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Forschung und Lehre

Prognosen in der VUCA-Welt - Fallstricke
und Potentiale fiir den Strategen

Der Wunsch, die Zukunft zu kennen. Immer schon beschidftigten sich Strategen
mit Prognosen. Fiir Heerfiihrer, Konige und andere Entscheidungstrager
waren die Zukunft betreffende Informationen sehr niitzlich. Prognosen sind
Vorhersagen iiber zukiinftige Entwicklungen und Ereignisse, welche helfen
kénnen, Fehlentscheidungen zu vermeiden bzw. Handlungserfolge zu erzielen.

Gunter Maier

Schon im antiken Griechenland wurde
zu diesem Zweck das Orakel von Delphi
als Weissagungsstitte genutzt. Die Ober-
priester iibermittelten den Ratsuchenden
Antworten und Hilfestellungen zu ihren
Fragen. Es ist aus heutiger Sicht nicht vor-
stellbar, dass ein Orakel tatsichlich Vor-
hersagen treffen konnte. Eher handelte es
sich um einen Mythos und basierte auf
einer geschickten Inszenierung durch die
damalige Priesterkaste. Unabhingig da-
von wussten die Strategen damals, dass
man mit dem Verstindnis einer wahr-
scheinlichen Zukunft effektiver handeln
kann. Das ist heute nicht anders, aller-
dings wurde die Prognostik grundlegend
verbessert. Es gibt eine Vielzahl von Pro-
gnosemethoden, welche oft durch ausge-
feilte Statistik gestiitzt werden.
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Mit dem Eintritt in die VUCA-Welt
hat sich allerdings die Problematik ver-
schirft. Die Entwicklungen sind nicht
mehr in dem Masse vorhersehbar wie
noch in den letzten Jahrzehnten. Ursache
dafiir sind unter anderem neue Bedro-
hungsszenarien, mit denen sich die Sicher-
heitsexperten auseinandersetzen miissen.
Gemeint sind zum Beispiel Hackerangrif-
fe, welche ganze Infrastrukturen lahmle-
gen koénnen, nicht mehr kontrollierbare
Krisenherde oder Wirtschaftskartelle und
ihre linderiibergreifenden Machtansprii-
che. Im Zusammenhang damit stehen ak-
tuell auch politische und wirtschaftliche
Systeme, die sich in recht fragilem Zu-
stand befinden. Es ist mittlerweile hinrei-
chend bekannt, dass schon einzelne Fak-
toren im komplexen Geschehen einen

Hauptheiligtum fiir Apollon in Delphi.
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sogenannten 7ipping Point’ verursachen,
also das Kippen des ganzen Systems be-
wirken konnen. Das Unerwartete wird
dann real und radikale Wendungen tre-
ten ein. Das Schadenspotential ist enorm
und daher ist es lohnenswert das Thema
Prognostik nach Potentialen zu durch-
forsten.

Die Grenzen
des Vorhersehbaren

Im besonderen Fokus steht die quali-
tative Prognostik, die sich nicht auf per-
fekte Datenbestinde beziehen kann, son-
dern immer wieder mit neuen und neu
zu bewertenden Faktoren zurechtkom-
men muss. Neben diesen gibt es die quan-
titativen Prognoseverfahren, welche in der
Regel Wirtschaftsorganisationen anwen-
den, wenn sie mit Hilfe von ausgereiften
Modellen und bekannten Faktoren Risi-
ken und Wahrscheinlichkeiten als Basis fiir
ihr wirtschaftliches Handeln errechnen.

Gewisse Sachverhalte sind freilich vor-
hersehbar, das tun Experten Tag fiir Tag.
Sie verfiigen iiber eine sogenannte Exper-
tenintuition®. Wenn beispielsweise ein er-
fahrener Kommandant mit seiner Ein-
heit einen Kriegsschauplatz betritt, wird
sein Unbewusstes automatisch eine grosse
Menge von Detailinformationen in hoher
Geschwindigkeit aufnehmen und daraus
eine erste Bewertung der Sachlage anfer-
tigen. Meist am Bewusstsein vorbei, das
heisst subliminal, erfasst er unterschiedli-
che Faktoren wie die Anzahl der Beteilig-
ten, die Interaktionsdichte, die raumliche
Umgebung etc. Diese Bewertung erlaubt
es ihm, bevorstehende Aktionen des Geg-
ners mit relativer Wahrscheinlichkeit zu
erkennen und gegenzusteuern. Experten-
intuition durch Erfassung und Abwigung
aller Faktoren funktioniert, wenn die Per-
son — bedingt durch lange Erfahrung —

intuitiv vertraut ist mit allen wichtigen



Faktoren des Geschehens. Dabei geht es
vor allem um kurzfristige Prognosen und
es gibt sie in allen Bereichen, beispiels-
weise wenn ein Diplomat in Verhandlun-
gen die Strategie der Gegenseite erspiiren
muss, wenn der Feuerwehrmann einschit-
zen muss, wann ein brennendes Haus zu-
sammenstiirzt oder wenn ein Manager
weiss, zu welchem Zeitpunkt man in einen
Konflikt zwischen Mitarbeitern eingreift,
um eine Eskalation zu verhindern. Die
relativ hohe Korrektheit einer solchen
Expertenprognose beruht darauf, dass es
sich um einen relativ abgegrenzten Be-
reich handelt.

