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Vorwort

Vorwort

Vor allem getrieben durch Globalisierung und Digitalisierung und nicht zuletzt beschleu-
nigt durch Pandemie, Klimakrise und geopolitische Konflikte befinden wir uns in einem
hochdynamischen Geschéftsumfeld, das von Schnelllebigkeit, Komplexitat und Unsicher-
heit gepragt ist. In dieser digitalen und zunehmend vernetzten Welt wird Technologie
Immer leichter austauschbar, Wissen hat eine immer ktirzere Halbwertszeit und Entschei-
dungen miissen in Echtzeit, vor Ort und nahe beim Kunden getroffen werden. In diesem
Umfeld wird die Fihrung von Menschen zu einem kritischen Erfolgsfaktor, der von Mit-
bewerbern nur schwer kopiert werden kann.

Die Forderung nach hoher Selbstbestimmung der Mitarbeiter, agile Strukturen, dezentrale
Teams, Home Office und haufige Zusammenarbeit mit Externen stellen Fithrungskrafte vor
grofe Herausforderungen. Um diese erfolgreich bewaltigen zu kénnen, bedarf es eines
Wandels des Managements hin zu einem Leadership, das in der Lage ist, Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, um auch dezentral und autonom agierende Einheiten effektiv steuern
zu konnen. Die klassische hierarchische Fithrung, die unter dem Schlagwort ,,Command
und Control” hdufig mit dem Militar in Verbindung gebracht wird, stéf3t dabei zunehmend
an ihre Grenzen. No Hierarchy, Agilitét, Selbstorganisation und Purpose sind die Schlag-
worte der Beratungsfirmen, die fiir viele Organisationen wie Unternehmen, Verbande,
NGOs (Non-Profit-Organisationen) tatig werden und schnelle Losungen versprechen.

Aber all diese modernen Ansétze brauchen im Kern Fihrungskompetenz, ohne die auch
die beste Methode wenig bewirken kann. Fithrung ist immer dann wichtig, wenn nicht
alles nach Plan lauft, wenn das Risiko hoch ist und wenn kritische Entscheidungen getrof-
fen werden mussen. Fithren bedeutet also, Entscheidungen zu treffen und dafir die Ver-
antwortung zu tibernehmen.

Ironischerweise wird gerade dem Militdr diese Filhrungskompetenz zugeschrieben, da
insbesonders in Krisenzeiten immer wieder auf dessen Know-how zurtickgegriffen wird,
wenn es darum geht, komplexe Themen schnell zu bewaltigen.

Als ehemaliger Offizier der Spezialeinsatzkrafte des Osterreichischen Bundesheeres hat-
te ich die Moglichkeit, eine in der Offentlichkeit weniger bekannte, dynamische Seite des
Militars, abseits von starren Hierarchien und reinen Befehlsempfangern, kennen zu ler-
nen. Um in einem dynamischen Umfeld jenseits des Kasernenalltags erfolgreich agieren
zu konnen, greifen westliche Streitkrafte auf eine Uber 150 Jahre alte und bewéahrte Fuh-
rungsphilosophie zurtick, die so genannte ,Auftragstaktik”.

Diese Auftragstaktik, auch ,Fihren durch Auftrag” genannt, ermoglicht es, zwei grund-
satzlich gegensatzliche Elemente miteinander zu verbinden: Stabilitét in der Zielsetzung
bei gleichzeitiger Dynamik in der Zielerreichung. Das zugrundeliegende Fihrungsmodell,

das sich stark am Purpose orientiert, befahigt Fihrungskrafte aller Ebenen, das gesamte
kreative Potenzial ihres Teams in eine gemeinsame Richtung zu lenken. So gelingt schnel-
les und eigenverantwortliches Handeln vor Ort oder beim Kunden, immer im Sinne der
Organisation - ein klarer Wettbewerbsvorteil in unserer vernetzten und dynamischen Welt.

Im Rahmen meiner Fihrungstatigkeit in verschiedenen Bereichen der Privatwirtschaft
war ich tiberrascht, wie einfach, universell anwendbar, hochst effektiv und doch wenig
verbreitet diese grundlegenden Fuhrungsprinzipien und -instrumente auf3erhalb des Mili-
tars sind. Gerade die Starken militérischer Fihrung, wie klare Zielvorgaben, strukturierte
Entscheidungsfindung, transparente Kommunikation und stdndige Anpassung an die
jeweilige Situation, gelten heute als Kernkompetenzen des Managements. In diesem Buch
zeige ich anhand vieler praktischer Beispiele, wie diese Fahigkeiten erlernt und in der
eigenen Fuhrungsrolle angewendet werden konnen. So werden Fihrungskréfte nicht nur
ihre Ziele erfolgreicher erreichen, sondern auch zufriedenere Mitarbeiter und Chefs haben
und eine bessere Work-Life-Balance fiir sich und ihr Umfeld ermoglichen.



