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Forschung und Lehre

Militarstrategen und
das Luzerner Managementmodell

Die steigende Komplexitdt der Aufgabenstellungen, die kurzen
Zeitfenster fiir die Entscheidungsfindung und die oft unvollstandigen

Informationen verlangen von den Fiihrungskrédften immer mehr ab.

Um diesen Herausforderungen gerecht zu werden, stiitzen sich sowohl
Armee als auch Wirtschaft auf eigene Modelle und Instrumente.

Bei einer Gegeniiberstellung kdnnen insbesondere bei der Strategie

und Fiihrung Parallelen ausgemacht werden.

Axel Tschumi, Christian Leuthold"

Der EMBA? General Management —
Leadership der Hochschule Luzern ver-
mittelt den Teilnechmenden das notwen-
dige Riistzeug, um Managementaufgaben
auf der Top-Fithrungsebene in einem sol-
chen Umfeld zu tibernehmen. Dabeti stiitzt
sich die Hochschule auf ein selbst erarbei-
tetes, eigenstindiges Managementmodell.

Kurze Beschreibung
des Managementmodells

Mit der Gliederung in fiinf Sphiren
und zwei Aktionsfelder wird versucht, den
vielfiltigen Anspriichen, die ein sozio-tech-
nisches System mit sich bringt, gerecht zu
werden. Die Dimensionen Sinn, Ausrich-
tung und Ordnung helfen, die verschiede-
nen Themen weiter zu strukturieren.

Sphiren

Sphiive des Individuums: Der Mensch
gilt als die zentrale und unverwechselba-
re Ressource einer Unternehmung,

Operative Sphdre: Auf der operativen
Ebene werden die grundsitzlichen Vor-
haben der Unternehmung umgesetzt.
Dort ist ebenso die praktische Interakti-
on zwischen den Fiihrungspersonen und
den Mitarbeitenden angesiedelt.

Strategische  Sphéire: Die Unternch-
mung muss sich erfolgreich am Markt be-
wihren und bendtigt dadurch eine aus-
sagekriftige und erfolgversprechende Stra-
tegie.

Normative Sphéire: Die Unternechmung
legt z.B. in Leitbildern die grundsitz-
lichen Regeln und Werte fest, die im
Managementalltag gelebt werden sollen.
Gleichzeitig gelten aber auch informelle
Regeln und Werte, die gegebenenfalls
weiterzuentwickeln sind.
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Umuweltsphire: Ausserhalb der Unter-
nehmung befinden sich nicht nur der
Markt, sondern ebenso weitere vielfiltige
Anspruchsgruppen, die eine Unternch-
mung zu berticksichtigen hat.

Innerhalb und zwischen diesen Sphiren
bestehen vielfiltige und dynamische Be-
zichungen (Nagel & Schreier, 2008, S. 4).

Das Element Management

Gesamthaft gesehen besteht die Aufga-
be des Managements darin, die Unter-
nehmung so zu gestalten und ihre Akti-
vititen so zu steuern, dass ihr erfolgrei-
ches Uberleben in einer dynamischen
Umwelt gesichert wird (Nagel & Senn,
2007, S. 21). Auf allen Hierarchiestufen
befasst sich das Management mit Auf-
gaben- und Problemstellungen von un-
terschiedlicher Bedeutung, Dringlichkeit
und Tragweite iiber die Sphiren hinweg.
Die erforderlichen Ressourcen miissen
beschafft und richtig eingesetzt werden.
Dabei gilt es sich stets an den zukiinfti-
gen Erfolgsfaktoren zu orientieren. Des-
halb ist es wichtig, relevante Trends in
Gesellschaft, Technologie und Wirtschaft
rechtzeitig zu erkennen und daraus Kon-
sequenzen fiir die Managementakeiviti-
ten abzuleiten.

Das Element Leadership

Das Element Leadership ist vom Ma-
nagement abzugrenzen und bringt den
Menschen in der Organisation in seiner
Fithrungsrolle ins Spiel (Nagel & Senn,
2007, S.35). Leadership darf aber nicht
einfach mit Fithrung gleichgesetzt wer-
den! Leadership geht weit iiber Fithrung
hinaus und bezieht sich noch stirker auf
die Einstellungen und Verhaltensweisen
der Fithrungsperson. Konkret heisst das,
dass sich der Erfolg nicht mehr alleine auf
Managementstrukturen, -funktionen oder

-instrumente beschrinken ldsst, sondern
dass der Sozialkompetenz des Managers
im Umgang mit anderen Menschen und
sich selbst eine ebenso grosse Bedeutung
zukommt.