Anders hingegen verhilt es sich in der
internationalen Politik. Der Unterschied
zur beschriebenen Expertenintuition liegt
hier in der Komplexitit und der sich da-
raus ergebenden uniiberschaubaren Men-
ge von Fakrtoren, die auf das Geschehen
einwirken. Die Ereignisse sind nicht vor-
hersehbar, schon gar nicht mittel- und
langfristig. Man spricht daher auch vom
zero-validity environment, was bedeutet,
dass die zur Verfiigung stehenden Infor-
mationen keine Aussagekraft besitzen®.
Prognosen miissen daher mit dusserster
Vorsicht betrachtet werden.

Prognoseirrtiimer

Im Folgenden soll nun an Stelle des zu
prognostizierenden Geschehens der Pro-
gnostizierende selbst in den Mittelpunkt
riicken. Funktioniert die Intuition eines
Experten, ist in der Regel ein verniinftiges
Ergebnis zu erwarten. Manchmal kommt
es aber zu signifikanten Fehleinschitzun-
gen. Als sich in den 60er Jahren die ersten
grossen Erfolge in der Raumfahrt einstell-
ten, waren Think Tanks, wie beispiels-
weise das Hudson-Institut in den USA,
eifrig damit beschiftigt, Zukunftsprogno-
sen fiir den zu erwartenden technischen
Fortschritt abzugeben. Fiir die 80er Jah-
re sagte man bemannte Raumfliige zum
Mars voraus, fiir 2000 gar Uberschallflii-
ge mit zehnfacher Schallgeschwindigkeit.
Tatsichlich ist man davon auch heute noch
meilenweit entfernt.

Verantwortlich fiir Fehleinschitzungen
dieser Art ist die sogenannte Verfiigbarkeits-
heuristik® (engl. availability bias), perma-
nent prisent im menschlichen Geist. Es
handelt sich dabei um einen evolutions-
psychologisch angelegten Denkmechanis-
mus, der den Menschen dazu bringt, be-
vorzugt (ggf. ausschliesslich) das zu ver-
arbeiten, was ihn gerade bewegt. Dies
wiederum wird in hohem Masse durch

die Emotionen vorgegeben. Ist man be-
troffen durch die Nachricht eines Flug-
zeugabsturzes, werden viele Menschen in
diesem Moment die Gefahr des Fliegens
als (subjektiv) hoch einstufen und gege-
benenfalls die nichste Zeit auf Flugreisen
verzichten. Dass diese Sorge unbegriindet
ist, belegen viele Statistiken, die das Flug-
zeug als das sicherste Transportmittel ein-
stufen. Kann das Bewusstsein diese Ver-
fiigbarkeitsheuristik nicht «beherrschen»
und sich mithilfe von Fakten nicht ra-
tionalisieren, werden Fehleinschitzungen
und auch Fehlentscheidungen die Folge
sein. Im Falle der Raumfahrt war iibrigens
keine Besorgnis ausschlaggebend, sondern
cher die Emotion Euphorie, wodurch die

«Die Sicherheitspolitik
bewegt sich in einem
sogenannten zero-validity-
environment; die zur
Verfiigung stehenden
Informationen haben keine
Aussagekraft mehr.»

damaligen Experten zu solch atemberau-
benden Prognosen verleitet wurden.
Damit einher geht auch der Trend zur
linearen Geschichtsfortschreibung (auch
lineare Extrapolation). Das Erlebte und
Erfahrene, inklusive der als ursichlich
erkannten Faktoren, bestimmen die Nei-
gung, einen Trend als real zu erachten.
Dass neue Faktoren hinzukommen kon-
nen, welche den Trend umkehren wiir-
den, wird dabei gerne ausser Acht gelas-
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Szene aus «Raumschiff Venus antwortet
nicht» (1960); erste Erfolge in der Raumfahrt
befliigelten auch die Phantasie der Film-