Teil 1: WARUM Fiihrung im Militér nicht nur ,Befehl und Gehorsam" ist

LStrategie ist die Fortbildung
des urspriinglich leitenden
Gedankens, entsprechend den

sich stets dndernden
Verhiltnissen.”

Trotz dieser eingeschrankten Planbarkeit folgert von Moltke nicht, dass Planen sinnlos
sei. Im Gegenteil: Er mochte das gesamte Potenzial seiner Fithrungskréfte nutzen, deren
individuelle Initiative und Kreativitdt féordern und sie gleichzeitig in eine gemeinsame
Richtung lenken. Strategie definiert er als Fortbildung des urspriinglich leitenden Gedan-
kens, entsprechend den sich stets &ndernden Verhéltnissen, womit er die beiden gegen-
satzlichen Elemente Stabilitdt und Dynamik nicht mehr als Gegensatze, sondern als
wechselseitige Voraussetzungen begreift. Sein besonderes Augenmerk gilt dem urspring-
lichen leitenden Gedanken, also dem Zweck, den es zu verwirklichen gilt, neudeutsch als
Purpose bezeichnet.
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Von Moltkes Ansatz besteht also nicht in der Entscheidung zwischen Kontrolle und Autono-
mie, sondern in der Verbindung beider Elemente durch eben diesen gemeinsamen Zweck.
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Durch die Vorgabe eines zentralen Ziels und dessen eigentlichen Zweck aus Sicht der Orga-
nisation (leitender Gedanke/Purpose) schuf er also eine Art informelle Kontrollmdglichkeit,
die eine starke Dezentralisierung in der Umsetzung ermaoglichte. Mit diesem neuartigen
Fuhrungsansatz, unter dem Begriff , Auftragstaktik” bekannt, legte er den Grundstein fiir die
Dominanz der preufischen und in weiterer Folge der westlichen Armeen fiir Generationen.
Wie dieser Fuhrungsansatz funktioniert, betrachten wir im ndchsten Kapitel.

3 WAS KONNEN WIR VON FUHRUNG IM MILITAR LERNEN?

Das Osterreichische Bundesheer definiert Fiihrung als ein ,allgemeines, richtungweisendes,
steuerndes und motivierendes Einwirken auf Personen oder Organisationselemente, um eine
Zielvorstellung zu verwirklichen und die Organisation zu optimieren”. Fithrung ist gerade
dann wichtig, wenn nicht alles nach Plan verlauft, wenn das Risiko grof ist und wenn es kri-
tische Entscheidungen zu treffen gilt. Fiihren bedeutet also Entscheidungen zu treffen und
dafiir die Verantwortung zu tibernehmen. Versuchen wir in diesem Kapitel zu verstehen, wie
die Auftragstaktik, als ausgewahlter militérischer Fithrungsansatz, funktioniert.

3.1 Vom Befehl zum Auftrag

Betrachten wir zunéchst den fir die damalige Zeit visiondren Fithrungsansatz von Molt-
kes, um in den folgenden Kapiteln Ableitungen fir uns als Fihrungskraft treffen zu kon-
nen. Der Begriff , Auftragstaktik” beruht auf dem Unterschied zwischen einem Befehl” und
einem Auftrag®. Wahrend ein Befehl der militérische Oberbegriff fiir eine Anordnung ist,
ist ein Auftrag ein Befehl mit zusatzlichem Handlungsspielraum in der Umsetzung. ° Den
Wechsel zum vorwiegenden Fuhren mittels Auftrag und damit der Gewéhrung von Hand-
lungsspielraum wurde im Militar als Wechsel von der ,Befehlstaktik” zur , Auftragstaktik”
bezeichnet.

7  Befehl ist jede von militdrischen Vorgesetzten gegeniiber militdrischen Untergebenen getroffene Anordnung zu einem bestimmten Verhalten.

8 Auftrag ist eine im Einzelfall vom Vorgesetzten an Untergebene gerichtete Anordnung zur Erreichung eines Zieles. Im Rahmen der militéarischen Fiihrung
ist der Auftrag als Teil des Befehls eine Anordnung mit grundsatzlicher Freiheit in der Durchfiihrung.

