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Hohere Kaderausbildung

Erst wdagen, dann wagen:
Umgang mit Risiken in der Fithrung

«Nichts geschieht ohne Risiko, aber ohne Risiko geschieht auch nichts.»’
Diese Aussage unterstreicht, dass man letztlich nur dann etwas bewegen
kann, wenn man handelt. Handeln bedeutet somit immer, Chancen zu
erkennen, diese bewusst zu nutzen, mutig zu agieren, ohne dabei jedoch
blind in das offene Messer zu laufen.

Daniel Keller, Christoph Oberlin

Fiihren heisst, das Handeln der Unter-
stellten auf das Erreichen eines Ziels aus-
zurichten, um alle dazu zu bringen, ihre
Kraft fiir die gemeinsame Erfiillung des
Auftrages einzusetzen — die Auftragserfiil-
lung steht im Zentrum. Die Verantwor-
tung eines jeden Chefs verlangt aber auch,
dass die Unterstellten nicht unnétigen Ri-
siken und Gefahren ausgesetzt werden.?
Bereits Helmuth von Moltke?
hat wegen der vielen Unwiig-

. a ‘ Lage
barkeiten im Krieg nur den :

wesentliche Auswirkungen auf die Errei-
chung der Ziele haben. Mit einem Risi-
komanagement bemiiht man sich, fort-
laufend die Ungewissheit systematisch zu
erfassen und zu managen, um eine kalku-
lierbare Ungewissheit (Restrisiko) zu ertei-
chen. Der Umgang mit Risiko ist somit
zweifelsohne eine zentrale Fiihrungsauf-
gabe. Risikomanagement kommc aber erst
dann zum Tragen, wenn der Umgang mit
Risiken nicht lediglich eine Begleiterschei-

Beginn eines Feldzuges fiir
planbar gehalten: «Kein Plan
iiberlebt die erste Feindbe-
rithrung.. .». Er befiirwortete
eine umfassende Planung der
militidrischen Auseinanderset-
zung aufallen Stufen und ge-

wihrte dabei den Unterfiih-
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rern weitgehende Handlungs-
freiheit in der Durchfithrung

Abb. 1: Flihrungstitigkeiten
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Reglement FSO 17, Abb.3

eines Kampfauftrages. Mit

dem Prinzip «Erst wiigen, dann wagen»
wurde von Moltke in seiner Zeit zum Vor-
bild in der Fithrung: Wigen bedeutet so-
mit, eine umfassende Beurteilung der Lage
sowie der dazu gehf)renden Risiken. Wa-
gen impliziert die Forderung, mutig zu
handeln und Chancen zu nutzen, selbst
dann, wenn die Lage im Voraus nicht rest-
los gekliirt werden kann.

Im vorliegenden Artikel wird ediutert,
wie milicirische Kader! verschiedene Risi-
ken innerhalb der Fiihrungsprozesse ma-
nagen, um diese zu minimieten.

Risilkomanagement

Als Mensch, aber auch als Organisation
oder Unternehmung, ist man Risiken und
Gefahren ausgesetzt. Risiken sind Ereig-
nisse und Entwicklungen, die mit einer
gewissen Wahrscheinlichkeit eintreten und

nung, sondern ein integraler Bestand der
Fiihrung darstellt. In der Armee kommt
dem Risikomanagement eine besondere
Bedeutung zu, weil die Auftragserfiillung
im Ernstfall auch unter Einsatz des Lebens
zu gewihrleisten ist.’ Dieser Aspekt ver-

Prozesse der Fliihrung

leiht dem Risikomanagement eine mensch-
liche Dimension.

Risikominimierung I:
Problem systematisch einer
Lésung zufiihren

Ein systematisches Vorgehen im Den-
ken und Handeln ist ein wesentlicher Er-
folgsfakror fiir die Risikominimierung. Da-
mit werden eine umfassende Vorgehens-
weise sowie der «roten Faden» im Denken
und Handeln garantiert und eine hohe
Verbindlichkeit sichergestellt. In militiri-
schen Bereichen wird ein systematisches
Vorgehen im Denken und Handeln mit
der Anwendung der Fiihrungstitigkeiten
und dem Vorgehen entlang der Prozesse
der Fithrung sichergestellt. Die Fiihrungs-
citigkeiten (Abb.1) umfassen alle Akti-
vititen von Kommandant und Stab vom
Zeitpunke des Eintreffens eines Auftrages
oder des Entstehens einer Siruation, wel-
che zum Handeln zwingt, {iber die Erfiil-
lung der Aufgabe, hin bis zur Auswertung,
und Umsetzung der Konsequenzen.® Die
Fiihrungstitigkeiten sind die Grundlage
fiir eine systematische und standardisier-

Abb. 2: Prozesse der Fiihrung
Reglement FSO 17, Abb.12

Aktionsplanung

Risikomanagement ====

Stabssteuerung
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te Vorgehensweise im Entscheidungsfin-
dungsprozess. Die Fiihrungstitigkeiten er-
lauben, unter hohem Zeitdruck und in
unsicherer Lage rasch und zielgerichtet zu
einem Resultat zu kommen.