Im Folgenden soll nun der Fragestel-
lung nachgegangen werden, ob es denn
Parallelen zwischen dem beschriebenen
Managementmodell und der militiri-
schen Strategie und Fithrung gibt, und
wenn ja, wo diese zu finden sind. Dabei
liegt der Fokus auf der mittleren und obe-
ren Fiihrungsebene, sowohl in der Armee
als auch in den zivilen Unternehmen.

Die Kunst der Planung
und Fiihrung

Der Begriff Strategie kommt urspriing-
lich aus dem Griechischen (strategos)
und bedeutet so viel wie Heeresfiihrung.
In der Wirtschaft widmen sich heute die
obersten Fithrungskrifte der Unterneh-
men dem strategischen Management
und schaffen damit eine Basis fiir die
Realisierung mittel- und langfristiger Er-
folgschancen im Markt. Etwas verein-
facht ausgedriickt geht es bei der Strate-
gie darum zu definieren, was das Unter-
nehmen genau machen will — «Mit wel-
chen Produkten und/oder Dienstleistun-
gen wollen wir in welchen Mirkten titig
sein?»

In der zunehmend globalisierten Welt
verindern sich die Rahmenbedingungen
stindig. Somit dndern sich auch die An-
forderungen an eine erfolgreiche Stra-
tegie und eng daran gekoppelt, das nach-
haltige Bestehen des Unternehmens. Das
Erarbeiten einer Strategie geht heute weit
iiber das Einsetzen einzelner, isolierter
Instrumente hinaus. Neu miissen die
komplexen Zusammenhinge zwischen
den einzelnen Faktoren, deren Wirkun-



gen aufeinander sowie deren zeitliche Ab-
hingigkeit erkannt und die richtigen Er-
kenntnisse daraus gezogen werden.

Glaubwiirdigkeit
als Basis fiir den Erfolg

Die Unternehmensgrundsitze sollen
den Mitarbeitern und Anspruchsgrup-
pen helfen, sich mit dem Unternehmen
zu identifizieren bzw. einzulassen. Sie sol-
len deutlich machen, welche Werte und
Normen generell angestrebt werden, um
die Verankerung des Unternchmens in
der Gesellschaft realistisch und glaubwiir-
dig sicher zu stellen (Nagel & Senn, 2007,
S.73). Oft werden diese Grundsitze in
Form von Leitbildern ausformuliert oder
als Leitsitze oder Philosophien auf Hoch-
glanzpapier gedruckt. Es ist offensicht-
lich, dass eine erfolgversprechende, beste-
hende oder neue Strategie mit den Denk-
haltungen, Einstellungen und Vorgaben
aus den Unternehmensgrundsitzen iiber-
einstimmen muss. Denn nur so kénnen
auf oberster Stufe glaubwiirdige und nach-
vollziehbare Entscheide zustande kom-
men, die anschliessend auch von der Ba-
sis getragen werden.

Die Unternchmensstrategie ist eng an
die Vision und das Leitbild des Unter-
nehmens gekoppelt. Mit der Strategie
werden die zukiinftigen mittel- und lang-
fristigen Unternchmensziele sowie die
notwendigen Massnahmen und Mittel
zu deren Erreichung definiert. Mit einem
umfassenden Strategieprozess sollen neue
Strategien erarbeitet und umgesetzt wer-
den. Abgesehen von der Analyse der Aus-
gangslage, der Erarbeitung einer Strate-
gie, der Umsetzung und der Kontrolle
kommt dem Vernetzten Denken eine
zentrale Bedeutung zu. Mit dessen Un-
terstiitzung wie auch dem systematischen
Vorgehen kann sichergestellt werden,
dass die Komplexitit der Aufgabenstel-
lung als Ganzes erfasst wird und Abwei-
chungen frithzeitig erkannt und gegebe-
nenfalls korrigiert werden kénnen.

Die Unternehmensstruktur bildet so-
zusagen den Rahmen fiir die Ausgestal-
tung und Umsetzung der gewihlten Stra-
tegie. Allgemein gilt der Leitsatz: «Struc-
ture follows strategy.» Sehr oft bergen
aber die bestehenden Strukturen Restrik-
tionen fiir neue Strategien. Grundsitz-
lich soll die Struktur auf die Strategie, die
Unternehmensgrésse und den zu bear-
beitenden Markt abgestimmt werden,
was dem eingangs aufgefiihrten Leitsatz
gleich kommt. Nur eine auf die Strategie
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ausgerichtete und effiziente Strukeur stellt
sicher, dass das Unternehmen auch mor-
gen noch am Marke bestehen kann.