9  Dass die beiden Begriffe umgangssprachlich oftmals synonym verwendet werden, leider auch innerhalb der Streitkréfte, fiihrt immer wieder zu Miss-
verstandnissen. Insbesondere, da eine schriftliche Ausformulierung eines Auftrags auch als Befehl bezeichnet wird.



Teil 1: WARUM Fiihrung im Militér nicht nur ,Befehl und Gehorsam" ist

3. Punkt: Durchfiihrung = WIE wollen wir das erreichen?

Im dritten Punkt wird die eigene Absicht der Fithrungskraft dargestellt. Hier geht es also
darum, wie die Fithrungskraft ihre Ressourcen einsetzen will, um den Auftrag zu erfillen.
Wahrend der Auftrag in Punkt 2 direkt vorgegeben wird, ist die eigene Absicht Ausdruck
der Entscheidung der Fihrungskraft, wie sie ihren Auftrag mit den ihr zur Verfligung ste-
henden Ressourcen und innerhalb ihres Handlungsspielraums umsetzen will. Die eigene
Absicht ist somit der kreative Teil der Auftragstaktik und dient als Leitlinie fur die an der
Umsetzung beteiligten Teams. Sie hilft bei der Nutzung des gewéahrten Handlungsspiel-
raums wahrend der Planung und Umsetzung.

Grundsatzlich sollte der Handlungsspielraum so grofs wie moglich sein. Je nach Situation
kann oder muss er mehr oder weniger eingeschrénkt werden. Details in der Umsetzung
werden nur dann vorgegeben, wenn bestimmte Mafinahmen koordiniert werden mussen
(z. B. zeitliche Abhéngigkeiten, Prioritdten, ...) oder bestimmte Auflagen (z. B. rechtliche
Einschrankungen, Sicherheitsvorgaben, ...) dies erfordern. Auch die Situation der Fiih-
rungskraft oder des Teams, wie z. B. Personlichkeit oder mangelnde Erfahrung, kann wei-
tere Vorgaben erforderlich machen. Die Darstellung zeigt, dass der Handlungsspielraum
z. B. durch zeitliche, koordinative, rechtliche oder sicherheitstechnische Vorgaben einge-
schrankt ist. Innerhalb dieses Spielraumes kann man sich jedoch frei bewegen und die
volle Kreativitat bei der Planung und Umsetzung nutzen.

1. Lage WARLUM machen wir das?
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Beispiel

3. Durchfiihrung = WIE wollen wir das erreichen?

Punkt 3a: Eigene Absicht der Transportkompanie (Welche Aufgaben gibt es?)

Die Transportkompanie flihrt gemeinsame Lebensmitteltransporte

® mit 3 Transportziigen mit dem Roten Kreuz durch und

® hilt einen Transportzug als zentrale Reserve zuriick, um die Transportkapazitat der Hilfsorganisation zu
erhéhen.

Punkt 3b: Auftrége an die Ziige (Wer ist wofiir verantwortlich?)

® Erster Transportzug fiihrt Lebensmitteltransporte zusammen mit dem Roten Kreuz im Bezirk Ost durch
und erhéht damit die Transportkapazitat.

e Zweiter Transportzug fiihrt Lebensmitteltransporte zusammen mit dem Roten Kreuz im Bezirk Siid
durch und erh6ht damit die Transportkapazitat.

e Dritter Transportzug héalt Reservekapazitdten vor und ermdglicht eine nachhaltige Aufrechterhaltung
der Unterstiitzungsleistung bei Nacht.

Punkt 3c: Koordinierende MaBnahmen (Welche Vorgaben, Prioritdten und Einschrdnkungen gibt es?)
Z.B.

e Vierter Transportzug teilt sich auf ersten und zweiten Transportzug auf.

® Durchfiihren von gemeinsamen Transporten mit dem Roten Kreuz zur Erhéhung der Schutzwirkung.

® Die Transportziige sind wahrend der Durchfiihrung der Transporte dem Roten Kreuz unterstellt.

® Lenken von militdrischen Lastkraftwagen durch ziviles Personal ist nicht erlaubt.

® Lenken von zivilen Lastkraftwagen durch Soldaten ist bis auf Widerruf nicht erlaubt.

Erlduterung

Punkt 3a: Beschreibt die eigene Absicht des Kommandanten der Transportkompanie, d. h. wie er den
Auftrag mit den ihm zur Verfligung stehenden Mitteln erfiillen will. Er setzt drei seiner Transportziige
direkt ein und halt einen in Reserve.