Die Prozesse der Fiihrung (Abb. 2) sind
in Kern- und Unterstiitzungsprozesse un-
terteilt.” Bei den Kernprozessen geht es da-
rum, eine konkrete oder mégliche Akdon
auszuarbeiten (Aktionsplanung) und eine
Akdon zu fithren (Lageverfolgung). Die
Unterstiitzungsprozesse dienen dazu, die
Anforderungen an die Fiihrungsorgani-
sation bzw. an eine bedarfsgerechte Fiih-
rungsinfrascrukeur zu bestimmen (Stabs-
steuerung) sowie Aktionen systematisch
zu analysieren und auszuwerten (Aktions-
nachbereitung).

Im Rahmen der unter den Prozessen der
Fiihrung beschriebenen Titigkeiten ist das
Risikomanagement stets begleitend ein-
zubezichen. Lage, Auftrag, Fiithrungsstu-
fe und Kommandant bestimmen, welche
Risiken eingegangen werden und wie mit
diesen umgegangen wird.® Das Risikoma-
nagement ist somit integraler Bestandreil
des Entscheidungsfindungsprozesses. Bei
der Abschirzung der mirt einer Aktion ver-
bundenen Risiken miissen Kommandant
und Stabsmitarbeitende zwei Arten von
Risiken in Betracht ziehen: das taktische
Risiko und das Umsetzungsrisiko (tech-
nisches Risiko).” Die taktischen Risiken
(siche Risikominimierung II) umfassen
all jene Einfliisse, die durch das Vorhan-
densein eines schwierigen Umfeldes bzw.
die durch die Anwesenheit der Gegensei-
te oder des Gegners auf dem Gefechrsfeld
bedingt sind. Die Umsetzungsrisiken (sie-
he Risikominimierung III) umfassen —
unabhiingig des konkreten Auftrages und
somit der gegnerischen Einwirkung —alle
Einfliisse, welche die Zielerreichung ge-
fihrden kénnen (z.B. Ausfall, Beschidi-
gung und Verlust von Getiiten bzw. Mate-
rial; lingere Schlechtwetterphasen in der
Baubranche).

Risikominimierung Il:
Effizienten und effektiven Einsatz
der knappen Mittel garantieren

In der Phase der Beurteilung der Lage
geht es darum, die relevanten, auftragsbe-
zogenen und somit takeischen Risiken zu
erkennen. Risiken zu identifizieren und
zu bewerten, ist die Aufgabe alleram Ent-
scheidungsprozess Beteiligten. Dabei iden-
tifizieren alle in ihrem Kompetenzbereich
mégliche Risiken und schlagen adiquate
Massnahmen zur Risikoreduzierung vor.

Ein Risiko wird dann zu einer Bedrohung,
wenun im Bedrohungsdreieck (Abb. 3) alle
drei Kriterien erfiillt sind.

Fiir eine Bedrohung bedarf es also eines
Akteurs, der iiber Fihigkeiten verfiigt, wel-
che er gegen uns einserzen will und somit

Bedrohungsdreieck

Akteur

Potenzial
(Fahigkeit)

Abb. 3: Bedrohungsdreieck
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fiillung am raschesten und nachhaltigsten
gefihrden kénnen. Eventualplanungen als
Antwort auf weitere Moglichkeiten der
Gegenseite bzw. des Gegners sind vor-
behaltene Entschliisse, welche umgesetzt
werden kénnen, wenn eine Bedrohung
aufgrund der Lageent-
wicklung sich konkre-
tisiert und sie sich so in
den roten Bereich ge-
miss Bedrohungsma-
trix verschiebt. Risiken,
die in allen Eillen még-
lich sind, werden im
Rahmen des Risiko-
monitorings {iberwacht
und durch «Besondere
Anordnungen» (Befehl
Punkr 4) zu minimie-
ren versucht (z.B. Festle-

gungvon ABC-Schutz-
intention massnahmen zur Ab-
(Wille) wehr gegen Kampfstof-

fe; Schaffung von Re-
dundanzen in den Fiih-

unsere Auftragserfiillung gefihrden kann.
Die identifizierten Bedrohungen werden
in der Bedrohungsmatrix nach deren Ein-
tretenswahrscheinlichkeit und Auswir-
kung analysiert und aufgefiihrt (Abb. 4).

