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Hohere Kaderausbildung

Was brauchen Stabe in einer VUCA-Welt:
mehr Spinnen oder mehr Seesterne?

Taglich bekommen wir Terabytes an Informationen. Was heute Giiltigkeit
hat, ist morgen obsolet. Entscheiden ist Chefsache. Alleine zu entscheiden,
ist beinahe eine Art Harakiri. Aber welche Rolle nehmen die Stabsoffiziere

im heutigen Umfeld ein — die der Spinne oder die des unauffdlligen

Seesterns? Die Fahigkeit, resilient und antifragil zu sein, ist das Erfolgs-

rezept. Fiihrungskrifte, die nicht aus der Komfortzone hinausgehen,

sind blind und gefdhrlich. Nehmen Sie sich Zeit, dariiber nachzudenken...

Alessandro Rappazzo

Die Welt sowie unser Dasein sind stin-
dig in Marschbereitschaft. Das Ziel ist
meistens unbekannt. Selbst wenn es be-
kannt ist, kann es sich plstzlich dndern.
Erstaunlich ist nur, dass die meisten Sti-
be und die dazugehérigen Kader diesen
Verinderungszwang nicht verstehen oder
wahrnehmen (wollen). Es gibt und wird
immer Organisationen und Leute geben,
die ihre Komfortzone nur unter Zwang ver-
lassen. Das kann zum Untergang der Or-
ganisationen, die die Anzeichen der Zu-
kunft nicht richtig interpretieren, fiihren.
Charles und Jayne May besagten, dass «In
the VUCA World flexibility is far more
necessary than control»'. Vorab ein wich-
tiger Punkt: Das Militir hat alle Mittel,
um in dieser Welt bestehen zu kénnen!
Die Herausforderung besteht darin, die
Flexibilitdt der Vorgesetzten zu schulen.
Das Reglement Fiihrung und Stabsorgani-
sation der Armee 17, Ziffer 5, beschreibr,
dass «Auftrag, Lage, Fithrungsstufe und
Kommandant bestimmen, wie das in die-
sem Reglement Beschriebene situations-
bezogen anzuwenden ist».

Die VUCA-Welt? ist real,
nur blinde Fiihrungskrifte
sehen das nicht!

Wenn wir uns nicht blind durch die
zahlreichen Informationen bewegen, stel-
len wir fest, dass die Zukunft durch vier
Mega-Trends geprigt ist. Erstens sind das
die Mega-Citys, womit die zunehmende
Urbanisierung, die Konzentration der Be-
volkerung und die Vertikalisierung der ur-
banen Gebiete gemeint sind. Zweitens ist
es die Demographie mit der Alterung der
Bevolkerung. Drittens die Globalisierung

der Gesellschaft und die Technologisie-
rung (auch Industrie 4.0 genannt), wel-
che die Arbeitswelt dramatisch verindern
wird, z.B. durch Ersetzen der Menschen
durch Roboter und die Schaffung neuer
Jobs.? Viertens ist das Zusammenwirken
der verschiedenen Generationen (Baby-
Boomer, Generation X, Y und neu Z), was
zu Problemen fiihren kann, wenn die Fiih-
runggskrifte abgeneigt sind, sich um die
verschiedenen Bediirfnisse und Erwartun-
gen zu kiimmern. Eine Vertiefung in Be-
zug auf die Bedeutung der Generationen
ist fiir alle Fiihrungskrifte unerlisslich und
empfehlenswert.!

Der VUCA-Begriff stammt aus den
USA der 1990er Jahre und wurde zuerst
vom Militidr verwendet.’ Spiter wurde der
Begriff von der Wirtschaft adaptiert. Erst
in den letzten Jahren wurde er in der
Schweiz im militirischen Kontext verwen-
det. Laut Dr. Matthias Hetti haben die
Leistungsanforderungen «in allen Berei-

VUCA-Herausforderungen®

VUCA

chen zugenommen. (...) Die Komplexitit
ihrer einzelnen Aufgaben und Projekte ist
weiter angestiegen und die Kommunika-
tionsschnittstellen haben zugenommen.»

