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Forschung und Lehre

Organisationale Effektivitat
in multinationalen Hauptquartieren

Friedenserhaltende Einsdtze werden prinzipiell von mehreren
Streitkrdften im Verbund durchgefiihrt. Diese multinationale
Zusammensetzung birgt jedoch - nebst hoherer Legitimitat fiir
die Mission und tieferen Kosten fiir die einzelnen Staaten -

auch kulturelle und politische Herausforderungen fiir die truppen-
stellenden Nationen und kann sich negativ auf die organisatio-
nale Effektivitdt des Einsatzes auswirken.

Esther Vogler-Bisig
und Tibor Szvircsev Tresch

Seit Ende des Kalten Krieges hat die
Zahl militirischer Verbundeperationen
stark zugenommen, insbesondere frie-
denssichernde und -erhaltende Einsitze
tragen zu diesemn rasanten Anstieg bei.
Die Bildung multinationaler militiri-
scher Formationen wirft deshalb die Fra-
ge auf, wie die Truppen mehrerer Staaten
gemeinsam, in koordinierter und ganz-
heitlicher Organisation arbeiten und
operieren konnen.! Denn die Truppen
sprechen verschiedene Sprachen, sind
von unterschiedlichen kulturellen und
militirischen Traditionen durchdrungen,
vetfiigen iiber ungleiche Einsatzerfah-
rungen, gehen von konkurrierenden An-
nahmen iiber Soldatentum und Fithrung
aus, weisen verschiedene Arbeitsgewohn-
heiten einschliesslich operationaler Tem-
pi und viele weitere Unterschiede auf.
Die soeben genannten Verschieden- und
Besonderheiten erzeugen Reibungen und
stellen eine Herausforderung fiir alle Be-
teiligten dar. Diese Differenzen gilt es zu
erkennen und ihren hindernden Einfluss
auf die Erfiillung der Mission soweit wie
méglich einzudimmen.?

Diese Notwendigkeit hat die NATO
Research and Technology Organization
dazu bewogen, ein Forschungsprojeke
mit dem Titel dImproving the Organiza-
tional Effectiveness of Coalition Opera-
tions» zu bewilligen, das sich dieser The-
Wissenschaftler und
militirische Experten aus elf Lindern so-
wie von zwei NATO-Agenturen haben
sich mit der Frage beschiiftigt, welche ot~
ganisationalen und kulturellen Faktoren

matik annimmt.

fiir eine effekive Kooperation in Ver-
bundmissionen kritisch sind. Ihre theo-
retisch fundierren Annahmen haben sie
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im multinationalen KFOR-Hauptquar-
tier «Film Ciry» in Pritina iiberpriift und
daraus Implikationen fiir die Praxis gezo-
gen. Der Schlussbericht der Arbeitsgrup-
pe sollte im Sommer 2012 veréffentlicht
werden. Die beiden Autoren waren Mit-
glieder dieses Forschungsteams.

Die drei Grundpfeiler
organisationaler Effektivitdt

Untersucht wurde die organisationale
Effekrivitit des Hauptquartiers, d.h., es
wurden ausnahmslos interne Faktoren
betrachtet. Alle Aussagen iiber die Leis-
tungsfihigkeit innerhalb von «Film City»

Abbildung 1: Organisationale Effektivitit
in multinationalen Hauptquartieren.
Grafik: MILAK

beruhen auf Einschitzungen der Befrag-
ten. Operative bezichungsweise externe
Faktoren wie politische Entwicklungen
im Kosovo, zivil-militirische Zusammen-
atbeit etc. konnten nicht beriicksichtigt
werden.

Das der Studie zugrundeliegende theo-
retische Modell (siche Abbildung 1) geht
davon aus, dass die drei Grundpfeiler or-
ganisationaler Effektvitit effektiver und
rechezeitiger Informationsaustausch, wirk-
same und termingerechte Entscheidungs-
findung und ein gemeinsames Verstind-
nis von Aufgaben und Verantwordichkei-
ten sind. Fiir eine effektive Zielerreichung
ist es zudem unabdingbar, dass diese drei
Pfeiler strategisch sowohl gegenseitig auf-
cinander abgestimmt wie auch gemein-
sam auf das Ziel — nimlich die Unterstiit-
zung der Truppen im Feld — ausgerichret
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Bilder 2 bis 4: Arbeit in einem multinationalen
HQ (Multinationale Stabsiibung VIKING 05,
Luzern 2005). Bilder: ZEM

sind. Dieses Fundament wiederum wird
von unterschiedlichen internen Faktoren
(strukturelle, prozessuale, personelle oder
kulturelle) beeinflusst.

