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Das Assessment Center
der Militarischen
Fuhrungsschule

Erste Erfahrungen und Lehren

Rudolf Steiger/Siegfried Hoenle

Im Mirz 1994 findet zum drit-
tenmal das Assessment Center
der Militirischen Fiihrungs-
schule (MFS-Assessment) statt.
Trotz der insgesamt erfolgrei-
chen Einfithrung des Verfahrens
konnten nicht alle Erwartungen
gleichermassen erfiillt werden.
Es waren und sind aber auch
nicht alle Erwartungen glei-
chermassen gerechtfertigt. Ei-
nige allzu euphorische Ansprii-
che an das MFS-Assessment
sollen hier in den Kontext der
Realitiit gestellt werden. Dies
auch, damit das Machbare —und
vieles ist machbar im Rahmen
dieses modernen personalwirt-
schaftlichen Verfahrens — opti-
mal umgesetzt werden kann.

Siegfried Hoenle,

Rudolf Steiger,

Prof. Dr. phil.; lic. phil.;
Vizedirektor und Wissenschaftlicher
Dozent an der Assistent an der
MFS/ETHZ; MFS/ETHZ;
Oberst i Gst; Fachoffizier in
Chef der militiir- der militirwissen-
wissenschaftlichen schaftlichen
Arbeitsgruppe des Arbeitsgruppe des
Ausbildungschefs. Ausbildungschefs.

Wieso iiberhaupt ein
Assessment Center?

Im Hinblick auf die Armee 95 fithrt
die  Militdarische  Fithrungsschule
(MFS) ein sechssemestriges Diplom-
studium fiir angehende Instruktions-
offiziere durch'. Weil dieses Diplom-
studium erstmals in der iiber 100j4hri-
gen Geschichte der Instruktorenaus-
bildung im Sinne eines Erstberufes
zum militdrischen Lehrerberuf fiihrt,
stellen sich neuartige Probleme der
Eignungsbeurteilung.

B Erginzung bestehender

Beurteilungselemente

Zwar verfiigen alle Studenten des
MFS-Diplomstudiums iiber eine Ma-
turitit oder einen maturadhnlichen
Abschluss und sind Offiziere der Ar-
mee; auch geben — wie in jedem ande-
ren Studium — die Mitarbeit in Kollo-
quien, Lehriibungen im Praktikums-
jahr sowie die Priiffungsergebnisse
wertvolle und unverzichtbare Hinwei-
se auf die Eignung der zukiinftigen In-
struktionsoffiziere. Nur, die meisten
dieser Beurteilungselemente sind pri-
mar auf intellektuelle oder manuelle
Fahigkeiten ausgerichtet — und das ist
fir die Eignungsbeurteilung eines zu-
kiinftigen Instruktionsoffiziers zwar
ausgesprochen wichtig, aber nicht
hinreichend?.

B Know-how aus der Privatwirtschaft
Aus diesem Grunde wurde das so-
genannte MFS-Assessment  konzi-
piert, das 1992 vom Ausbildungschef,
Korpskommandant  Christen, zur
erstmaligen Durchfithrung genehmigt
wurde. Weil das zivile Assessment-
Center-Know-how einiger Milizoffi-
ziere im Rahmen ihrer Militardienst-
leistungen zum Tagessold-Ansatz ge-
nutzt werden konnte, wurde dieses

ungewohnliche Projekt rasch und fi-
nanziell giinstig realisiert. Auch das
gehort zu den oft unterschitzten Vor-
teilen unserer Milizarmee!

Was ist das MFS-Assessment?

B Prinzip und Zielsetzung

Im MFS-Assessment geht es dar-
um, mehrere Teilnehmer (Absolventen
des Grundstudiums) gleichzeitig, iiber
mehrere Tage, in mehreren Ubungen
durch ein Expertengremium in meh-
reren Dimensionen zu beobachten
und zu beurteilen. Ziel des Verfahrens
ist es, durch das Erstellen eines indivi-
duellen Stiarken/Schwichen-Profils
Hinweise zur Qualifikation zu be-
kommen und Fordermassnahmen ge-
zielt empfehlen zu konnen.

