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SCHWEIZ

Brucken bauen

Mit den folgenden Gedanken wandte sich Brigadier Bruno Staffelbach, der Kommandant der
Infanteriebrigade 4, an die Soldaten, Unteroffiziere und Offiziere seines Kampfverbandes.

BRIGADIER BRUNO STAFFELBACH, KDT INF BR 4

Menschen lieben Bilder. Unsere Sprache ist
voll davon. Wir «schmieden» Pléne, haben
«Gegenwind» und fahren «volle Kraft vo-
raus». Der Sportclub «formiert die Ab-
wehr», der Verein «setzt die Segel» und die
Personalleute «<kampfen um die Talente».

Die Borse «liegt am Boden» oder sie ist
«im Hoch» und die Aktie X «baumt sich
auf». In der (Betriebs-)Wirtschaft sind mili-
tarische Bilder recht beliebt: zwei Unter-
nehmen «kreuzen die Klingen» und sie
«zwingen einander in die Knie». Markte
werden «erobert» und «Briickenkdpfe ge-
baut». Es «tobt ein Preiskampf», man plant
«strategisch» und es gibt «Gewinner» und
«Verlierer».

Militarische Bilder sind einfach: es
geht um Freund und Feind, Angriff und
Verteidigung, Sieg und Niederlage, Krieg
und Frieden. Aber: ist die militarische Welt
so einfach, wie es die Bilder glauben ma-
chen? Gibt es in der Raumsicherung nur
Freund oder Feind, Angriff oder Verteidi-
gung, Sieg oder Niederlage, Krieg oder
Frieden? Die moderne (militarische) Welt
ist komplizierter, als viele «Bildhauer» uns
meinen lassen. Welches sind unsere Leit-
Bilder?

Schubkrafte starken

Wie konnen wir den Ausbildungserfolg
erhOhen?

1. Je hoher die Hierarchie, desto grosser
die Wirkungen. Ein Tag Ausbildung
auf Chefebene bringt mehr als ein Tag
Ausbildung auf nachgeordneter Ebene.
Oder: die Schulung der Fithrung bringt
mehr als die Schulung der Ausfiihrung.
Konsequenz: Kaderausbildung, Kader-
ausbildung, Kaderausbildung.

2. Die Schulung des Fithrungsverbundes
bringt mehr als die Schulung von ein-
zelnen Akteuren. Ein erfolgreiches Or-
chester bildet nicht Solisten aus, son-
dern tbt sich im Zusammenspiel!
Konsequenz: Verbandsschulung, Ver-
bandsschulung, Verbandsschulung.

3. Zum Lernen braucht es Feedbacks. Vier
zweistiindige Ubungen bringen mehr
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Die Fahne hoch.

als zwei vierstiindige. Konsequenz:
Ubung, Ubung, Ubung. Mit Ubung er-
reicht man Professionalitdt. «Profi» ist
nicht das Gegenteil von «Miliz», son-
dern das Gegenteil von Amateur.

4. Effiziente Verbands- und Stabsausbil-
dung bedingt personelle Kontinuitat.
Mit Aushilfen und Job-Rotation schafft
keine Fussballmannschaft einen Auf-
stieg. Mit einer schlechten Personalpla-
nung verliert man mehr als man mit der
besten Ausbildung wettmachen kann.
Konsequenz: Planungs-, Fiihrungs-,
Inspektions- und Ubungsleitungs-
teams miissen personell konstant ge-
halten werden.

Bremskrafte bekampfen

Was vernichtet Ausbildungs- und Fiih-
rungsenergie?

1. Das Positionssyndrom. Leute mit dem
Positionssyndrom denken an sich und
nicht im Gesamtzusammenhang. Sie
sind loyal zu sich und ihrer Position, als
waren sie Robinson Crusoe. Eine
Mannschaft ertragt keine Robinsons,
nur eine Karibikinsel!

2. Die mangelnde Zeitplanung. Eine
schlechte Zeitplanung fithrt zu Zeit-
knappheit und Zeitknappheit fiihrt zu
Stress. Und Stress macht dumm und
diktatorisch. Zeit ist wie Geld, also pla-
nen wir Zeit wie Geld!

3. Die Verwechslung von Ausbildung und
Lernen. Lernen und Ausbildung haben
so wenig miteinander zu tun wie ler-
nende Organisation und organisierte
Belehrung.

4. Stolperdréhte. Das sind Paradoxien, die
das Gegenteil von dem bewirken, was
man eigentlich will: weil man Wider-
stand befiirchtet, fithrt man an eiserner
Leine und produziert gerade deshalb
Widerstand, und um Zeit zu gewinnen
verzichtet man auf das Informieren und
verliert gerade deswegen Zeit.

Fallen vermeiden

Warum treffen clevere Menschen

dumme Entscheide?

