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Karriere?

Zivile und militarische

| Bruno Staffelbach

Mehr als die Hilfte der (méann-
lichen) Schweizer Fiihrungs-
krifte sind Offiziere (Hollen-
stein 1987). Drei Viertel der
(Miliz-)Generalstabsoffiziere
sind im Topmanagement (Fopp
1992). Die Verbindung von mili-
tirischer und ziviler Karriere ist
(statistischer) Normalfall und
fiir eine Milizarmee konstitutiv.
Geraten zivile und militirische
Karriere in eine konfliktire
Beziehung und wird diese Kar-
riereverbindung zum Ausnah-
mefall, fithrt dies zu einer Aus-
hohlung der Miliz. Die Skepsis
gegeniiber Offizieren in der
Wirtschaft wird zunehmend mit
einem wachsenden Zwang zu
einem schirferen Kosten-Nut-
zen-Denken begriindet. Des-
halb werden nachfolgend einige
Facetten zum Verhiltnis zwi-
schen ziviler und militarischer
Karriere (teil-)okonomisch
analysiert.

Bruno Staffelbach,

Prof. Dr., Ord. Professor

fiir Betriebswirtschaftslehre
und Direktor Management
Weiterbildung der Universitiit
Ziirich; Major i Gst,

Kdt Pz Hb Abt 24,

6006 Luzern.

Zivile und militarische
Fiihrung

Synergien zwischen ziviler und
militarischer Fithrung sind offen-
sichtlich. Dies geht bereits aus dem
Vokabular zur Unternehmensfithrung
hervor. Jedes neuere Lehrbuch be-
schiftigt sich mit strategischem Ma-
nagement, Unternehmensstrategien,
operativen und taktischen Geschifts-/
Funktionspldanen, mit Frithwarnsy-
stemen, dem Halten von Markten, der
nachhaltigen Verteidigungsfihigkeit
von Wettbewerbsvorteilen usw. (vgl.
Riihli 1993). In Forschungen zum
wirtschaftlichen Erfolg zeigen sich
Gefechtsgrundsitze gemiss Truppen-
fuhrung bestitigt, z.B. Kriftekonzen-
tration, Handlungsfreiheit, Einheit-
lichkeit. Die Militdars sprechen im
Bereiche der Menschenfiithrung z.B.
von «Firsorge und Erziehungy, die
zivile Managementlehre spricht von
«Coaching und Enkulturationy. Fiih-
rungstechnisch wird aus der Auftrags-
taktik ein «Management by Objecti-
ves», und der Inhalt von Ziffer 89 der
Truppenfithrung wird variantenreich
in Kapiteln unter dem Titel «Pro-
blemlosungs- und Entscheidungsme-
thodiky abgehandelt. Umgekehrt
stellt Fopp (1992, S. 66) in seiner Be-
fragung fest, dass z.B. im General-
stabskurs II genau fiir diejenigen Ge-
biete Schulungsschwergewichte vor-
liegen, denen auch in der zivilen Fiih-
rung die hochste Bedeutung zukommt
(Problemanalyse und Lagebeurtei-
lung).

Je nach Ubereinstimmung hin-
sichtlich Fithrungssituation (Lage)
und Fithrungszielen (Auftrag) sind die
Fithrungsaufgaben in militdrischen
Verbanden und Wirtschaftsorganisa-
tionen z.T. gleich, z.T. analog, z.T. an-
ders. Entsprechend konnen Armee
und Wirtschaft in der Entwicklung
und Schulung ihrer Fithrungskrifte
wechselseitig voneinander profitieren.

Konzentriert man sich nun auf die
hier im Vordergrund stehende Frage
des (nutzenmissigen) Zusammenhan-
ges zwischen ziviler und militérischer
Karriere, so liegen dazu fiir die
Schweiz verschiedene empirische Un-

tersuchungen vor (vgl. z.B. Biihler/
Binzegger 1992). Sie basieren in der
Regel auf schriftlichen Befragungen,
die zu interessanten Ergebnissen (v.a.
bei Zeitreihen) fithren konnen, im
Einzelfall aber zu tiberraschenden In-
terpretationen zwingen. So erstaunt es
beispielsweise, dass angesichts der
Voraussetzungen effizienter Stabsar-
beit und im Lichte moderner Anfor-
derungen an eine wirksame Ausbil-
dung Personalchefs der Meinung sind,
«Dialog- und Teamfihigkeity gehore
von sechzehn fithrungsrelevanten Ei-
genschaften zu den vier unwichtigsten
(Biihler/ Binzegger 1992, S. 13). Bei
Befragungen ist mithin eine vorsichti-
ge Analyse der «Nachrichtenquelle»
und der «Qualitédt der Nachrichty an-
gesagt!