Ein erster Anspruch an das
MFS-Assessment muss sein,
eine moglichst grosse Ndhe
der Ubungsinhalte zu den
beruflichen Anforderungen
des Instruktionsoffiziers zu
gewdhrleisten.

B Ubungen und Verhaltens-
dimensionen

In den Ubungen begegnen die Teil-
nehmer fiir den angestrebten Instruk-
torenberuf typischen Problemstellun-
gen. Beurteilt werden die Teilnehmer —
je nach Ubung — in den folgenden an-
forderungsrelevanten  Verhaltensdi-
mensionen aus den beiden Bereichen
Personlichkeitsmerkmale und Soziales
Verhalten:

Personlichkeitsmerkmale:
Personliche Grundhaltung
Leistungsmotivation
Strukturierungsvermogen
Aussere Erscheinung

Soziales Verhalten:
Umgang mit anderen
Kommunikationsverhalten
Umgang mit Konflikten
Beeinflussungsverhalten

Bl Beobachter und Moderatoren

Als Beobachter stehen in erster Li-
nie Personal- und Instruktionschefs
verschiedener Bundesimter im Ein-
satz, die als ehemalige Schulkomman-
danten die Anforderungen an In-
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struktionsoffiziere aus langjahriger
Erfahrung kennen. Unterstiitzt wer-
den diese Beobachter von der «In-
struktorenfronty durch Milizoffiziere
aus der militdrwissenschaftlichen Ar-
beitsgruppe des Ausbildungschefs, die
aus ihrer zivilen Berufstitigkeit mit
Fragen der Personalauswahl und Per-
sonalfithrung vertraut sind. Der Be-
obachter- und Moderatorenstab wird
in einem vorgingigen Intensivkurs auf
seine anspruchsvolle Aufgabe vorbe-
reitet.

B Assessment-Center-Prozess

Der eigentliche Assessment-Cen-
ter-Prozess dauert fiir die Teilnehmer
drei, firr die Beobachter und Modera-
toren vier und fiir die Wissenschaftli-
che Leitung sechs Tage. Am vierten
Tag — nach Abschluss der Ubungen —
findet die sogenannte Beobachter-
konferenz statt, wihrend der die Be-
urteilung der Teilnehmer diskutiert
wird, bis ein Konsensurteil gefunden
1st.

B Schlussbericht

Am fiinften und sechsten Tag wird
firr jeden einzelnen der Kandidaten
ein detaillierter schriftlicher Schluss-
bericht verfasst. Darin werden Stédrken
und Schwichen innerhalb der festge-
legten Verhaltensdimensionen bewer-
tet und kommentiert. Dieser Schluss-
bericht wird jedem Teilnehmer in
einem personlichen Gesprich vom
Schulkommandanten eingehend er-
lautert. Ausser an den Teilnehmer geht
der Bericht an dessen Waffenchef und
zu den Schulakten der MFS.

Das MFS-Assessment soll
einerseits Hinweise zur
Qualifikation geben, an-
dererseits gezielt at;(f
Schwdchen aufmerksam
machen und mogliche
Fordermassnahmen auf-
zeigen.

Erste Erfahrungen mit dem
MF'S-Assessment

Welches sind die wesentlichen Er-
fahrungen mit diesem jungen Qualifi-
kations- und Entwicklungsinstrument
nach dessen zweimaliger Durchfiih-
rung? Von der Annahme ausgehend,
dass Erfahrungen immer iiberaus sub-
jektiv sind, wollen wir hier versuchen,

«unsery Assessment aus den Blick-
winkeln der verschiedenen beteiligten
Gruppen zu betrachten.

B Teilnehmer-Erfahrungen

Aus der Auswertung von zwei kur-
zen schriftlichen und anonym ausge-
fillten Befragungen — wobei die eine
nach der letzten Ubung, die andere
nach der Besprechung des Schlussbe-
richts stattfand — ergibt sich bei den
Teilnehmern ein differenziertes Bild.
Uberaus positiv mutet an, dass der
Gang in den Ubungsraum offenbar
nicht als «Gang zum Schaffot» erlebt
wurde. Abgesehen von der normalen
Priffungsangst, fithlen sich die befrag-
ten Teilnehmer durchaus wohl. Dies ist
eine wichtige Voraussetzung fiir die
Ubertragbarkeit des beurteilten Ver-
haltens auf reale Situationen, wird
doch das menschliche Handeln bei
allzu grosser Angst vor der Bewertung
immer unnatiirlicher.