«Es scheint zu funktionieren»

Insgesamt wird die organisationale Ef-
fekavitit in «Film City» durch die Befrag-
ten knapp positiv bewertet. Alle drei Ef-
fektivititspfeiler wurden auf einer Skala
von 1 («trifft iiberhaupt nicht zu») bis 5
(«rifft voll und ganz zu») mit einem Durch-
schnitt von 3.5 als «schwach zutreffend»
eingestuft. Betreffend Informationswei-
tergabe scheint im KFOR-Hauptquartier
jede relevante Information vorhanden und
zugiinglich zu sein. Aber Verfiigbarkeit al-
lein reicht nicht. Es braucht auch Selbst-
initiative und Kenntnisse des Systems,
damir in der Flur von Informationen die
wesentlichsten Daten und Meldungen
herausgefiltert werden kénnen. «Jede In-
formation ist erhiltich und zuginglich.
Aber es gibt zu viele Informationen. Das
Problem liegt darin, die richtige und wich-
tige Information auszuwiihlen.»* Viele In-
formationen fliessen laut den Aussagen der
Befragten auch iiber informelle Wege.

Im grossen Ganzen wird das Treffen
von Entscheidungen als reibungslos und
fristgerecht beschrieben. «Es gibt Prozedu-
ren, welche ganz gut funktionieren. Wenn
[bei der Entscheidungsfindung] Probleme
auftreren, sind sie meist auf Personen zu-

riickzufiihren und nicht auf den Vorgang
als solchen.» Ebenso seien Verzégerungen
des Entscheidungsfindungsprozesses meist
auf ausserhalb des Hauptquartiers liegen-
de komplexe, politische Debatten zuriick-
zuftihren. In den Gesprichen kommtauch
zum Ausdruck, dass die eigenen Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten sehr gut
bekannt sind, iiber die Auftriige und
Zustindigkeiten anderer Bereiche jedoch
nur marginale Kenntnisse bestehen. «Ich
denke — abgesehen von einem allgemei-
nen Verstindnis dariiber, was jede Ab-
teilung macht — gibr es nur ein kleines

gemeinsames Aufgabenverstindnis. Nein,

ich glaube in der Tat, dass du hochstens
weisst, was die verschiedenen Bereiche tun,
wenn du mit ihnen in einem spezifischen
Fall zusammenarbeitest. Aber im Allge-
meinen ist jede Abteilung eine Welt fiir
sich.»

Zusammenfassend kann gesagt wer-
den, dass das Ausmass an Leistungsfihig-
keit zwar als geniigend betrachtet wird,
jedoch durchaus Verbesserungspotential
vorhanden wire. «Bis jetzt scheint es zu
funkrtionieren, und wir sind ziemlich ef-
fektiv. Aber selbstverstindlich kénnte vie-
les verbessert werden.»

Hindernisse abbauen
und die Chance
fiir Verbesserungen wahrnehmen

Um Verbesserungsmassnahmen einzu-
leiten, ist die Kenntnis der bedeutendsten
organisationsinternen Einfliisse auf die
Effektivitit unverzichtbar. Als die wich-
dgsten Einflussfaktoren organisationaler
Effekrivitit, die sich anhand sraristischer
Analysen der erhobenen Daten identifi-
zieren lassen, gelten:
¢ Flexibilitit
* Fiihrungsstil
* pegenseitiges Vertrauen
* eine Organisation, die Verbesserungsvor-

schlige seitens ihrer Mitglieder férdert

und umserzt.

In den Gesprichen kam auch die Wich-
tigkeit folgender zwel Voraussetzungen
zum Ausdruck:
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* solide Ausbildung vor der Entsendung
in den Finsatz

* cinheitliche und aufeinander abgestimm-
te Rotationszyklen:

Bei all diesen Fakroren ist anzunehmen,
dass sich die truppenstellenden Nationen
darin unterscheiden. Die Forschungspro-
jektgruppe hat aufgrund dieser im KFOR-
Hauptquartier identifizierten Priidiktoren
organisationaler Effektivicit fiinf Anregun-
gen fiir Verbesserungen in der Praxis aus-
gearbeitet.