branche. Bilder: Wikipedia

sen. Dies gilt im Positiven wie auch im
Negativen. Es sind zu viele Faktoren, die
gerade in der VUCA-Welt auf die Gesell-
schaften einwirken kénnen, sodass man
achtsamer denn je sein muss. Man denke
nur an die Globalisierung. Hier wurde jah-
relang suggeriert, es miisse immer so wei-
tergehen, bis jegliche Hiirden gefallen sind
und der weltweite Freihandel etabliert ist.
Was man nicht in die Betrachtung mitein-
bezog, wird in diesen Tagen sichtbar. Viele
Menschen rund um den Globus sperren
sich mittlerweile dagegen, weil sie — teil-
weise nicht unbegriindete —Angste in sich
tragen. Vielerorts wird deshalb die Globa-
lisierung gestoppt oder sogar zuriickge-
schraubt, denn die verantwortlichen Po-
litiker registrieren, dass man sich diesem
Volkswillen kaum widersetzen kann. Der
linearen Geschichtsfortschreibung ist da-
her mit dusserster Vorsicht zu begegnen.

Sicherheitsexperten miissen sich nun im
Rahmen ihrer Prognosetitigkeit grund-
sitzlich zweier Dinge bewusst sein. Zum
einen arbeitet der menschliche Geist nicht
perfekt, ganz im Gegenteil, es gibt eine
Vielzahl von systembedingten Beurtei-
lungsfehlern, welche den Prozess der Pro-
gnose von Beginn an fehlleiten kénnen.
Zusitzlich ist der Mensch anfillig fiir
Tiuschungen und die sind im strategi-
schen Geschift nun mal nicht selten. Es
gilt, sich dieser manipulierenden Einfluss-
quellen bewusst zu sein und sie maglichst
— auch mit Hilfe von Beratern — einzu-
dimmen.

Der zweite Punkt bezieht sich auf die
Faktoren in der VUCA-Welt. In der in-
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Im Auftrag
des Friedens unterwegs

Wohl kaum ein anderes Arbeits-
umfeld ist so vielfiltig wie das im
Rahmen der militirischen Friedens-
forderung der Schwei-
zer Armee im Ausland.
Die Schweiz sucht re-
gelmissig Militirbe-
obachter fiir Einsitze
in verschiedenen Lin-
dern, z.B. im Nahen
Osten, im Siidsudan
oder in der Kasch-
mir-Region zwischen
Indien und Pakistan.
Die Militirbeobach-
ter patrouillieren, be-
obachten, sprechen
mit verschiedenen Ak-
teuren und rapportieren an das
UNO-Hauptquartier in New York.
Sie sind unbewaffnet, miissen strik-
te unparteiisch sein und sind im-
mer in internationalen Teams unter-
wegs. Damit liefern sie einen wich-
tigen Beitrag zur Stabilisierung im

Einsatzgebiet. Ein Einsatz bietet die
Chance in einem internationalen
Umfeld zu arbeiten, einen abwechs-

lungsreichen Berufsalltag zu erle-
ben, fremde Kulturen kennen zu
lernen und dabei die Werte der
Schweiz zu vertreten.

Weitere Informationen unter:
www.peace-support.ch
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VUCA - Die Merkmale
einer neuen Zeit

Das Akronym VUCA wurde Ende der
1990er Jahre in amerikanischen Militar-
kreisen generiert, ist aber mittlerweile
invielen Bereichen als feststehender Be-
griff etabliert. Die vier Buchstaben ste-
hen fiir Volatilitat (volatility), Ungewiss-
heit (uncertainity), Komplexitdt (com-
plexity) und Mehrdeutigkeit (ambiguity).
Die vier Merkmale beschreiben die neu-
en Rahmenbedingungen, in denen sich
Gesellschaften und Organisationen be-
finden. Strategisches Planen und Han-
deln ist danach im Vergleich zur Vergan-
genheit um ein Vielfaches schwerer ge-
worden, da die Realitat als Grundlage
kaum mehr objektiv erfassbar ist.

ternationalen Politik entscheiden Men-
schen, und diese indern ihr Verhalten
auch oftmals. Nicht selten beeinflusst ein
einziges «Subjekt» massgeblich das ganze
Geschehen. Dies kann ein Prisident, ein
Oppositionsfiihrer oder auch eine soziale
Gruppe sein.

Qualitative Prognosen
mit strategischen Prinzipien

Menschen handeln nach Mustern. Thre
Motivationen und Ziele verfolgen sie
durch Anwendung von strategischen Prin-
zipien®; also Handlungsmustern, welche
sich im Laufe ihrer Biografie als erfolgs-

«Prognosepotentiale
liegen in der
menschlichen Natur;
die Akteure handeln nach
immer wiederkehrenden
Mustern.»

versprechend herauskristallisiert haben.
In der Regel ist dem Prinzipienanwender
sein Handeln nach immer wiederkehren-
den Mustern nicht bewusst, in der objek-
tiven Analyse kann es jedoch sichtbar ge-
macht werden. Man kann mit Hilfe von
Vergangenheitsinformationen daher an-
tizipieren, also mit relativer Wahrschein-
lichkeit Verhalten voraussagen.