Unmittelbar nach dem Kurs hatte
eine grosse Mehrheit der Teilnehmer
das Gefiihl, dass sie die eigenen Stir-
ken in den vergangenen drei Tagen
deutlich hatten zeigen konnen. Positiv
einzuschitzen ist auch, dass sich nach
der Eroffnung des Schlussberichtes
rund neunzig Prozent der Teilnehmer
sehr oder teilweise in der Beurteilung
wiederfinden konnten.

B Beobachter-Erfahrungen

Von den Beobachtern wurden die
ersten Erfahrungen mit dem MFS-As-
sessment als Bereicherung erlebt.
Nach mehr oder weniger stark ausge-
pragter anfanglicher Skepsis &nderte
sich meist nicht nur die Einschitzung
der Aussagekraft des Verfahrens in
positiver Weise, sondern es wurde
auch erkannt, dass das Beobachten
eine herausfordernde Aufgabe dar-
stellt. Systematisch und sorgfaltig zu
beobachten und zu beurteilen, wurde
als anspruchsvolle Schulung der eige-
nen Urteilsfihigkeit schitzengelernt.

B Erfahrungen der Wissenschaft-
lichen Leitung

Als eine besondere Erfahrung ist
anzufithren, dass das MFS-Assess-
ment keineswegs in «splendid isola-
tiony stattfand, sondern — im Gegen-
teil — auf reges Interesse im In- und
Ausland stiess.

So liessen der Ausbildungschef,
Korpskommandant Christen, sowie
sein Stellvertreter und Personalchef
der Instruktoren, Divisionir Frey, es
sich nicht nehmen, das neue personal-
wirtschaftliche Verfahren personlich
kritisch unter die Lupe zu nehmen.
Was sie sahen, beurteilten sie positiv;
dies zeigt sich unter anderem darin,

dass das «Prinzip Assessment Centery
auch in anderen Selektions- und Qua-
lifikationsbereichen der Armee zur
Zeit gepriift wird.

Als Besuch aus dem Ausland durf-
ten wir eine Delegation unter der Lei-
tung des Personalchefs der schwedi-
schen Armee begriissen. Es fand ein
offener bilateraler Austausch von As-
sessment-Erfahrungen statt, der auch
weiterhin aufrechterhalten wird. Auch
der deutsche Verteidigungsattaché war
fir einige Tage unser willkommener
und interessierter Gast.

- Das MFS-Assessment ist }
nicht mit dem Anspruch |
entwickelt worden, alle
anderen Verfahren der
Beurteilung und Qualifika-
tion zu ersetzen, sondern 1
um die vorhandenen sinn- |
voll zu ergdinzen. |
|
J

Vielfiltige Anspriiche —
vielfiltige Lehren

Das MFS-Assessment muss drei
zentralen Anspriichen gerecht wer-
den: Seine Ubungen miissen realitits-
nah sein, es soll eine Beurteilungsliicke
schliessen konnen, und es muss seiner
doppelten Zielsetzung gerecht werden,
sowohl Hinweise zur Qualifikation zu
geben wie auch gezielte Forderemp-
fehlungen zu ermoglichen.