Der Analyseprozess
ist von zentraler Bedeutung

Der Grieche Aenecas hat 357 v. Chr. in
einem Lehrbuch die Waffentechnik und
die Gefechtstechnik beschrieben und da-
raus ein durchgingiges System entwickelt.
Der Krieg wurde zum Instrument der
Verwirklichung politischer Ziele, um
damit dem Feind den eigenen Willen
aufzuzwingen. Die Strategic hat einen
entscheidenden Einfluss auf den Ablauf
eines Krieges und bestimmt somit auch,
wie das Machtpotential eines Staates zur
Vernichtung des feindlichen Machtpo-
tentials eingesetzt wird.

Nach Clausewitz® sind zwei Ebenen
der Kriegsfithrung zu unterscheiden. Die
Strategie als Lehre vom Gebrauch der
Gefechte zum Zwecke des Krieges und
die Taktik als Lehre vom Gebrauch der
Streitkrifte im Gefecht. Erginzend dazu
hat Jomini* eine Zwischenebene als «gran-
de tactique» beziehungsweise als opera-
tive Fiihrung, wie sie ab dem 20. Jahr-
hundert genannt wird, eingefiihrt. Darin
geht es um die Fithrung von Schlachten,
was der Form der Kriegsfilhrung ent-
spricht. Demgegeniiber steht die Strate-
gle eher im Kontext zur Art des Krieges.
Die verschiedenen Ebenen finden wir
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Managementmodell des Executive MBA
(Nagel & Senn, 2007, S. 43).

auch im Luzerner Modell wieder. Abge-
sehen von der Gliederung waren Jomini
folgende Inhalte wichtig: Die Analyse der
Ktriegs- und Operationsfithrung, die For-
derung einer konsequenten Abstimmung
der Kriegsziele mit den verfiigharen Mit-
teln und die Vermeidung der Vernich-
tungsschlacht zugunsten der Verdrin-
gung. Ein Hauptthema von Clausewitz
war die Bezichung zwischen Zweck-Ziel-
Mittel. Diese skonomische Relation gilt
sowohl im militdrischen wie im zivilen
Bereich. Ein weiterer Militdrstratege, Lid-
del Hart’, hat dieses Gedankengut wei-
terentwickelt. Er war ein konsequenter
Vertreter der Doktrin des indirekten An-
satzes. Dabei geht es einerseits um die
Vermeidung eines direkten Zusammen-
stosses und andererseits um die grosse Be-
deutung von flexiblen Mitteln. Auch er
hob die Bedeutung der Wechselbezie-
hung zwischen Ziel-Mittel-Einsatz her-
vor und bestirkte deren Abstimmung mit
der Strategie.

Alle drei Militirstrategen haben einen
Punkt speziell herausgehoben: die Lage-
beurteilung. Sei dies nun die militdrische
oder zivile Darstellung, die Lagebeurtei-
lung ist ein Teil des strategischen Ana-
lyseprozesses. Es gilt Verinderungen im
Umfeld festzustellen und Konsequenzen
fiir die Strategie abzuleiten.
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Mit guter Fiihrung
Vertrauen schaffen

Fiihrung zielt darauf ab, mit Interak-
tionen, verschiedenen Gestaltungs- und
Steuerungsfunktionen sowie intensiver
Kommunikation die vorgegebenen Ziele
zu erreichen. Die operative Sphire, deren
Inhalt es ist, die strategischen Vorgaben
erfolgreich umzusetzen, befasst sich aus-
fithrlich mit diesen Themen. Die Fiih-
rung, von der hier nun gesprochen wird,
beinhaltet Komponenten aus beiden Ak-
tionsfeldern, dem Leadership und dem
Management.

Fiihrung als Interaktion zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitenden bedeutet
einerseits vielfiltige zwischenmenschliche
Bezichungen und andererseits gegenseiti-
ge Abhingigkeit. Somit ist erfolgreiche
Fithrung sehr stark von den jeweiligen
Persénlichkeitsmerkmalen, den indivi-
duellen Zielsetzungen und dem gewihl-
ten Fiihrunggsstil der beteiligten Personen
abhingig.

Im Sinne der Steuerungsfunktion der
Fithrung, welche gleichzeitig auch Teil-
aufgabe des Managements ist, kénnen
die vier Teilfunktionen Planung, Entschei-
dung, Anordnung und Kontrolle erkannt
werden. Die Planung besteht in einem
systematischen Vorgehen zur Problemer-
kennung und Problemlésung. Mit der
Entscheidung wird die beste Variante fiir
giiltig erkldrt und die vorhandenen Res-
sourcen zugeteilt. Durch die Anordnung
werden die verschiedenen Aufgaben auf
die einzelnen Aufgabentriger iibertragen.
Abschliessend vergleicht die Kontrolle die
erreichten Resultate mit den angestreb-
ten Zielen (Thommen, 2000, S. 674).