In dieser komplexen Welt sind Organi-
sation und insbesondere auch die Stabs-
offiziere noch mehr gefordert, «flexibler
zu reagieren und sich schneller an verin-
derte Umstinde anzupassen.»” Um in die-
ser vielschichtigen Welt weiterzubestehen,
miissen Stibe einiges leisten. Ein Aspekt
ist dabeli, eine ehrliche und zielfithrende
Vertrauenskultur zu pflegen, und zwar eine
Vertrauenskultur, in der jeder Kader sei-
ne Leistungen zugunsten des ganzen Stabs
ausrichtet und Fehler der Organisation
dazu dienen, besser zu werden, und nicht
Betroffene zu erniedrigen.

Gefragt sind auch eine klare Vision und
eine klare Richtung (keine hochglinzen-
de patinierte Broschiire, sondern Worte
und Taten). Visionen miissen tiglich ge-
lebt werden. Fiihrungskrifte zeichnen sich
als wahre Beispiele aus. Fiihrungskrifte
sind nicht fehlerfrei. Sie miissen lernen,

zunehmende
- Anzahl an
Der Begriff kommt vom US Militér College - Verind
Ende der 90er Jahre und beschreibt Volatility o
~die neuen Herausforderungen
fiir Fithrungskrafte
: Uncertainty
Vielfalt an
. Entscheidungsfaktoren
Gomplexity
Immer weniger
Zukunftssicherheit
Ambiguity -
= Es gibt keine einzig
richtige Antwort
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VUCA Erfolgsfaktoren
) Vision und Richtung-
Vision
Zuhdren
Empathie Understanding
Ll Klarheit und
. Einfachheit ‘
Clarity j
«Try hard, fal fast giity

and learn»

den Untergebenen aktiv zuzuhéren und
Empathie zu zeigen. Angehérige der
Armee (unabhingig von Grad und Funk-
tion) sind keine Matrikelnummern, denn
jeder Soldat hat eine individuelle Ge-
schichte. Als ehrliche und fordernde
Leader gehen Fiihrungskrifte voran und
vermitteln klare Botschaften. Sie sind in
der Lage, die Komplexitit zugunsten der
Untergebenen zu reduzieren, ohne dabei
oberflichlich zu werden. Schlussendlich
sollte jeder Stab, jede Fithrungskraft und
jeder Stabsoffizier agieren, probieren, Er-
fahrungen sammeln und auch Fehler ma-
chen diirfen. Dazu braucht es eine ausge-
prigte Vertrauenskultur.

Wir haben festgestellt, dass die VUCA-
Welt verschiedene Herausforderung mit
sich bringt. Wir haben auch eine mégli-
che Antwort erhalten, wie man in der mo-
dernen volatilen Welt mit Erfolg bestehen
kann. Der Mensch braucht aber trotzdem
einen sicheren Hafen und/oder Anhalts-
punkee. Das sind Voraussetzungen, durch
die er sich sicher fiihlen und auf die nichs-
te Herausforderung vorbereiten kann.

Spinne und Seestern:
Wieviel von den Eigenschaften
steckt in uns?

Was haben eine Spinne und ein See-
stern® mit Fithrung und Organisation zu
tun? Lassen Sie mich hierzu ein paar Wor-
te investieren. Spiter werden Sie auch mer-
ken, welche Wechselbeziehung mit den
Militdrstiben (gilt aber auch fiir jede zivi-
le Organisation) entsteht.

Nehmen wir eine Spinne und amputie-
ren ihr ein Bein (natiirlich nur in Gedan-
ken). Sehr wahrscheinlich wird sie uns da-
fiir nicht lieben. Sie wird Schmerzen ha-
ben (kann ich mir vorstellen), aber weiter-

VUCA-Erfolgsfaktoren®

marschieren (eher langsamer). Also wird
sie keine 100%ige Leistung erbringen kon-
nen. Unser Experiment geht weiter. Nun
enthaupten wir sie. Was passiert? Klar, sie
erbringt gar keine Leistung mehr. Nun
nehmen wir einen Seestern. Gleich wie
vorher, amputieren wir ihm einen Arm.
Was passiert? Die Leistung wird nach kur-
zer Zeit wieder vollstindig sein oder so-
gar noch wachsen. Das Unglaubliche ist,

Stabsarbeit ist anspruchsvolles
Teamwork.

Bild: HKA.
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dass auch der amputierte Arm wachsen
und zu einem weiteren Seestern werden
kann.