B Realititsnahe Ubungen

Es soll in seinen ungen Rah-
menbedingungen schaffen, welche er-
lauben, Aspekte des kommunikativen
und interaktiven Verhaltens zu beob-
achten und zu beurteilen. Vom Ver-
halten in der simulierten Situation soll
auf spitere Verhaltenstendenzen im
Beruf geschlossen werden kénnen. Ein
erster Anspruch an das MFS-Assess-
ment muss deshalb sein, eine mog-
lichst grosse Nihe der Ubungsinhalte
zu den beruflichen Anforderungen des
Instruktionsoffiziers zu gewahrleisten.
Den Grundstein fiir einen moglichst
starken Realititsbezug der Ubungen
versucht man schon in deren Konzep-
tion zu legen. Die Beobachter und an-
dere erfahrene Berufsoffiziere aus den
verschiedenen Bundesimtern wurden
und werden nédmlich intensiv in die
Konzeption der Ubungen miteinbe-
zogen. Sowohl die Zusammenstellung
der Ubungen wie auch ihre inhaltliche
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Ausgestaltung resultieren aus der in-
tensiven Zusammenarbeit zwischen
diesen Praktikern und den Assess-
ment-Spezialisten. Das Resultat dieses
Dialogs scheint denn auch die Teil-
nehmer zu iiberzeugen: beinahe 90
Prozent der schriftlich und anonym
Befragten empfinden die Ubungsin-
halte als realistisch bis sehr realistisch!

B Fiillen einer Beurteilungsliicke

Ein zweiter zentraler Anspruch ist
es, dass das Assessment Center die
Beurteilung von Dimensionen — vor-
wiegend solche der Personlichkeit und
des sozial-kommunikativen Verhal-
tens — erlauben soll, welche im Rah-
men des Diplomstudiums sonst zu
wenig Beachtung erlangen wiirden.

Die Dimensionen «Personlich-
keitsmerkmale» und «Soziales Ver-
halten» scheinen denn auch diesem
Anspruch gerecht zu werden. Durch
eine gezielte, systematische Beobach-
tung werden diese Dimensionen nur
im Assessment Center zuganglich ge-
macht. Studienleistungen basieren
namlich stirker auf intellektuellen
und fleissbedingten Leistungen. In
militarischen Qualifikationen beruht
die Beurteilung von Merkmalen der
Personlichkeit und des sozialen Um-
gangs allzuoft auf zufillig zustande-
gekommenen  Momentaufnahmen.
Eine dritte Verhaltensdimension, wel-
che urspriinglich im MFS-Assessment
beurteilt wurde — die «Fithrungsfahig-
keiteny — erachten wir mittlerweile im
praktischen militarischen Alltag als
besser beobachtbar. Deshalb wurde

Bringt der Teilnehmer nicht |
die ehrliche Bereitschaft i
und den Elan mit, an seinen |
Schwidchen zu arbeiten, so |
ist der Status quo trotz i
Forderempfehlungen bereits |

| vorprogrammiert, |
|

diese Dimension aus dem MFS-As-
sessment ausgegliedert und dem ei-
gentlichen, praktischen Truppendienst
«zugeordnety.

B Doppelte Zielsetzung

Ein dritter Anspruch des MFS-As-
sessment kommt in seinen doppelten
Zielsetzungen zum Ausdruck. Es ist
namlich weder ein reines Selektions-
verfahren — dafir kime es mitten
im Grundstudium zu spét — noch ist es
ein waschechtes Entwicklungsinstru-
ment: Fir ein anschliessendes

Coaching oder fiir den Besuch von
Kommunikations- und Personlich-
keitsentwicklungsseminaren = stehen
namlich kaum Ressourcen zur Verfii-
gung. Vielmehr soll das MFS-Assess-
ment einerseits Hinweise zur Qualifi-
kation geben, andererseits gezielt auf
Schwichen aufmerksam machen und
mogliche Fordermassnahmen aufzei-
gen. Die Mehrzahl der Beteiligten
kommen mit dieser Doppelfunktion
gut zurecht. Die meisten Teilnehmer
sind dankbar fiir die Feedbacks zu
ihrem Verhalten und benutzen die Ge-
legenheit, sich personliche Ziele zu
setzen, um die diagnostizierten Stér-
ken weiter auszubauen bzw. die
Schwichen zu beheben. Der Waffen-
chef hingegen erhilt wichtige Hinwei-
se zur Qualifikation seines zukiinfti-
gen Mitarbeiters.

Selektionshysterie wire unbegriindet
In den vergangenen zwei Jahren ist
vier von 64 Teilnehmern empfohlen
worden, einen Berufswechsel vorzu-
nehmen. Eine solche Empfehlung wird
erst nach einem sorgfiltigen Abwigen
aller damit verbundenden Faktoren
ausgesprochen. Sie kommt in einem
einstimmigen Konsens-Entscheid al-
ler Beobachter zustande und ent-
spricht lediglich einer Empfehlung.

