B erstellte den Zeit-
plan relativ spit und auch die Arbeitstei-
lung im Stab war nicht von Beginn weg
sichtbar. Hingegen arbeiteten alle Stibe



mit Rapporten und fiihrten mindestens
den Orientierungsrapport und den Ent-
schlussfassungsrapport durch. Die Rappor-
te waren klar strukturiert und wurden mit
Hilfe einer Traktandenliste gefiihrt.

Dank der strukturierten Arbeitsmetho-
dik erreichten die militdrischen Stibe auch
inhaltlich sehr gute Resultate. Basierend
auf Teilproblemen wurde die Losungssuche
zielgerichtet in Angriff genommen. Einzig
dem Stab B gelang es nicht zu 100 %, die
Losungssuche auf die eruierten Teilproble-
me zu fokussieren. Hingegen erarbeiteten
alle Stibe Varianten und in allen Stiben
konnte der Leiter aufgrund der ihm prisen-
tierten Varianten eine Entscheidung tref-
fen. Die vorgeschlagenen Massnahmen zur
Realisierung der priferierten Variante wur-
den nach ihren Realisierungszeiten (kurz-
oder langfristig) geordnet. Stab A schitze
zudem die finanziellen Auswirkungen.

Ergebnisse der zivilen Arbeitsgruppen

Die zivilen Arbeitsgruppen zeichneten
sich durch eine kollegiale Arbeitsweise aus.
Hingegen war das Vorgehen wenig struk-
turiert. Das Weglassen einer Problemer-
fassung und einer Lageanalyse fiihrte im-
mer wieder zu Diskussionen tiber den ge-
nauen Auftrag und den geforderten Out-
put. Bei den beiden Arbeitsgruppen D und
F erarbeiteten die Teilnehmer ansatzweise
verschiedene Varianten und der Leiter der
Arbeitsgruppe F entschied sich explizit fiir
eine von ihnen.

Weil auch die Arbeitsorganisation be-
scheiden war, erarbeiteten die Gruppen vie-
le Ergebnisse in zeitraubenden Diskussio-
nen. Die Resultate wurden nur rudimentir
festgehalten. Dies fithrte dazu, dass immer
wieder nachgefragt und mehrfach in den
Dossiers ganze Abschnitte ein zweites Mal
nachgelesen werden mussten. Weil kein
Zeitplan existierte, gerieten alle Gruppen in
Zeitot. Die Gruppenmitglieder waren bei
ihren Beitrigen an keine Zeitlimiten gebun-
den, was oft zu sehr langen Prisentationen
fithrte. Eine Arbeitsteilung wurde in den Ar-
beitsgruppen D und F insofern vorgenom-
men, dass Massnahmen getrennt nach Dos-
siers erarbeitet wurden. Diese beiden Grup-
penleiter hielten auch Sitzungen ab, um
einen Informationsgleichstand zu erreichen.

Inhaltlich erreichten die zivilen Grup-
pen gute Resultate. Dies war primir auf
herausragende Leistungen einzelner Teil-
nehmer zuriickzufiihren. Die Gruppen D
und F konzentrierten sich bei der Lésungs-
suche auf identifizierte Teilprobleme. Bei
den Gruppen D und E fehlten Umset-
zungsmassnahmen zu wichtigen Teilaspek-

ten der anvisierten Losung, Zudem wur-
den die Massnahmen nicht nach zeitlichen
und finanziellen Gesichtspunkten geord-
net. Es konnte beobachtet werden, dass in
allen drei Gruppen einzelne Ergebnisse in
den Diskussionen wieder verloren gingen.

Fazit

Zusammentfassend kann gesagt werden,
dass militdrische Stibe und zivile Arbeits-
gruppen unterschiedliche Arbeitsmetho-
den anwenden. Withrend die Stibe syste-
matisch vorgingen (Wert 0.79), war der
Entscheidungsprozess der zivilen Arbeits-
gruppen weniger strukturiert (Wert 0.27).
Auch bei der Arbeitsplanung und -organi-
sation waren grosse Unterschiede zu erken-
nen. Die Stibe wiesen einen hohen Orga-
nisationsgrad auf und erstellten eine sorg-
filtige Arbeitsplanung (Wert 0.83), wih-
rend bei den Arbeitsgruppen nur eine rudi-
mentire Arbeitsorganisation und -planung
bestand (Wert 0.20). Die Unterschiede in
den erreichten Resultaten waren mit Wer-
ten von 0.83 und 0.56 kleiner. Dies diirfte
damit zusammenhingen, dass die zivilen
Gruppen mit ihrem betriebswirtschaftli-
chen Wissen das schlechter strukturierte
Vorgehen teilweise kompensieren konnten.

Ein strukturiertes Vorgehen bringt meh-
rere Vorteile mit sich. Es werden dadurch
Kapazititen fiir die Bearbeitung inhaldli-
cher Probleme frei. Die zivilen Arbeits-
gruppen akzeptierten in den Schlusseva-
luationen, dass die Diskussionen zu viel
wertvolle Zeit in Anspruch genommen
hatten. Durch die sorgfiltige Problemer-
fassung und Auftragsanalyse hatten militd-
rische Stibe zudem den Vorteil, dass die
Arbeit des ganzen Stabes von Beginn weg
auf ein Ziel ausgerichtet war. Je komplexer
ein Problem ist und je grosser der Zeit-
druck ist, desto stirker diirfte sich dies po-
sitiv auswirken. Hingegen miissen militd-
risch geschulte Problemldser aufpassen, dass
sie nicht zu schematisch vorgehen, sondern
ihren Prozess an die Situation anpassen.

Weiter zeigte sich, dass die klare Rege-
lung von Aufgaben und Zustindigkeiten
im Rahmen der Stabsorganisation zu einem
erheblichen Effizienzgewinn fiihrte. Auch
die Visualisierung der Teilresultate an der
Fithrungswand brachte wesentliche Vortei-
le: Jeder konnte dort jederzeit einen Uber-
blick iiber den Stand der Arbeiten gewin-
nen. Hilfreich war auch der interne Zeit-
plan, der das Aufkommen von Hektik ver-
hinderte. Rapporte auf der Basis vorgingig
kommunizierte Traktanden, Zustindigkei-
ten und Zeitbudgets ergaben ein zielge-
richtetes und zeitschonendes Vorgehen.

Armee und Wirtschaft

Das Erarbeiten von Varianten bot Raum
fiir Kreativitit und fithrte in der Regel zu
einer wohliiberlegten Losung.

Schluss

Der militdrische Analyse- und Entschei-
dungsprozess kann zum Lésen komplexer
ziviler Probleme eingesetzt werden. Dies
darf auf Grund der Ergebnisse des Expe-
rimentes klar festgestellt werden. Neben
dem unbestrittenen Nutzen der prakdi-
schen Fithrungserfahrung in jungen Jah-
ren, belegen diese Ergebnisse einen wei-
teren Nutzen der militdrischen Fithrungs-
ausbildung: Militdrische Fithrungskrifte
werden erfolgreich im strukeurierten Lsen
komplexer Probleme geschult, sowohl als
Einzelpersonen als auch als Gruppe. W
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