Unser Fokus liegt aber bei der Fithrung
bzw. den Organisationsformen. Zentrali-
sierte Fithrungssysteme bieten einerseits
Vorteile und Effizienz, andererseits kon-
nen sie in einer Krisensituation sehr emp-
findlich respektive verwundbar sein. Im
Gegensatz dazu sind dezentralisierte Fiih-
rungssysteme — also solche im «Seestern-
Modus» — weit weniger anfillig auf St6-
rungen. Ist der Stab im Seestern-Modus
organisiert oder kann aus einem Spin-
nen-Modus in einen Seestern-Modus
wechseln, steigt die Chance, erfolgreich
zu bestehen, massiv an. Diese ["Jberlegun-
gen sollten auf jeder Stufe gemacht wer-
den. Je tiefer die Hierarchiestufe, um so
wichtiger ist der dezentralisierte Seestern-
Gedanke. Ein Seestern kann unschlagbar
sein!

Stédbe: Der Weg
zum fruchtbaren Boden

Alle militirischen Stibe weisen eine Be-
sonderheit auf: Die hiufigen Funktions-
wechsel. Betroffen davon sind die Ko-
hision, der Wissenserhalt, der Wissens-
transfer und die Kultur der Stibe. Jihr-
lich wechselt fast ein Drittel der Bestinde.
Somit miissen die Funktionstriger einen
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erneuten Beginn erleben. Ein anderer un-
terschitzter Aspekt ist der Erhalt der Er-
fahrung. Neues Blut ist sicherlich ein po-
sitiver Aspekt fiir die Innovation oder die
Aktualisierung der Kompetenzen, doch
wenn die Erfahrungsperiode durch hiu-
fige Funktionswechsel auf wenige Dienst-
tage eingegrenzt wird, kann dies einen
Wissensverlust fiir die Gesamtorganisati-
on verursachen.

Obwohl ich Berufsoffizier bin, be-
vorzuge ich Stibe, in denen die Funkti-
onstriger Milizoffiziere sind. Ich wiirde
ein System gut heissen, in dem Wissen
respektive Know-how durch punktuelle
Wissensweitergabe (beziiglich Neuerun-
gen) durch einen Pool (z.B. von Berufs-
offizieren) sichergestellt wire. Das ist nur
ein Ansatz. Wichtig fiir unsere Uberle-
gung ist die Notwendigkeit, das Wissen
beziechungsweise den Wissenstransfer zu
erliutern. Die Reduktion der Diensttage
und die technologische Entwicklung ha-
ben die Notwendigkeit meiner Bedenken
bestitigt.

Wir haben vorher gesehen, wie wich-
tig unsere militdrische Aufgabe ist, um in
einer VUCA-Welt erfolgreich arbeiten zu
kénnen. Ein weiterer Aspekt ist das Ar-
beitsumfeld in der normalen Lage und
wihrend einer Ausnahmesituation. Wir
miissen beide Aspekte pflegen. Pflegen
heisst, unseren Fiihrungsstil in jeder die-
ser Situationen entsprechend anzupassen.
Es kann nicht sein, dass wir permanent
den Krisenfall iiben. Beide Systeme wei-
sen Vor- bzw. Nachteile auf. In Krisen-
situationen, in denen wir permanent un-
ter Zeitdruck sind und wir rasch handeln
miissen, haben wir keine Zeit fiir Work-
shops, kooperative Fiihrungsstile, Feed-
back usw. In einer normalen Situation
ist ein solcher Fithrungsstil nicht er-
wiinscht. In der normalen Lage sind In-
novation und das Eintrainieren von Re-
silienz und Antifragilitit ein fruchtbarer

Nihrboden.

Resilienz und Antifragilitat:
Was soll das wieder sein?

Resilienz ist die Fihigkeit, ein System
oder eine Person aufgrund eines Ereig-
nisses oder einer Situation wieder in eine
Startposition zu bringen. Wenn dies nicht
moglich ist, schafft man trotzdem eine
gewisse Stabilitit und Funktionalitit, um
diese wieder zu erreichen. Antifragilitit
ist die Fahigkeit, ein System aufgrund ei-
nes Ereignisses oder einer Situation und
dank seiner Lernfihigkeit und vermehr-

ten Flexibilitit zu verbessern bzw. zu stir-
ken.