Karrieremarkt

Die Beziehung zivile—militarische
Karriere darf nicht auf eine Bipolari-
tiat reduziert werden. Erstens resultie-
ren positive Wirkungen fiir eine Kar-
riere in der Wirtschaft nicht aus-
schliesslich aus einer militirischen
Karriere. Nutzenwirkungen konnen
sich auch durch Karrieren in der Poli-
tik, im Sport, in der Kultur und/oder
in der Fithrung von Vereinen ergeben.
Zweitens stehen «Karriere-Kandida-
ten» oft nicht vor der Entscheidung
zivile und/oder nichtmilitirische
Karriere. Es gibt noch weitere Fakto-
ren, die sie in die Lagebeurteilung ein-
zubeziehen haben: z.B. lingere Stu-
dienzeiten/ Weiterbildungen, Aus-
landaufenthaite, Partnerbindung.
Drittens sind Wirtschaftsunterneh-
men und die Armee nicht die einzigen
Nachfrager nach «Karrierekandida-
teny. Auch die Politik (Gemeinden,
Kantone, Parteien), Interessenver-
binde, Universititen/Hochschulen,
karitative Organisationen usw. brau-
chen und wollen ihre besten Leute.

Die Armee bzw. ihre Verbidnde
und zivile Organisationen befinden
sich auf einem wettbewerblich orga-
nisierten «Karrieremarkty. Ange-
botsseitig befinden sich die qualifi-
zierten Fithrungskrifte, die je nach
Anreiz und Priferenz Karrieren an-
bieten, auf der Nachfrageseite sind
Organisationen, z.B. Wirtschafts-
unternehmen oder die Armee, die
um die qualifizierten Fithrungskrif-
te konkurrieren. Die Armee hat zwar
die Moglichkeit, ihre Angehorigen
zu Funktionsiibernahmen zu zwin-
gen. Wiinschbar und effizienter
wire es allerdings, wenn die Bedin-
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gungen auf dem Karrieremarkt so
sind, dass die besten Kandidaten
von selber eine Karriere fiir die Ar-
mee offerieren.

Okonomisch betrachtet wird das
Karriereangebot desto nachhaltiger
ausfallen, je hoher der damit verbun-
dene personliche Nutzen und je tiefer
die individuellen Kosten fiir den An-
bieter sind. Auf die Kosten-Nutzen-
Bilanz (Gass 1993) des Anbieters ha-
ben die Wirtschaftsunternehmen (die
Arbeitgeber) einen Einfluss. Signali-
sieren sie im Falle einer militirischen
Karriere berufliche Nachteile, wird
die Kosten-Nutzen-Bilanz der militi-
rischen Karriere fiir den Arbeitneh-
mer schlechter — vorausgesetzt dieser
wechselt nicht den Arbeitgeber. Si-
gnalisiert er im Falle einer militari-
schen Karriere berufliche Vorteile, so
wird sich das Militarkarriere-Angebot
des Arbeitnehmers erhohen.

Damit wird die Frage relevant, was
den Arbeitgeber bewegt, eine militari-
sche Karriere zu fordern oder zu pro-
hibitieren. Fiir ihn ist seine mit der
militirischen Karriere des Arbeitneh-
mers verbundene Kosten-Nutzen-Bi-
lanz von Interesse. Ist diese positiv,
wird er eine militdarische Karriere un-
terstiitzen bzw. im Vakanzfall eher
einen Milizoffizier rekrutieren.

Somit stellt sich folgende Kernfra-
ge: welches sind die Wettbewerbsvor-
teile eines Offiziers im Karrieremarkt
bzw. was fordert die Bereitschaft von
Arbeitgebern, eine Ubernahme von
militirischen Kaderfunktionen «ihrery
besten Fithrungskrifte zu unter-
stiitzen?