Hierzu ein simples Beispiel. Der UN-
Sicherheitsrat verlangt einstimmige Be-

schliisse. In regelmissigen Abstinden kann
man beobachten, dass China und Russ-
land ihr Veto einlegen und Resolutionen
blockieren. Das Strategische Prinzip ist
der Boykott. Das grundlegende Problem
liegt in der vorgeschriebenen Einstim-
migkeit. Kann ein einzelnes Mitglied alle
anderen blockieren, wird sein Vetorecht
zu einem kostbaren Gut, das man auch
fiir anders geartete Interessen nutzen kann.
Es ldsst sich mittlerweile ziemlich treff-
sicher voraussagen, wann im UN-Sicher-
heitsrat blockiert wird.

Wesentlich subtiler hingegen verhilt es
sich mit dem Prinzip Opferspiel. Analysiert
man das Verhalten des tiirkischen Staats-
prisidenten Erdogan’, stellt man fest, dass
dieser regelmissig in sehr zorniger Weise
die Verletzung seiner Ehre beklagt, und
zwar mit Kalkiil. Durch dieses Verhalten
hat er in der Vergangenheit immer wieder
Zugestindnisse bei europdischen Amts-
kollegen erzwungen. Zuletzt im Falle des
Satirikers Jan Bshmermann, hier hatte die
deutsche Bundeskanzlerin griines Licht fiir
die Strafverfolgung nach dessen Schmih-
gedicht gegeben. Der Mechanismus wirkt
auf der emotionalen Ebene und adressiert
die Emotionen Mitleid beziehungsweise
Mitgefiihl oder auch Reue, indem man
sich als Opfer prisentiert. Der Beschul-
digte muss mit klarem Verstand seine
Emotionen hinterfragen, um sich gegen
den Mechanismus zu wehren. Russland
gegeniiber — und das ist interessant — hat
Erdogan das Prinzip bis dato noch nicht
zur Anwendung gebracht. Dessen Prisi-
dent durchschaut nimlich den Mechanis-
mus, er wiirde nicht reagieren.

Man kann also mit Hilfe von Verhal-
tensmustern das Verhalten und die Stra-
tegie anderer analysieren und zukiinftiges
Handeln antizipieren. Aber es ist Vorsicht
geboten, denn sehr versierte strategische
Gegenspieler wissen um diesen Umstand.
Sie wechseln bewusst die Muster, verhin-
dern also gezielt die Identifikation priife-
rierter Handlungsschemata und behin-
dern damit die Antizipation. Schliesslich
kannten schon die Klassiker der Strategie
diese List und lehrten sie auch. So empfahl
der spanische Jesuit Balthazar Gracian im
17. Jahrhundert:

«Abwechslung in der Art zu verfahren:
man verfahre nicht immer auf gleiche Weise,
damit man die Aufmerksamkeit, zumal die
der Widersacher, verwirre: nicht stets aus der
ersten Absicht; sonst werden jene diesen ein-
formigen Gang bald ausgelernt haben, und
uns zuvorkommen, oder gar unser Thun ver-

eiteln. Es ist leicht den Vogel im Fluge zu
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treffen, der ibn in grade fortgesetzter Rich-
tung, nicht aber den, der ihn in gewunde-
ner nimmt...»°

Doch auch hier gibt es Ansatzpunkte
zur Vorhersage. Man widme seine Auf-
merksamkeit jenen Mustern, welche nicht
durch die Person zur Anwendung kamen.
Die Anzahl potentieller Muster ist nim-
lich begrenzt. Literarisch beschriebene

«Vorsicht:
sehr versierte Strategen
wechseln gezielt
ihre Handlungsmuster.»

strategische Prinzipien® gibt es demnach
nur 153, die Anzahl ist also nicht unend-
lich. Durch systematische Sichtung der
bis dato nicht-angewendeten Prinzipien
lassen sich unter Umstinden Riickschliis-
se auf zukiinftiges Verhalten dieser flexi-
blen Strategen zichen. Der Methodik nach
handelt es sich um ein Ausschlussverfah-
ren fiir strategische Wege. Dies ist natiir-
lich keine optimale Lsung, aber ein még-
licher Ansatz, Szenarien zu entwickeln,
sich somit auf das Unerwartete vorzube-
reiten, und letztendlich seine Prognose-
leistung in der VUCA-Welt zu verbes-
sern. [ |
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