Im Rahmen der Entschlussfassung miis-
sen die in der Regel knappen eigenen Mit-
tel /Ressourcen den Bedrohungen/Haupt-
risiken mit den gréssten Auswirkungen
und den héchsten Eintretenswahrschein-
lichkeiten entgegengesetzt werden. Diese
bestimmende Méglichkeit der Gegenseite
bzw. des Gegners umfasst somit jene Be-
drohungen, welche die eigene Auftragser-

Abb. 4: Bedrohungsmatrix
Darstellung Zentralschule

>

Auswirkungen

rungs- und Kommuni-
kationsmitteln als Reaktion auf die gegne-
rische Storung unserer Mittel; Informa-
tionen an die Zivilbevslkerung aufgrund
der Streuung von Fehlinformationen des
Gegners).

Risilkominimierung lll:
Umsetzungsrisiken beriicksichtigen

Auch die Beurteilung von Umsetzungs-
risiken (technischen Risiken) fillt in den
Kompetenzbereich sowohl des Komman-
danten als auch der Stabsmitarbeitenden.
Wihrend alle in ihrem Kompetenzbereich
mégliche Risiken identifizieren und adi-
quate Massnahmen zur Risikoreduzierung
vorschlagen kénnen, soll das Erstellen/

Bestimmende Moglichkeit
= Entschluss

Weitere Moglichkeiten
= Eventualplanungen

In allen Fillen moglich
- Besondere Anordnungen

Eintretenswahrscheinlichkeit
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gé/e de la mise en place et de la conduite de ce poste,
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Intéressé/e? Consultez les informations détaillées sous
www.institut-police.ch.

N'hésitez pas a envoyer votre dossier de candidature
complet avec photo.

Institut Suisse de Police, Avenue du Vignoble 3, Case
postale 146, 2009 Neuchéatel — christine.perusset@ne.ch
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Konsolidieren des integralen Risikomana-
gements in einem Stab einer Person iiber-
tragen werden. Alle Risiken, welche unab-
hiingig des konkreten Auftrages und somit
der gegnerischen Einwirkung die eigene
Aktion gefihrden, miissen gemiss Risi-
koraster'® (Abb. 5) erkannt, bewertet, be-
urteilr, bewiltigt und iiberwacht werden.

Dabei gilt es, die nicht vertretbaren Ri-
siken (roter Bereich) mit geeigneten Mass-
nahmen (z.B. Wartungsaufwand aufgrund
der Wetterbedingungen bei Waffen/Geri-
ten erhéhen, um den Ausfall zu minimie-

>

Auswirkungen

]
L]
L]

>

Abb. 5: Risikoraster

Darstellung Zentralschule

rechtliche Risiken; Compliance; Sach-,
technische und Elemenrtarrisiken." Da-
mit im Sinne von Business Continuity
Management (BCM) in diesen Bereichen
der Handlungsspielraum iiberhaupt ge-
withrleistet werden kann, miissen Friih-
warnindikatoren rechtzeitig auf verin-
dernde Bedingungen hinweisen und Not-
fallplanungen vorhanden sein.

Der kritische Erfolgsfaktor einer ler-
nenden Organisation (militdrischer Ver-
band, zivile Organisation bzw. Unterneh-
mung) ist jedoch cine gelebte «Risiko-
kultur: Alle Mitar-
beitenden und jede
Fithrungskraft pfle-
gen cinen bewuss-
ten Umgang mit Ri-
siken und eine po-
sitive Fehlerkuleur.
Die offene Diskus-

nicht vertretbare
Risiken

bedingt vertretbare

Risiken sion iiber Mingel
vertretbare und Fehler bzw.
Risken Beinahe-Fehler for-

dert den kontinu-
terlichen Verbesse-
rungsprozess (KVP).
Das Lernen aus
Mingeln und (Bei-
nahe-) Fehlern stirke

ren) so zu steuern, dass die Eintretens-
wahrscheinlichkeit und/oder das poten-
zielle Schadensausmass (Auswirkungen)
verringert werden. Dies mit dem Ziel, ein
nicht vertretbares Risilkko mindestens in
ein bedingt vertretbares Risiko (gelber
Bereich) bzw. im besten Fall in ein ver-
tretbares Risiko (griiner Bereich) umzu-
wandeln. Auch diese Anordnungen flies-
sen im Befehl unrer Punkr 4 «Besondere
Anordnungen» ein.