Uber eine eigentliche Kiindigung
entscheidet einzig und allein der zu-
stiindige Waffenchef. In Fillen, in
denen wichtige Anhaltspunkte dar-
auf hindeuten, dass ein erfolgreiches
Ausitben des Instruktorenberufs
nicht zu erwarten ist, darf eine sol-
che Empfehlung — etwa aus falsch
verstandener Riicksichtnahme -
nicht zuriickgehalten oder hinaus-
geschoben werden: Ein Scheitern
nach absolvierter Ausbildung und
einigen Jahren der Berufstitigkeit
erscheint fiir Mensch und Organi-
sation ungleich schmerzhafter.

Fir die Betroffenen ist eine Emp-
fehlung, die gewihlte Ausbildung ab-
zubrechen, natiirlich trotzdem sehr
unangenehm. In allen vier Fallen wur-
de aber jeweils versucht, dem Teilneh-
mer den Einstieg in einen anderen Be-
ruf oder Ausbildungsweg zu erleich-
tern. Ausserdem wire eine Selektions-
hysterie auch deshalb unbegriindet,
weil lediglich sechs Prozent der As-
sessment-Teilnehmer die Empfehlung
fiir einen Berufswechsel erhalten ha-
ben.

Fragwiirdige Assessment-Gliubigkeit
Auch der tibertriebene Glaube an
eine iiberlegene Aussagekraft des As-

sessments erscheint unangebracht3.
Das MFS-Assessment ist nicht mit
dem Anspruch entwickelt worden, alle
anderen Verfahren der Beurteilung
und Qualifikation zu ersetzen, son-
dern um die vorhandenen sinnvoll zu
erginzen. Es steht gleichberechtigt
neben Priifungsergebnissen, Qualifi-
kationen aus dem Truppendienst
wihrend des Praktikumsjahrs und
Noten aus der Diplomarbeit!

f

| Gi/ordert ist hier die Bereit-
schaft des Teilnehmers, von

. der Kritik in der Beurtei-

 lung zu profitieren und sich

 fiir die Entwicklung der

- eigenen Personlichkeit ein-
zusetzen.

Eine iibersteigerte Assessment-
Glaubigkeit konnte sich zum Bei-
spiel darin Adussern, dass der
Schlussbericht im Verlaufe einer
Karriere immer wieder zum aus-
schlaggebenden Kriterium fiir Be-
forderungen, Ubernahmen von
Kommandos o0.4. missbraucht wiir-
de. Dies erscheint um so verlocken-
der, als ein solchermassen ausfiihr-
licher und differenzierter Bericht
iiber Personlichkeit und Verhaltens-
tendenzen eines Offiziers innerhalb
der normalen militarischen Karriere
einmalig ist. Verwendet man einen
solchen Bericht aber immer wieder
und ungeachtet seines Datums, so
missachtet man, dass der Mensch
die Moglichkeit zur Entwicklung in
sich trégt, im positiven wie im nega-
tiven Sinne. Aus dieser Erwigung
heraus wire es allenfalls sogar sinn-
voll, die Assessment-Schlussberich-
te nach drei bis fiinf Jahren zu ver-
nichten*. Besser, als sich immer wie-
der auf das gleiche Dokument zu
stiitzen, wiirde man sich von der Art
und Weise, wie diese Beurteilung
zustandegekommen ist, «infiziereny
lassen und seine Qualifikationsge-
sprache mit gleicher Sorgfalt vorbe-
reiten und gestalten!

Ausblick

Neben Fragen um den idealen Zeit-
punkt des Assessments — vor oder erst
wihrend des Diplomstudiums — wird
die Militarwissenschaftliche Arbeits-
gruppe auch Fragen der wissenschaft-
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lichen Uberpriifung des Verfahrens zu
behandeln haben. Eine Dissertation,
die sich mit dem Zusammenhang von

schon heute auszahlt und auch in Zu-
kunft auszahlen wird.