Wettbewerbsvorteil 1:
Investitionsersparnis ins
Human Capital

Im Rahmen einer Untersuchung an
der

der Universitit Bundeswehr

Hamburg (Nolte 1992) wurden knapp
1000 Karriereverlaufe von zwei Grup-
pen analysiert: ehemalige Zeitoffiziere
mit akademischem Abschluss als In-
genieure und Wirtschaftswissenschaf-
ter einerseits, Hochschulabsolventen
der Ingenieur- und Wirtschaftswis-
senschaften andererseits. Die Karrie-
reentwicklung gemessen an der Posi-
tionssteigerung war bei den Ingenieu-
ren beider Gruppen etwa gleich. Hin-
gegen war die Positionsentwicklung
der ehemaligen Zeitoffiziere mit wirt-
schaftswissenschaftlichem Abschluss
ausserordentlich hoch. Ehemalige
Zeitoffiziere waren nach durch-
schnittlich drei Jahren Hochschulab-
solventen, nach acht Jahren Abtei-
lungsleiter. Dies fithrt zur Frage, was
es ausmacht, dass eine Offiziersfunk-
tion fiir die zivile Karriere in der Regel
nicht nur nicht hinderlich ist, sondern
im Einzelfall sogar zu einem «Karrie-
rebeschleunigery werden kann.

Die Qualitdt eines Schachspielers
bemisst sich nach seinen Partieerfah-
rungen; Tennis lernt man durch Uben
— on the job. «Der Krieg», schreibt
Moltke, «erlernt sich nicht auf rationa-
listischem, sondern nur auf empirischem
Wege». Wenn es sich mit der Fithrung
gleich verhilt (weil es sich um eine
Praxis und nicht um blosse Technik
handelt), dann heisst dies fiir die Aus-
bildung und Funktion von Offizieren,
dass sie in ihrer militirischen Karriere
Erfahrungen akkumulieren, die zu
einem Qualifikations- und Kompe-
tenzpotential fithren, das sie auf dem
zivilen Karrieremarkt relativ zu Nicht-
Offizieren kompetitiv(er) macht.

Von besonderem Interesse ist nun
die Frage, von welchem Gehalt die
Qualifikationen und Kompetenzen
konkret sind. Zu dieser Analyse bieten
sich unterschiedliche Wege an. Man
konnte — mehr theoretisch — Kompe-
tenz- bzw. Qualifikationsprofile von
Offizieren erstellen und dann priifen,
welche Bereiche davon zu einem spill-
over fiir die zivile Fithrung fithren. Als

Verhandeln
Personal
Koordinieren
Beurteilen

Reprisentieren

Ergebnis wiirde sich zeigen, dass die
militarischen Fachkompetenzen nicht,
die sozialen Kompetenzen vollum-
fanglich und methodische und per-
sonliche Kompetenzen zu einem gros-
sen Teil in die zivile Fihrungsland-
schaft «hiniibergeerbty werden kon-
nen. Konsequenz: der Offizier erwirbt
im Militir einen Erfahrungsvorsprung
vor allem im Bereiche der sozialen
methodischen  und © personlichen
Kompetenzen, wobei im Einzelfall
danach differenziert werden miisste,
ob es sich z.B. um einen Stabsoffizier,
um einen Kommandanten oder um
einen Generalstabsoffizier handelt.
Ein anderer — mehr empirischer — Weg
konnte darin bestehen, eine Titig-
keitsanalyse  durchzufithren. For-
schungsfrage ist: was tut ein Offizier
ofter haufiger als eine zivile Fiih-
rungskraft? Dies gibe Begriindungen
fur die Akkumulierung spezifischer
Erfahrungen. Diesen Weg wiihlte Ha-
milos (1994), indem er mittels Inter-
views dreissig Tage von sechs Ein-
heitskommandanten analysierte und
den relativen Zeitanteil einzelner Ma-
nagementfunktionen im Militir mit
dem in der Wirtschaft (auf der Basis
einer alteren amerikanischen Untersu-
chung) verglich (vgl. Abbildungen 1
und 2).