Punkt 3b: Beschreibt die einzelnen Auftrage einschlieBlich des Purpose an die Transportziige, teilt die
Zuge in Bezirke ein und stellt die Bereitschaft fiir die Nacht sicher.

Punkt 3c: Beschreibt die MaBnahmen, die fiir die Koordination notwendig sind und den
Handlungsspielraum der Ziige bei der Durchfiihrung einschrénken. In unserem Beispiel wird ein Zug
aufgeteilt, die Transporte werden gemeinsam mit der Hilfsorganisation unter deren Leitung durchgefiihrt
und die Lastkraftwagen diirfen nur von jeweils zugelassenem Personal gefahren werden.

Ergebnis dieser Art von Struktur ist, dass den Transportziigen klar ist,

e WARUM sie WAS tun miuissen,

e WAS die anderen machen,

* WAS sie bei der Umsetzung beachten miuissen.

WIE sie das Ziel erreichen, liegt innerhalb des gesetzten Handlungsspielraums ganz bei
thnen. Sie wissen, mit wem sie sich abstimmen miussen und kdnnen bei Verdnderungen
eigenstandig und schnell reagieren und sich gegenseitig unterstiitzen.
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Teil 2: WAS du von Fiihren durch Auftrag fiir dich nutzen kannst

e Bist du dabei zum selben Ergebnis wie mit deinem Bauchgefiihl gekommen?
« Fiihlt sich das Ergebnis nachvollziehbarer an bzw kannst du es jemand anderem begriinden?

Jetzt kannst du Klavierstimmer in Wien googeln' oder ChatGPT befragen. ;)

Unabhéngig davon, zu welchem Ergebnis du kommst, sind die dargestellten Fragen nur
eine Moglichkeit, das Problem in seine Bestandteile zu zerlegen. Wir haben z. B. die Kla-
viere in Schulen, Musikhdusern und Firmen nicht berticksichtigt oder die einzelnen Fra-
gen nicht mit Experten oder Google genauer beantwortet und damit im Prinzip noch kein
externes Wissen genutzt. Trotzdem kdnnen wir das Ergebnis besser begriinden, Fehlein-
schatzungen einzelnen Antworten zuordnen und korrigieren und kommen oft auch ohne
genaue statistische Zahlen oftmals zu einem besseren Ergebnis. Wir hatten auch andere
Fragen stellen und die Beantwortung der Fragen auf verschiedene Personen oder Teams
aufteilen und so parallel an der Losung arbeiten koénnen.

5.2 Entscheidungsprozess

.Zeige deinen Teams, WIE sie denken sollen,
nicht, WAS sie denken miissen.”

Basierend auf dem militarischen Fuhrungsverfahren findest du nachfolgend ein Modell
eines Entscheidungs-(findungs)-Prozesses, mit dem wir die Erkenntnisse aus dem voran-
gegangenen Beispiel der Klavierstimmung umsetzen. Der Prozess gliedert sich grob in die
bereits bekannten drei Bereiche WARUM, WAS und WIE, auf die wir spater Antworten fin-
den mochten.

Im Folgenden findest du die einzelnen Punkte erklart und Schritt fir Schritt visuell im Ent-
scheidungs-Canvas dargestellt. Damit du gleich siehst, wie das in der Praxis angewendet
werden kann, habe ich verkiirzt und auszugsweise dargestellt, wie dieser Entscheidungs-
findungsprozess in unserem fiktiven Beispiel der Entwicklungsabteilung der Bank
(Abschnitt 4.2.1) ausgesehen haben kénnte.

12 Im Jahr 2024 bin ich auf der WKO-Seite auf 19 gekommen. (https://firmen.wko.at/klavierstimmer/wien)

5 Wie kannst du strukturierte und nachvollziehbare Entscheidungen treffen?
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1. WARUM? - Orientierungsphase

In der Orientierungsphase wird die Frage beantwortet, warum wir handeln miissen. Die
allgemeine Situation, die Absichten der tibergeordneten Ebene und deren wesentliche
Leistungen sowie die Rahmenbedingungen hinsichtlich Umfang und Vorgaben werden
analysiert. In dieser Phase wird auch entschieden, ob bestimmte Mafdnahmen sofort
umgesetzt werden mussen, wie z. B. die Freigabe von Budget, die Zuweisung von Perso-
nal oder die Einstellung von Dienstleistungen.
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Teil 3: WIE du Fiihren durch Auftrag in dein Team integrierst

hohe Aktivitat wahrend des Tages hin, aufgrund der Haufigkeit der Besprechungen. Ein-
mal am Tag um neun Uhr hat der Kommandant die Mdglichkeit, alle Stakeholder direkt
zu synchronisieren und den Plan anzupassen.