1. Sie iiberschatzen sich, vor allem nach
Erfolgen;

2. Sie sind schlechte Informationsverar-
beiter, weil sie sich gerne auf die eige-
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ter»

nen und auf die giinstigen Informatio-
nen verlassen; was passt ist besser als
was stimmt;

Sie lassen sich davon leiten, wie ein
Problem préasentiert wird; ein Verlust
fallt im Vergleich zum Gewinn doppelt
ins Gewicht;

Sie sind mangelhafte Zeitmanager,
weil sie vergesslich sind, weil sie den
Aufwand unterschatzen und weil sie
die Gegenwart wichtiger finden als die
Zukunft.

Handlungsbriicken bauen

Welches sind die Briicken zu «geschei-
Praxis?

Vom Wissen zum Konnen: In einem
Computerplanspiel mussten Studie-
rende in einem virtuellen Markt eine
Jeansfabrik aufbauen und fiihren. Be-
triebswirtschafter traten gegen Pada-
gogen an. Gewonnen haben iiberra-
schenderweise nicht die Betriebswirt-
schafter, die den Aufbau und die
Fiihrung einer Fabrik studierten, son-
dern die Padagogen. Warum? Die Ei-
nen verloren, weil sie nicht in der Lage
waren, das umzusetzen, was sie gelernt
hatten. Sie waren Spezialisten.
Spezialisten wissen von immer weniger
immer mehr, bis sie von allem nichts
mehr wissen. Die anderen hingegen ge-
wannen, weil sie zu eigenen Analysen
nach dem Muster «Aussage» — «Er-
kenntnis» — «Konsequenz» gezwungen
waren. Die einen wussten es, die ande-
ren konnten es. Die erste Briicke ist
also diejenige vom Wissen zum Kon-
nen.

Von der Aktivitdt zum Wert: Wir leben
in einer Leistungsgesellschaft. Eine
Leistungsgesellschaft macht das Leis-
tungsprinzip zu einem Verteilungs-
prinzip. Wenn man an andere Prinzi-
pien denkt — Geburt, Religion, Ein-
kommen der Eltern, politische
Zugehorigkeit - ist dieses Prinzip nicht
schlecht. Die zentrale Frage ist nur:
was heisst Leistung? Man spricht von
der Leistung von Mutter Theresa, von
Albert Einstein oder von Wolfgang
Amadeus Mozart. «Leistung» fiir sich
allein sagt nichts. Es ist ein Hiilsen-
wort, das je nachdem mit anderem In-
halt gefiillt werden kann. Wer nur mit
Geld rechnet, kennt von allem den
Preis und von nichts den Wert. Die
zweite Briicke ist also die Auszeich-
nung von einer Aktivitit als Leistung
und von einer Leistung als Wert.

Von den Mitteln zum Zweck: Im Ein-
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Die Truppe versammelt sich.

satz konnen Situationen entstehen, in
denen weder Regeln noch Befehle
Klarheit schaffen. In solchen morali-
schen Dilemmas sagt uns niemand, wie
man handeln soll, ausser der eigene
Kopf der uns im Nacken sitzt. Der wird
abwagen zwischen Alternativen und
Ziel, zwischen Mittel und Zweck. In
solchen Dilemmas sind Kategorien von
Grundwerten niitzlich:

die kollektiven Grundwerte von unse-
rer Gemeinschaft als einer kleinen, of-
fenen Eid-Genossenschaft, und

die individuellen Grundwerte, die als
aristotelische Kardinaltugenden viel-
leicht akademisch und altvéaterisch t6-
nen aber eine zeitlose Aktualitdt ha-
ben:

die Klugheit oder die Fahigkeit, die
richtigen Plane und Mittel zu finden,
und die Pflicht, zuerst eine richtige La-
gebeurteilung zu machen;

die Gerechtigkeit oder das Vermdogen
zu recht- und verhaltnismassigen Ein-
satzregeln;

Tapferkeit und Mut, nicht Ubermut,
meint Zivilcourage und Selbstver-
pflichtung;

Mass, nicht Mittelmass, meint richtige
Selbsteinschatzung und Selbstbeherr-
schung.

«Der Soldat, der nur sein Schwert
kennt, kann keine grossen Leistungen
vollbringen», soll der franzosische
Marschall und Festungsbaumeister
Marquis de Vauban 1706 gesagt haben.
Die dritte Briicke ist also die von der
Verzweckung der Mittel zur Vermitt-
lung von Zweck.

Die vierte Briicke ist die vom Planen
zum Machen, vom Wunsch zur Wirk-
lichkeit, von der Powerpoint-Prasenta-
tion zur organisatorischen Realisation,
vom Wort zur Tat. Dieser Briicken-
schlag ist ein Weg vom Abstrakten zum
Konkreten, vom Mehr- zum Eindeu-
tigen, von der Option zur Bindung.
«Es tun!» sind die Schritte auf dieser
Briicke. [

Der Autor, Bruno Staffelbach, fiihrt seit
dem 1. Januar 2004 die Infanteriebri-
gade 4 und ist an der Universitat Ziirich
Ordentlicher Professor fiir Betriebswirt-
schaftslehre.
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