Risikominimierung IV:
Kontinuierliche Verbesserung
betreiben

Ein wichtiger Eckpfeiler einer lernen-
den Organisation ist das Vorhandensein
eines internen Kontrollsystems (IKS). Da-
runter versteht man die Gesamtheit der
internen Kontrollmassnahmen, welche je-
ne Risiken minimieren sollen, die das Ge-
samtsystem (muilitirischer Verband, zivile
Organisation bzw. Unternehmung) ge-
fihrden. Beispicle dazu sind: personen-
bezogene und organisatorische Risiken
(geniigend Kadernachwuchs); technologi-
sche und naturwissenschaftliche Risiken;
gesellschaftliche und politische Risiken;
finanzielle und wirtschaftliche Risiken;

eine Organisation
und ist in Anlehnung an Nassim N. Taleb"
ein wesentlicher Beitrag dazu, dass ein Sys-
tem nicht nur robust, sondern unzerbrech-
lich werden kann.

Fazit

Ohne Handeln geschieht nichts: Es ob-
liege letztlich immer dem Entscheidungs-
triger, den richtigen Zeitpunkr fiir seine
Entscheidung zu beurteilen, damit Chan-
cen nicht ungentitzt verstreichen. Risiko-
management ist keine exakte Wissenschaft
und somit auch keine Versicherung fiir zu-
kiinftiges Handeln. Im Zentrum stehe im-
mer der Auftrag bzw. die Auftragserfiil-
lung. Ein (militirischer) Chef verantwor-
tet dabei den Entschluss und eriige das Rest-
risiko.” Dennoch: Kein Verantwortungs-
triger will sich auf irgendwelche Aben-
teuer einlassen. Der Umgang mit Risiken
ist eine Grundhaltung im Denken und
Handeln — und somit Bestandteil eines
jeden Fiihrungs- bzw. Entscheidungspro-
Zesses.

Wihrend im militirischen Umfeld das
Risikomanagement ein wichtiger Bestand-
teil einer erfolgversprechenden Auftrags-
erfiillung darstellt, wird Risikomanage-
ment im zivilen Umfeld als akrive Beein-

Allgemeine Schweizerische Militdrzeitschrift 05 /2015

Hoéhere Kaderausbildung

flussung der Zielerreichung bezeichnet
(z.B. Sicherstellung des Betriebs- bzw. Un-
ternchmenserfolgs). Die in diesem Artikel
dargelegten vier Ansitze der Risikomini-
mierung aus dem militirischen Umfeld
kénnen somit problemlos bei der Losung
von Aufgaben in allen anderen Lebensbe-
reichen (zivile Organisationen, Unternch-
mungen, private Titigkeiten) angewendet
werden. Beispiele: Gemeinderat fiihren,
neuen Marke bewirtschaften, Haus bauen,
Bergtour organisieren. Probieren Sie die
hier dargestellte Vorgehensweise zur Risi-
kominimierung aus; Sie werden bewuss-
ter entscheiden und somit erfolgreicher
als andere sein! [ |

—

Walter Scheel (*08.07.1919); ehemaliger Bun-

despriisident der Bundesrepublik Deurschland

Reglement 51.002, Dienstreglement DR 04 /

Ziffer 9,12

Helmuth von Moltke der Altere (* 26.10. 1800,

1 24.04.1891); Generalfeldmarschall und Chef

des Generalstabes der preussischen Armee

Kaderstufen: Zugfiihrer fithre 3050 Personen /

Einheitskommandant (Kompanie/Batterie) fiihrt

100-180 Personen / Truppenksrperkomman-

dant (Bataillon/Abreilung) fihre 6001000 Per-

sonen / Brigadekommandant {Grosser Verband/

Brigade) fithrt 800010000 Personen

DR 04 / Ziffer 9, Absatz 2

Reglement 50.040, Fiihrung und Stabsorgani-

sation der Armee ESQ 17/ Ziffer 70

FSO 17 / Kapitel 4.1

FSO 17 / Ziffer 75

ESO 17 / Ziffer 79 (Umsetzungsrisiko als Un-

fallrisiko bezeichnet)

10 Im Reglement FSO 17/ Anhang 3 wird der «Ri-

sikoraster» als «Risikomatrix» bezeichnet. Auf-

grund der Verwechslungsgefahr mit der «Be-

drohungsmatrix» wird in der Ausbildung an

der Zentralschule das Wort «Risikorasters ver-

wendet.

Handbuch zum Risikomanagement Bund; Falt-

blatt Eidgendssisches Finanzdepartement, Inter-

nes Kontrollsystem

12 Buch von Nassim Nicholas Taleb; Antifragilicit:
Anleitung fiir eine Welt, die wir nichr verstehen
(Anrifragility); Knaus 2013

13 DR 04 / Ziffer 12, Absatz 2

b

w

e

[o=BaN | [«

pt=]

1

—

Brigadier
Daniel Keller
Kommandant
Zentralschule
6000 Luzemn

Oberstlt i Gst
Christoph Oberlin
Projektleiter AVANTI ZS
6000 Luzern

47



	Erst wägen, dann wagen : Umgang mit Risiken in der Führung

