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Einsatz und Ausbildung

Die Armee ist die einzige praktische
Filhrungsschule der Schweiz

Nur in der Armee werden Kader in den Bereichen Leadership, systematische
Problemlésung und Krisenmanagement praxisorientiert ausgebildet
und kénnen jahrlich ihre Fahigkeiten in Wiederholungskursen festigen.

Thomas Siissli, Gregor Stutz

Anhand von drei Beispielen wird auf-
gezeigt, wie diese Ausbildung auch zivilen
Nutzen bieten kann.

Meine erste Erfahrung
mit Leadership

Leutnant Marthias Wildbolz war ein
Leader. Wahrscheinlich ohne es zu wissen.
Er war uns Rekruten ein Vorbild. Er stell-
te seine personlichen Interessen selbstlos
hinter die Bediirfnisse unseres Zuges. Er hat
beim Marschhalt erst gegessen, als alle von
uns ihr Essen bekommen hatten. Er hat
uns individuell mit Stirken und Schwi-
chen wahrgenommen, gelobt und Wert-
schitzung gegeben. Schikaniert hat er uns
nie. Er hat sich die Zeit genommen, uns
den Sinn eines Auftrages zu erliutern. Er
hat uns zu Héchstleistungen motiviert.

Leadership als Schliissel
zu ungenutztem Potential

Als ich nach dem Militirdienst wie-
der ins Zivilleben zuriickkehrte, fiel mir
umso stirker auf, dass viele zivile Vorge-
setzte iiber keine formelle Fithrungsaus-
bildung verfiigten. Auch wenn ich durch-
wegs gute Chefs hatte, erlebte ich Lea-
dership und systematische Entscheidungs-
findung hauptsichlich im Militir. Gemiiss
einer Studie' setzt sich nur gerade einer
von sechs Mitarbeitern grosser Schweizer
Firmen personlich voll und ganz fiir sei-
ne Unternechmung ein. Es sind unter an-
derem die nachfolgend beschriebenen drei
negativen Fiihrungsverhalten, die zu die-
sem Mangel an Engagement fiithren. Mit
mehr Leadership konnte dieses Potential
erschlossen werden.

Fiihrung durch Angst?

Ich erlebte Manager, die den Gewinn
optimierten, indem sie jedes Jahr quer

durch die ganze Unternechmung hinweg
Stellen abbauten. Statt gezielt strategi-
sche Entscheide fiir Produkte, Preise oder
Mirkte zu fillen, gingen sie den Weg
des vermeintlich geringsten Widerstan-
des. Hiufig wagten sie sich zudem nichr,
vor ihre Mitarbeiter hinzustehen und die
Griinde zu erkliren. Da ein Personalab-
bau willkiirlich jeden treffen kann, ent-
steht eine Kultur der Angst. Diese Angst
kann man férmlich «riechen», wenn man
solche Firmen oder Abteilungen betritt.
Das Engagement der Mitarbeiter fiir die
Unternechmung geht zuriick. Dadurch wer-
den Verbesserungsvorschlige zuriickgehal-
ten, welche paradoxerweise genau in sol-
chen Kostenreduktionssituationen drin-
gend notwendig wiren.

Fiihrung durch Anreize?

Extrinsische finanzielle Anreize, in Form
von Boni und Primien, sind heute weit
verbreitet. Vor allem in Handel und Ver-
kaufsind sie etabliert. Tatsichlich konnen
solche Anreize kurzfristig wirksam sein.

Stabsarbeit.
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Durch das Belohnen von «tue mehr vom
selben» verhindern diese Anreize jedoch
langfristig Innovation und Teamarbeit.
Es gibt sogar Studien’ die belegen, dass
extrinsische Anreize uns am Denken hin-
dern. In einer Welt der zunehmenden Ver-
inderung geniigt «<mehr vom selben» nicht
mehr.

Fiihrung durch Zielvorgabe?

Der Taylorismus entstand gegen Ende
des 19. Jahrhunderts in den USA als Fol-
ge der zweiten industriellen Revolution.
Taylor ging davon aus, dass Menschen im
Arbeitsprozess genauso effizient eingesetzt
werden konnen wie Werkzeuge. Das Den-
ken war Sache des Managements, die Ar-
beiter fithrren aus. Mit der Erkenntnis,
dass das geistige Potential der Mitarbeiter
im Dienstleistungssektor entscheidend ist,
entstanden im 20. Jahrhundert partizipa-
tive Fithrungsmodelle wie «Management
by Objectives». Im Jahreszyklus vereinba-
ren Vorgesetzte und Mitarbeiter gemein-
sam die Ziele fiir das folgende Kalen-
derjahr. Die Krux ist das «gemeinsamen.

Wenn jede Fiithrungsstufe lediglich die




Abspracherapport — iiberzeugendes
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selber erhaltenen Ziele auf die Unterstell-
ten verteilt, ist dies nicht Management by
Objectives, sondern moderner Tayloris-
mus. Die Mitarbeiter haben nicht mehr
die Moglichkeit, partizipativ bei den Zie-

len mitzuwirken.