Fazit:  Einheitskommandanten
akkumulieren relativ zu zivilen
Fiihrungskraften signifikant mehr
Erfahrung — und damit Kompetenz
— im Bereiche des «Reprisentie-
rensy. Reprisentieren heisst Of-
fentlichkeitsarbeit, die Kompanie/
Batterie nach aussen zu vertreten
und nach innen als symbolischer
Kopf zu figurieren (Figurehead) und
die fur die Kompanie/Batterie
handlungsleitenden Werte und
Normen zu manifestieren, zu kom-
munizieren und zu implementieren.
Dies bedeutet: « Vor die Leute treten,
dabei raumlich und vom Auftreten her

| Verhandeln
‘ Personal
Koordinieren
3 Beurteilen
Informationen
Planen
Repriisentieren
'Q Fiihren §
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Abb. 1: Relative Zeitanteile ziviler Fiihrungskrifte (Mahoney/Jer-
dee/ Caroll 1965, zit. nach Staehle 1991, S. 78)
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Abb. 2: Relative Zeitanteile von Einheitskommandanten im KVK/
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eine eigene deutliche Position einneh-
men und sich damit exponieren»

(Miller 1988, S. 248).

Okonomisch formuliert ist diese
Erfahrungsakkumulation Bildung von
Human Capital. Das fiir die zivile
Fiithrung brauchbare Human Capital
kann okonomisch in grober Annihe-
rung geschitzt werden, indem man die
Kosten ziviler Trainings- und Ausbil-
dungsprogramme ermittelt, die fiir die
Entwicklung eines vergleichbaren
Human Capitals notig wiren (zivile
Wiederbeschaffungskosten). In der
Terminologie des Fiithrungsschulungs-
und Trainingsmarktes wiren dabei
Ausbildungen im Bereiche der
B Arbeitstechnik (z.B. Zeit-Manage-
ment, Arbeitsorganisation),

B Fihrungstechnik (z.B. Entschei-
dungsmethodik, MbO, Sitzungstech-
nik),

B Mitarbeiterfithrung (z.B. Unter-
nehmenskultur, Motivations-, Kon-
fliktmanagement, = Kommunikation
usw.) und der

B Personalentwicklung (z.B. Assess-
ment, Lernzielformulierung, Qualifi-
Zieren usw.)

in Betracht zu ziehen. Je nach Um-
rechnung auf effektive Ausbildungs-
tage und angenommenem Preis je
Ausbildungstag ergibt sich ein Betrag
von einigen sFr. 10 000.— je abverdien-
tem Einheitskommandanten. «Die
rund sechs Monate zusdtzlicher Dienst-
zeit eines Kompaniekommandanten
wiegen — rechnet man korrekt —rund ein
Jahr intensiver Ausbildung und Fiih-
rungserfahrung im zivilen Beruf aufy
(Vontobel 1992). Mit anderen Worten:
ein Unternehmen, das einen abver-
dienten Einheitskommandanten be-
schiftigt, spart diesen Betrag im eige-
nen Ausbildungs-/Schulungsbudget.

Wettbewerbsvorteil 2:
Selektionseffizienz

Selektion heisst, aus einem Pool von
Kandidaten bzw. Bewerbern die ge-
eignetsten auszuwihlen. Erfolgt die
Selektion zufillig, so sind die Selek-
tionskosten null und die Qualitit der
Selektion entspricht der Qualitat des
Pools. Sobald es darum geht, die Best-
geeigneten aus dem Pool «herauszu-
filterny, fallen (Informations-)Kosten
an, denn die entsprechenden Aus-
wahlmethoden und -prozesse sind
nicht gratis. Dabei geht es u.a. darum,
das Qualifikationsprofil, d.h. die
fachlichen, methodischen, sozialen
und personlichen Kompetenzen, zu

diagnostizieren. Bei fachlichen Kom-
petenzen ist dies mit relativ einfachen
und giinstigen Verfahren moglich,
wohingegen fiir eine valide Diagnose
(und Prognose) v.a. der personlichen
und sozialen Kompetenzen teure und
anspruchsvolle Screening-Methoden
notig sind. Offiziere im Bewerberpool
bringen genau in diesem Bereiche Se-
lektionskostenersparnisse. lhre mili-
tiarische Karriere ist eine retrospektive
Arbeitsprobe, Teil eines biographi-
schen Fragebogens und eine valide
Abschitzung des Leistungsvermogens
und -willens. Mit anderen Worten: die
selektionierende Instanz kann teure
Teile des Selektions- bzw. «Priifver-
fahrensy» einsparen. In diesem Zusam-
menhang wire zu iiberlegen, ob man
nicht militarische Ausbildungslehr-
ginge durch spezielle (zivil-militari-
sche gemischte) Kommissionen zerti-
fizieren lassen sollte. Dies hitte fiir
Unternehmen den gleichen (informa-
tions-)okonomischen Vorteil wie bei
allen anderen Zertifizierungen (z.B.
Diplom bei Berufsabschluss) auch: An
die Stelle immer wiederkehrender teu-
rer und mithsamer Eigenpriifungen
tritt ein verifiziertes und glaubwiirdi-
ges Zertifikat.