Center; unveroff. Lizentiatsarbeit; Uni-
versitat Ziirich; 1992.

4 Vgl. Stoll Frangois: Zur Abhingigkeit des
Eignungsdiagnostikers und des Probanden

Organisationskulturen und Assess-
ment Centern, auch am Beispiel des
MFS-Assessments, auseinandersetzt,
ist in Bearbeitung. Sicher ist, dass die
Probleme im Bereich des MFS-As-
sessments komplex sind und die Lo-
sung der anstehenden Probleme auch
in Zukunft Einsatz und Phantasie er-
fordern wird. Sicher ist aber auch, dass
sich diese Arbeit an einem Verfahren
wie dem MFS-Assessment trotz aller
Hindernisse, die zu iiberwinden sind,

— Losungsvorschléige; in: Triebe, Johannes,
K. & Ulich, Eberhard: Beitrige zur Eig-
nungsdiagnostik; Bern: Hans Huber;
1977; S.203-213. ]

Anmerkungen:

! Vgl. Stucki Martin: Das Diplomstudium
an der Militdrischen Fiihrungsschule
(MFS). In: ASMZ, Nr.10/1993, S. 442—
447.

2 Vgl. Steiger Rudolf: Neue Wege in der In-
struktorenausbildung — Das Assessment
Center der Militdrischen Fithrungsschule,
in: Neue Ziircher Zeitung, Nr. 18, 14. April
1992, S. 25.

3 Vgl. Hoenle Siegfried: Beurteilungspro-
zess und Konstruktvaliditit im Assessment

De Luxe

Rindleder schwarz,
Fussbetteinlage
auswechselbar,
Lederfutter,
Trekkingsohle,
Schnellschniirverschluss,
leicht zum Tragen.

Mod. B Gr. 36—48"*

Fr. 198.—

Armeeschuh 2 Trekking
Rindleder schwarz,
Fussbetteinlage auswechselbar,
Lederfutter, griffige Trekkingsohle,
sehr leicht zum Tragen.

Mod. C Gr. 36—48"

Fr. 198.—

Kampfstiefel

Rindleder schwarz,
Fussbetteinlage
auswechselbar,
Lederfutter,
Profilgummisohle,
Schnellschnirverschluss
leicht zum Tragen.

Mod. A Gr. 39—-48*

Fr. 198.—

schut
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e I Ich bestelle 1 Paar Schuhe, Grosse O Mod. A
Riickgabe innert 8 Tagen. O Mod. B
Aliround-Stiefel 0 Mod. C

Rind s SRars | *Ab Gr. 47 Ubergroéssenzuschlag Fr. 12.—

Fussbetteinlage auswechselbar,

grifige Gummisohle, | M.
Metallreissverschluss -
g A :
Futter echt Lammfell. | dresse
Mod. D Gr. 39-46" PLZ/Ort:

| Einsenden an:

Biirgi's Schuhhaus, Sonnenplatz, 6020 Emmenbriicke

Fr. 189.-

auch mit Lederfutter Fr. 189.-

Bestellschein

Ich ersuche um die kostenlose und unver-
bindliche Zustellung des neuen GMS-
Reiseprogramms 1994.

Schweizerische Gesellschaft
fur militarhistorische Studienreisen

Name:
Mitte Dezember erscheint das neue GMS-Reiseprogramm 1994. Es enthélt NorAaras
9 eintagige Exkursionen sowie 14 mehrtagige Reisen auf interessante =
historische Kriegsschauplatze im In- und Ausland. Alle Reisen werden Strasse/Nr.:
unter kundiger Fihrung auf der Basis ausfiihrlicher Dokumentationen
durchgefiihrt. Neben den militargeschichtlichen Gesichtspunkten kommen PLZ/Ort:

auch die kulturellen und geographischen Aspekte voll zur Geltung.
Bitte einsenden an:

Sekretariat GMS, c¢/o SKA/Xd
8070 Zirich, Telefon 01 461 05 04

Machen Sie mit!

Verlangen Sie kostenlos und unverbindlich das GMS-Reiseprogramm
1994!
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