Inwiefern sind unser System oder unse-
re Mitarbeiter fihig, aus einer Ausnahme-
situation wieder in eine normale Situati-
on zuriickzukehren (Resilienzgrad)? In-
wiefern sind wir in der Lage, aus dem
Chaos einen wesentlichen Beitrag zur Stir-
kung der Organisation oder der Mitarbei-
ter zu gewihrleisten? Resilienz und Anti-
fragilitit brauchen ein fihiges Lernum-
feld. Die psychische Stirke, wie sie die Fi-
higkeit der Resilienz und der Antifragili-
tit darstellt, ist dhnlich wie die physische
Stirke trainierbar.” Denjenigen, welche
nach dieser sicherlich kompakten und lei-
der nicht ausreichenden Ausfiihrung be-
reits in den Rechtsfertigungsmodus ein-
getreten sind, mochte ich eine tolle Lektii-
re empfehlen, nimlich die «Miuse-Strate-
gie»'.

Jeder Stabsoffizier ist in einem vielfil-
tigen Umfeld eingebettet, nimlich in das
zivile Umfeld, das national oder interna-
tional geprigt ist. Dazu leistet er auch Mi-
litirdienst. Hier sollen die Fiihrungskrif-
te die Frage nach dem Resilienz- und An-
tifragilititsgrad unbedingt berticksichti-
gen. Nur als Gesamtsystem haben wir gute
Chancen, resilient und antifragil zu sein.
Weiter ist es auch nicht verboten, iiber un-
sere innere Fiihrungsfihigkeit zu reflektie-
ren. Wieviel Spinne bzw. wieviel Seestern
steckt in unseren Fithrungsqualititen bzw.
unseren Strukturen?

Die Frage, ob die Stibe auch bei ausser-
ordentlichen Ereignissen auf allen Ebenen
auf Anhieb einwandfreie Leistung erbrin-
gen, bleibt hier offen. Eines ist aber sicher,
wir werden alle unangenehme Konsequen-
zen miterleben, wenn die Fithrungsebene
nicht in der Lage ist, innovatiy, flexibel und
unkonventionell zu agieren.

Fazit: Eine Welt
komplexer denn je

Wir leben immer mehr in einer glo-
balisierten, multikulturellen Welt. Die-
se Welt ist dynamischer und komplexer
denn je. Die VUCA-Welt ist ein gelunge-
ner Versuch, das aktuelle Umfeld zu be-
schreiben. Organisationen, Mitarbeiter
und Fithrungskrifte aller Ebenen haben
der VUCA-Welt Rechnung zu tragen.
Diese Welt wird stark durch die Mega-
Trends geprigt.

Punkto Struktur sind Uberlegungen,
wie viele Spinnen bzw. Seesterne es in uns
oder in unseren Stiben gibt, wertvoll. Je
mehr wir in die Tiefe der Organisation

Hohere Kaderausbildung

(oder Prozesse) gehen, desto mehr See-
stern-Fihigkeiten brauchen wir. Beziig-
lich der Generationen miissen Fiithrungs-
krifte erkennen, dass verschiedene Men-
schen verschiedene Bediirfnisse mitbrin-
gen. Menschen in Einheiten einzuordnen,
cher nach deren Eigenschaften als nach
dem Geburtsjahr, verstirke das Verstind-
nis und erhsht den Fiithrungserfolg. Alle
Stabsoffiziere gemiss der eigenen «Welt-
vorstellungy gleich zu behandeln, fiihrt zur
Niederlage.

Jeder Stab ist quasi mit den Organisa-
tionen vergleichbar, die unbedingt tiber
ihre Strukturen und Fiihrungsfihigkeiten
reflektieren miissen und sollen. Wir spre-
chen nun iiber den Resilienz- bzw. Anti-
fragilititsgrad des Stabes und der Fiih-
rungskrifte. Genau zu wissen, wo wir ste-
hen, erlaubt uns, konkrete Massnahmen
zu treffen. Resilienz- und Antifragilitits-
grad sind nicht von heute auf morgen auf-
rufbar. Sie brauchen einen soliden Nihr-
boden, eine Fehlerkultur, Vertrauenskul-
tur, Sinnvermittlung und kontinuierliches
Einexerzieren, um nur ein paar Beispiele
zu nennen. |
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