Wie bereits erwihnt, stellc das Modell
ein ineinander verwobenes Geflecht von
Beziehungen dar. Somit wird deutlich,
dass es Personlichkeiten braucht, die be-
reitsind, offen zu kommunizieren und sich
auf Menschen einzulassen, um so Vertrau-
en zu schaffen. Denn erst das gegenseiti-
ge Vertrauen schafft gute Beziehungen.

Die Schliisselfaktoren
der Entscheidungsfindung

Im militirischen Bereich finden wir z. T.
gleiche oder dhnliche Fithrungsinstrumen-
te. Diese sind in Form von Reglementen
und Checklisten hinterlegt und werden
in den Fithrungsschulen der Armee stu-
fengerecht vermittelt (siche Kasten).

Wie in der Wirtschaft, erfolgt auch in
der Armee die Fiihrung in zwei Phasen,

Ausschnitt aus dem Reglement
Fiihrung und Stabsorganisation
der Armee (FSOXXI):

«Der systematische Entscheidfindungs-

prozess ist die Grundlage aller Fithrungs-

tatigkeiten.

Die Methode der Entscheidfindung be-

riicksichtigt, dass

e nur ein systematischer, rationaler Pro-
zess den Einbezug mehrerer Perso-
nen in den verschiedenen Prozessen
zuldsst,

e Kommandant und Stab in den meisten
Fdllen mit einem hohen Grad an Zeit-
druck und Unsicherheit, bedingt durch
ungenaue, unvollstdndige, falsche,
veraltete oder nicht rechtzeitig ver-
fiigbare Information konfrontiert sind.»

der Einsatzplanung und der Einsatzfiih-
rung. Die Einsatzplanung besteht aus der
Problemerfassung inkl. Sofortmassnah-
men und Zeitplan, der Lagebeurteilung,
der Entschlussfassung und dem Ausarbei-
ten eines Operationsplanes. Die nachfol-
gende Einsatzfithrung enthilt die Befehls-
gebung und die Massnahmen zur Kon-
trolle und Steuerung der Operation. Im
Zentrum dieses Fithrungsprozesses steht
die Entschlussfassung, ohne diesen Schritt
erfolgt kein Handeln. Die darauf folgen-
de Operationsplanung und Befehlsgebung
enthalten wichtige Elemente, die in der
zivilen Fithrungsmethode weniger beriick-
sichtigt werden. Dies sind die Absichtser-
klirung des Kommandanten und das stu-
fengerechte Erteilen der Auftrige. Dabei
spielt die Beurteilung der Varianten an-
hand der Gefechtsgrundsitze (Ausrichten
auf das Ziel, Schwergewichtsbildung, Ein-
fachheit, Sicherheit, Okonomie der Krif-
te, Einfachheit des Handelns, Flexibilitit,
Freiheit des Handelns, Uberraschung)
eine wichtige Rolle. Mit einer auf das zivi-
le Umfeld angepassten Beschreibung sind
diese Ansitze auch in einem Unterneh-
men sinngemiss anwendbar.

Erkenntnisse aus der zivilen
und militdrischen Betrachtung

Es gibt eine Wechselwirkung zwischen
Modellen und Instrumenten der Unter-
nehmensfiihrung und der militdrischen
Fithrung. Das Luzerner Modell bietet eine
umfassende und integrale Sicht, in der
auch die militdrischen Aspekte abgebildet
werden kénnen. Die Betrachtung der Ebe-
nen der Kriegsfiihrung beispielsweise fin-
det man in der strategischen und opera-
tiven Sphire des Luzerner Modells wieder.

Forschung und Lehre

Zudem sind gewisse Begrifflichkeiten in
Wirtschaft und Militér gleich, werden teil-
weise jedoch unterschiedlich ausgelegt und
angewendet. In der Fithrungsausbildung
geht der Trend vermehrt in Richtung einer
anerkannten Zertifizierung. Im zivilen Be-
reich geht es um die internationale und im
militdrischen Bereich um die zivile Aner-
kennung. Dies zeigt klar auf, dass vor allem
im Bereich der Fithrung keine allzu grossen
Unterschiede mehr bestehen. Interessant
ist festzustellen, dass die Nachhaltigkeit
von Strategien und deren Umsetzung, ein
Grundverhalten in der Armee, zunchmend
auch wieder im wirtschaftlichen Umfeld
gelten. Das kurzfristige Shareholder-Value-
Denken gehért wieder der Vergangenheit
an. Strategien zu entwickeln und im Rah-
men von klaren Fithrungsprozessen umzu-
setzen ist jedoch noch kein Garant fiir er-
folgreiche Handlungen. Dazu braucht es
Fithrungspersonen mit hohem Engage-
ment und vorbildlichem Verhalten — es
braucht Leadership! Dies wurde von bei-
den Seiten erkannt und die notwendigen
Voraussetzungen im Rahmen der jeweili-
gen Fithrungsausbildungen geschaffen. W
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