Joint Operations Center
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1600

Beispielhafter 24 Stunden ,Battle Rythm" zur Synchronisation von Information und Aktivitdten2®

Was beim Militér seit Jahrzehnten Standard ist, hat sich mittlerweile auch in Organisati-
onen etabliert, seien es beispielsweise Daily Stand-ups oder Scrum-Meetings. Wichtig ist
zu erkennen, in welchen Zeitrdumen regelmafig signifikante Veranderungen auftreten,
um die Haufigkeit der Synchronisationsmeetings danach auszurichten. Die Fihrungskraft
muss nicht immer anwesend sein, die Haufigkeit richtet sich nach den Bedurfnissen der
Organisation bzw. der Volatilitat der Situation.

II. Meetingstruktur

Ich habe leider viele Meetings erlebt, bei denen ich und andere Teilnehmerlnnen nicht
wussten, worum es ging bzw. was ihr Beitrag oder der beabsichtigte Mehrwert war. Beim
Militér gibt es eine vorgegebene Struktur fir Meetings, je nach Zweck?. Auch in anderen

26 https://slideplayer.com/slide/1584999/ Folie 16
27 Beispielsweise - Meeting zu Orientierung (Einleiten eines Prozesses), zur Unterrichtung (Informationsupdate) oder zur Entscheidung

10 Vernetzung als Antwort auf eine vernetzte Welt

Organisationen ist es hilfreich, fiir jedes Meeting einen klaren Zweck (z. B. Informations-
weitergabe, Diskussion, Entscheidung) und eine Agenda festzulegen. Es ist auch wichtig,
die Inhalte und den geschatzten Zeitaufwand vor dem Meeting zu kennen, um eine Priori-
sierung der Themen zu ermoglichen. Anbei ein Beispiel fiir einen Standard-Jour-fixe fr
einen Bereich mit mehreren Abteilungen/Projekten. Das Zeitintervall hangt von der
Geschwindigkeit der Anderungen ab und die Dauer von der Anzahl der Themen. Im darge-
stellten Beispiel geht es um die Synchronisation des Bereichs und nicht um eine detaillier-
te bilaterale Problembesprechung. Detaillierte Diskussionen werden daher im Anschluss
(daftir vorgesehene Zeit am Ende des Meetings) oder in einem separaten Termin gefiihrt.

Beispiel: Wochentlicher Bereichs-Jour-fixe
Zielsetzung: Informationsaustausch und Abstimmung des Bereichs fiir die Folgewoche
Agenda:

1. Stimmungsbarometer (max. 5 min)
® Wie ist die generelle Stimmung in den Teams, und miissen wir etwas tun?
2. Bereichsleiter (max. 10 min)
® Information von auBerhalb des Bereichs und generelle Themen
3. Teams/Projekte (max. 20 min insgesamt)
Jedes Team-/Projekt-Lead prasentiert folgende Punkte:
e Status quo (wenn sinnvoll: letzte Woche - diese Woche - néachste Woche)
® Learnings, die ihr mit der gesamten Gruppe teilen wollt
® Benotigte Ressourcen (z. B. Personen, Material ...)
® Herausforderungen und bendtigte Entscheidungen
* Notwendige Absprachen mit anderen Teammitgliedern nach dem Meeting
4. Andere relevante Themen (max. 15 min)
e Ausfiillen des Protokolls vor dem Meeting, um priorisieren zu kénnen (dient auch als Reservezeit)
5. Zeit fiir Absprachen innerhalb der Abteilung (mind. 10 min geblockt)
® Bilaterale Abstimmung, die sich aus Punkt 3 ergeben hat
e Alle Team-/Projekt-Leads halten diese Zeit geblockt, um dringende Themen, die nicht fiir alle
relevant sind, abzustimmen.

IIl. Digitale Synchronisation

In vielen Filmen noch Zukunftsmusik, ist die digitale Vernetzung bei den Streitkréften
bereits angekommen. So sind viele Spezialeinheiten heute bereits mit Smartphones?® aus-
gestattet, auf denen die verfligbaren Informationen je nach Bedarf genutzt und tiberlagert
werden konnen. So hat jeder einzelne Soldat die Moglichkeit, eigenen Soldaten live auf
einer digitalen Karte zu sehen und z. B. einen Live-Feed einer Drohne dartiber zu legen.

28  https://www.businessinsider.com/samsung-galaxy-s20-tactical-edition-for-dod-and-federal-goverment-2020-8
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