Komparativer Nachteil

Eine Untersuchung der Dr. Egon
Zehnder & Partner AG bei den hun-
dert grossten in der Schweiz ansissi-
gen Unternehmen (1992) zeigt, dass
das zeitliche Engagement fiir eine Of-
fiziersschule und Abverdienen auf den
individuellen Karriereverlauf keinen
negativen Einfluss hat. Eine militari-
sche Karriere fiithrt fiir Unternehmen
aber zu Absenzen: Daraus entstehen
Stellvertretungskosten und Probleme
in der Synchronisation des zivilen und
militirischen Engagements, was zu
zusitzlichen Organisationskosten
fithrt. Wochenweise Abwesenheiten
von Fithrungskriften sind fiir Wirt-
schaftsunternechmen zwar nicht neu,
wenn man an Auslandaufenthalte,
Ferien und Berufs- und Weiterbildun-
gen denkt. Entsprechend ist ein
Grundrepertoire ~ organisatorischer
Handlungsmoglichkeiten vorhanden.
Vor allem bei kleinen und mittleren
Unternehmen, Selbstindigerwerben-
den, Stellen mit Kundenkontakt, bei
langen Abwesenheiten und kurzfristi-
ger Planung lassen sich die mit der mi-
litarischen Karriere verbundenen Ab-
senzennachteile aber nicht wegdisku-
tieren. Gefragt sind Losungsansétze.

Dieses Karrieresynchronisations-
problem betrifft allerdings nicht nur
die Armee. Alle Miliz-Organisationen,

' Politik, Sport, Kultur usw., sind davon

betroffen. Im Karrieremarkt, d.h. im
Wettbewerb um die guten Karriere-
kandidaten, sind diejenigen Organi-
sationen im Vorteil, die bessere Syn-
chronisationsangebote machen kon-
nen. Ansatzpunkte zur Erhohung der
«Marktstellung» der Armee durch
Verbesserung der Synchronisations-
angebote sind z.B.:

B Flexibilisierung der Beforderungs-
dienste hinsichtlich Lage und Dauer
(hierin wurde mit der «Armee 95» ein
grosser Sprung nach vorne gemacht).
B Langfristige Planung der militiri-
schen Beforderungsdienste in Abstim-
mung mit den fithrungskriftepla-
nungs- und -einsatzkompetenten Stel-
len in den zivilen Unternehmen (idea-
lerweise miissen sich die Planungs-
horizonte entsprechen).

B Institutionelle Verankerung der
«Synchronisationsplanung) auf der
Seite der Armee (bzw. den Grossen
Verbianden) durch Leute, welche die
Sprache, Regeln, Prinzipien, Probleme
und Ansdtze des Karrieremanage-
ments in  Wirtschaftsunternehmen
kennen (z.B. durch Personalberater im
Grade eines hoheren Stabsoffiziers).

B Sonderregelungen fiir kleine und
mittlere Unternehmen und Selbstiin-
digerwerbende (z.B. besondere mone-
tire Entschadigungsanreize).

Empfehlungen

Aufgrund der gemachten Erldute-
rungen seien vor allem folgende Emp-
fehlungen zur Diskussion und weite-
ren Analyse vorgeschlagen (vgi. auch
Gass 1993):

1. Schaffung von Vorausset-
zungen, damit hohere zivile Fiih-
rungskrifte, die nicht Offiziere sind,
Inhalt und Form der in der Armee
vermittelten Fiithrungsqualifikatio-
nen kennenlernen konnen (diffe-
renziert nach Stabsoffizier, Kom-
mandant, Generalstabsoffizier und
soweit es sich nicht um spezifisch
militdrische  Fachqualifikationen
handelt).

2. Zertifizierung von zivil ver-
wertbaren Ausbildungen in der Ar-
mee durch eine entsprechend quali-
fizierte Kommission und qualitéts-
sichernde Verfahren.

3. Synchronisation der militéri-
schen und zivilen Fithrungskrifte-
entwicklungs- und -einsatzplanung
hinsichtlich Zielen, Zeithorizont
und Rhythmik.

4. Einrichtung von «Management
Developmenty-Stellen in der Armee
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