Merkmale militdrischer Fiihrungs-
ausbildung: Menschenorientiert,
systematisch, krisenresistent

Folgende Merkmale zeichnen die mili-
tirische Fithrungsausbildung aus:

* Die Armee ist die einzige praktische
Fiithrungsschule der Schweiz. Der mili-
tirische Chef lernt vor Menschen auf-
zutreten und seine Auftrige sowohl ver-
stindlich als auch motivierend zu ertei-

len. Den Erfolg oder Misserfolg spiirt

«Leadership talks: Learn from
the Best»

Unter diesem Titel findet am 11. Janu-
ar 2018 in Basel eine Veranstaltung fiir
junge und junggebliebene Milizoffiziere
statt. Die Armee und das IMD Lausanne
wollen die Bedeutung und den Nutzen
der militarischen Fiihrungsausbildung fiir
die Wirtschaft ins Zentrum stellen. Sie
wollen Leadership aus verschiedenen
Perspektiven und Erfahrungshorizonten
darstellen, indem nach Einfithrungsrefe-
raten verschiedene moderierte Podiums-
gespréche gefiihrt werden. Die ASMZ un-
terstiitzt diesen Anlass mit Publikatio-
nen und Berichten — beginnend mit die-
sem Beitrag des Kdt der Log Br 1.

www.leadershiptalks.ch BOA

er umgehend und er kann seinen Stil
anpassen. Als Leader lernt er, Sinn zu
vermitteln, als Vorbild voranzugehen,
die Unterstellten ihren Fihigkeiten ent-
sprechend einzusetzen und Fiirsorge zu
iiben;

 Militirische Fithrung ist systematisch.
Aufallen Fiihrungsstufen wird ein sys-
tematischer Problemlésungsprozess
(«Fiihrungstitigkeiten», «5+2») eintrai-
niert und in der Praxis konsequent an-
gewendet. Damit gemeint ist ein stan-
dardisierter und transparenter Denkpro-
zess, um von einer komplexen Problem-
stellungen iiber Varianten zu einer Lo-
sung mit einem Plan zur Umsetzung zu
gelangen;

* Die Armee ist sozusagen das Schweizer
Kompetenzzentrum fiir Krisenmanage-
ment. In der Armee lernen Kader, Men-
schen auch in schwierigen Situationen
oder gar in Krisen zu fiihren. Die mili-
tirischen Fithrungstitigkeiten bilden
die Grundlage, um in kurzer Zeit und
mit wenig Informationen brauchbare
Entscheide zu fillen. Genau das, was
in einer Krise notwendig ist. Deshalb
kommen viele Geschiiftsleicungen zur
Ausbildung zu uns. Die Armee bildet
fiir das IMD Executive MBA in Lau-
sanne zukiinftige Leader aus der ganzen
Welt in Krisenmanagement aus — sie
wollen «von den Besten lernen» (Die
ASMZ berichtet in der nichsten Aus-
gabe iiber diese Ausbildung).

Der spiirbare zivile Nutzen der
militdrischen Fiihrungsausbildung

Militirische Chefs gehen auch beruf-
liche Aufgaben systematisch an. Sie er-
fassen zuerst das Problem, iiberlegen sich,
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was getan werden muss und wie der Lo-
sungsprozess strukturiert sein soll. Nach
einer Analyse der Situation, unter Einbe-
zug verschiedenster Faktoren, bilden sie
Varianten. Diese Varianten konnen mit
Spezialisten und Mitarbeitern besprochen
werden. Das garantiert nicht nur die hohe
Qualitit der Losung, sondern schafft zu-
gleich Unterstiitzung und Verstindnis bei
der spiteren Umsetzung. Den Entscheid
fiir eine Losungsvariante fillen sie auf-
grund transparenter Kriterien.

Auch bei schwierigen Entscheiden in-
formieren militirisch ausgebildete Chefs
ihre Mitarbeiter personlich iiber die Situa-
tion. Sie erldutern die Herausforderung,
begriinden ihren Entscheid und machen
klar, was sie von jedem erwarten. Jeder
einzelne Mitarbeiter versteht seinen indi-
viduellen Beitrag zum Ganzen und warum
er gebraucht wird.

Bei der Umsetzung der Losung gehen
militirische Chefs als Vorbild voran. Sie
sind fiir die Mitarbeiter verfiigbar, geben
Wertschitzung fiir erreichte Resultate und
schaffen Ressourcen, wenn Probleme auf-
tauchen. Boni und Primien sind nicht n6-
tig, weil die Mitarbeiter intrinsisch durch
ihren Beitrag zum Ganzen und extrinsisch
durch Wertschitzung motiviert sind. Weil
die Chefs sich um ihre Mitarbeiter kiim-
mern, kiimmern sich die Mitarbeiter auch
um die Unternehmung. Sie sind engagiert,
bringen ihre Ideen ein und tragen so zum
gemeinsamen Erfolg bei.

Eine vergleichbare zivile Fithrungsaus-
bildung, welche Kader praktisch in den
Bereichen Leadership, systematische Pro-
blemlésung und Krisenmanagement aus-
bildet, inklusive jahrlicher Festigung und
Weiterbildung, ist mir nicht bekannt.

1 heep://www.gallup.com/poll/165269/worldwide-
employees-engaged-work.aspx.

2 U.a. Studie von Karl Duncker, 1945, Clark Uni-
versity, «The Candle Problem».
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