1. Kongruenz schaffen zwischen der Ar-
beitsweise des Personals und den Struk-
turen des Hauptquartiers: Fiir cine effek-
tive Zusammenarbeit in einem Haupt-
quartier ist eine klare und verlissliche For-
mulierung von gemeinsamen Zielen un-
entbehrlich. Die Ausbildung muss har-
monisiert und das dem Einsatz vorgingi-
ge Training verbessert werden. Unterschie-
de in Fihigkeiten und Technologie-Kennt-
nissen zwischen den verschiedenen Na-
tionen miissen ausnivelliert und somit
die Kooperation verbessert werden. Es
ist ebenfalls danach zu streben, «national
caveats» (nationale Einsatzvorbehalte) so-
weit wie méglich abzubauen.

2. Vermittlung von Allgemeinwissen
iiber Vorginge und Eigenheiten des Haupt-
quartiers und das Erzeugen gemeinsamer
Einstellungen: Die Fiihrung eines mul-
tinationalen Hauptquartiers soll sich da-
rum bemiihen, moglichst den gleichen
Fiihrungsstil zu leben — nimlich «trans-
formational leadership» —, welches auf
gegenseitigem Vertrauen, Respekt, Loya-

Die Studie

Im Oktober 2010 wurde die organisa-
tionale Effektivitdt des KFOR-Hauptquar-
tiers in PriStina mittels Fragebogen und
Interviews erhoben. Die Fragebogen-
stichprabe zdhlte 136 im Hauptquartier
tédtige Personen. Bei der Stichprobenzie-
hung wurden Nationalitdt, Geschlecht,
Funktion und Rang der Befragten beriick-
sichtigt. Das Ausfiillen des Fragebogens
beanspruchte durchschnittlich 20-30
Minuten. Ergdnzend dazu wurden mit
fiinfzehn héheren Kaderpersonen halb-
strukturierte Interviews gefiihrt. Diese
Stichprobe wies Madnner und Offiziere,
neun verschiedene Nationalitdten und
zwei Zivilpersonen auf. Mit dieser Vertei-
lung ist diese Stichprobe als reprdsen-
tativ fiir das héhere Kader des Haupt-
quartiers zu betrachten. Ein Gesprdch
dauerte im Durchschnitt 50 Minuten.
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litit und Anerkennung aufbaut. Durch
diese flexible Art zu fiihren, lassen sich
nationale Einschrinkungen ebenfalls ab-
bauen und ein gemeinsames Verstindnis
von Aufgaben und Zielen kann erzeugt
werden.

3. Verbesserung des Ubergabeprozesses
und der Rotationen: Ein obligatorisches
multinationales Training vor dem Einsatz
soll den Zusammenhalr férdern und ein
gemeinsames Verstindnis von Aufgaben
und Verantwortlichkeiten erzeugen. Al-
len Prozessen zugrundeliegende NATO-
Standards vereinfachen zudem die Uber-
gabe bei Rotationen. Die Rotationszy-
klen der verschiedenen Nationen sollen
synchronisiert und das organisationale
Gedichtnis durch Mentoring-Program-
me, die konsequente Umsetzung von
bereits gezogenen Lehren und das Fér
dern informeller Netzwerke verbessert
werden.

4. Forderung von Teamfihigkeit und
Vertrauen: Vertrauen ist die Basis aller Zu-
sammenarbeit. Dessen bewusste Forde-
rung durch Training, eine offene Kommu-
nikationskultur und die Schaffung von
Netzwerken und Dialogméglichkeiten ist
deshalb die absolut notwendige Grund-
lage jedes Teamworks.

5. Abbau von Hindernissen, die sich
aus der multinationalen Zusammenarbeit
ergeben: Dies kann dutch spezifisches Trai-
ning erreicht, durch die Fithrung gef6r-
dert und durch iiberlegte Personalaus-
wahl, gute Kommunikation und gegen-
seitiges Vertrauen unterstiitzt werden.

Werden diese fiinf Herausforderungen
angenommen und als Chance fiir eine
Effekrivititssteigerung  wahrgenommen,

so kann ein multinationales Hauptquar-
der sein volles Potential ausschopfen und
von seiner kulturellen Vielfalt profitieren.
Denn «wir lernen voneinander all diese
positiven Dinge —als Mensch, als Militir,
als Fachperson.» [ |

—
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