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Manager

ohne Offiziershut

Karl W. Haltiner und Daniel Keller

Warum verzichten Spitzenleute
in Wirtschaft und Verwaltung
auf eine militirische Parallelkar-
riere? Eine an der Militirischen
Fiihrungsschule an der ETH er-
arbeitete Pilotstudie sucht nach
Antworten und Hinweisen fiir
eine Attraktivititssteigerung der
Milizlaufbahn.

Karl W. Haltiner, Daniel Keller,

Dr. rer. pol., Hauptmann,
Dozent Berufsoffizier

fiir Soziologie und  der Kampftruppen,
Militirsoziologie Abteilung Infanterie,
an der Militirischen Spitalstrasse 17,
Fiihrungsschule 6110 Wolhusen.

in Aw/Wiidenswil

und an der

ETH Ziirich,

Steinacherstr. 101b,

8804 Au.
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Klischees

Die kiirzlich erfolgte Bekanntgabe
der Ernennung eines neuen Spitzen-
managers einer schweizerischen Gross-
bank durch die Medien wurde von die-
sen fast durchwegs mit dem Hinweis
kommentiert, der neue Mann sei im
Militdr «bloss Soldat». Offensichtlich
ist dieser Sachverhalt deshalb beson-
ders erwidhnenswert, weil er nicht, be-
ziehungsweise nicht mehr einer Norm
zu entsprechen scheint. Denn, so will es
das Klischee, wer in der Schweiz Rang
und Namen hat, tragt im Militér fast si-
cher einen Offiziershut.

In dieser Absolutheit stimmt das Kli-
schee nicht, hat es nie gestimmt. Aber
verschiedene Untersuchungen belegen
einen traditionell hohen Identitdtsgrad
zwischen zivilen und milizmilitdrischen
Fithrungsgruppen in der Schweiz. Die
daraus resultierende Elitenverflech-
tung verstarkte schon seit jeher die ge-
sellschaftliche Bedeutung des Militdrs
hierzulande. Sie war deshalb auch héu-
fig Gegenstand von Kritik.

Da die Leistungsfahigkeit der Miliz
von der Qualitdt der Milizkader ab-
hdngt, ist ein hoher Nutzungsgrad zivi-
ler Fithrungs- und Bildungsressourcen
und der daraus resultierende Grad an
Personalunion zwischen ziviler und mi-
litdarischer Positionselite indes eine ele-
mentare Systemvoraussetzung: Mit der
Sicherstellung eines hochstehenden
Kadernachwuchses steht und fallt die
Miliz. Ein steigendes Ungeniigen der
Fiihrer und Ausbildner aller Stufen
hiesse sinkende militdrische und gesell-
schaftliche Glaubwiirdigkeit. Die da-
mit verbundene Erosion des Prestiges
der Militarkarriere wiirde die Anreize

fiir ein freiwilliges Engagement unter
jungen Anwirtern weiter vermindern.

Der Teufelskreis miisste zwangsldu-
fig in eine Elitentrennung ausmiinden:
auf der einen Seite eine zivile Elite, die
in der Armee an untergeordneter Stel-
le Dienst leistet, auf der anderen eine
womoglich zweitklassige, die im Militar
das Sagen hat.

Die Sicherstellung der Kaderqualitét
ist somit die Gretchenfrage fiir die
Uberlebensfiahigkeit der Miliz. Unter
dieser funktionalen Perspektive ist es
sinnvoll, die Ursachen fiir einen Ver-
zicht auf eine Militdrkarriere von zivi-
len Fiihrungspersonen zu erforschen.

Methode

Im Rahmen einer Diplomarbeit' an
der Militdrischen Fiihrungsschule an
der ETH Ziirich wurden im Herbst
1995 im Sinne einer Pilotstudie «Mana-
ger ohne Offiziershut» nach den Moti-
ven fiir ihr personliches Abseitsstehen
im Militdr und allfédlligen Massnahmen
zur Gewinnung geeigneter Kandida-
ten befragt. Dem Untersuchungsziel
schien eine qualitative Untersuchung
von wenigen Personen mittels Tiefen-
interviews eher angemessen als eine
auf die Erhebung quantitativer Merk-
male ausgerichtete Grossbefragung.

Zwolf zufillig ausgewihlte, Militdr-
dienst leistende zivile Manager in Spit-
zenpositionen ohne Offiziersrang wur-
den in zum Teil mehrstiindigen Ge-
sprachen mit Hilfe eines zehn Fragen
umfassenden Leitfadens interviewt.
Auf Ausgewogenheit beziiglich politi-
scher Orientierung, Tétigkeitsfeld
(Wirtschaft, Verwaltung, Bildungswe-
sen) und militdrischer Gradierung wur-
de dabei geachtet.

Uber die Zusammensetzung der
Stichprobe gibt die Tabelle Auskunft.
Das Gros der Befragten ist iiber
40jdhrig, d.h., die in der Retroperspek-
tive betrachtete Dienstzeit, in der die
militdarischen Karriereentscheidungen
getroffen werden mussten, umfasst im
wesentlichen die Zeit von 1955 bis
1975.

militdrischer Grad berufliche Stellung ~ Alter Parteizugehorigkeit Waffengattung
8 Soldaten 1 mittleres Kader ~ 2jiingerals 3 SP 2 Infanterie
3 Korporale S oberes Kader 40jahrig 1 CVP 2 Mechanisierte und
1 Wachtmeister 3 Geschiftsleitung 5 40- bis 1 FDP Leichte Truppen
2 kantonale Chef- S0jahrig 4 parteilos 1 Festungsartillerie
beamte 4 50- bis (eher biirgerlich) 1 Transporttruppen
1 Selbstindiger 60jiahrig 1 parteilos 1 Versorgungstruppen
1 élter als (eher links stehend)2 Luftschutztruppen
60jahrig 1 Fliegertruppen

2 Fliegerabwehrtruppen
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Aktuelle Beurteilung der vor-
maligen Verzichtsentscheidung

Von den befragten Personen in zivi-
len Spitzenpositionen wurden neun
seinerzeit um eine Weiterausbildung
im Militér angegangen, zwei offensicht-
lich deshalb nicht fiir ein Kaderengage-
ment beziehungsweise dessen Fortset-
zung angefragt, weil sie trotz Eignungs-
profil frithzeitig signalisiert hatten, sich
mit allen Mitteln dagegen wehren zu
wollen. Ein Befragter wurde trotz in-
nerlicher, aber nicht offen deklarierter
Bereitschaft zum Weitermachen, nicht
dafiir angefragt. Aus heutiger Sicht be-
reuen elf der Befragten ihre Jugend-
entscheidung nicht. Ein einziger be-
zeichnet reuig die vormalige Entschei-
dung als falsch.

Ausnahmslos sind die Befragten der
Meinung, der Verzicht auf eine
Offizierskarriere habe sich bei ihnen
nicht hinderlich, ja — so die Mehrheit —
sogar giinstig auf die zivilberufliche
Karriere ausgewirkt. Ein einziger
meint, eine Generalstabsausbildung
konnte ihm fiir die aktuelle berufliche
Tatigkeit von Nutzen sein.

Forderung ans Militr:
Glaubwiirdigkeit und Effektivitit

Sozusagen alle interviewten Perso-
nen erachten die Armee als notwendig,
betonen aber fast gleichzeitig den heu-
te veranderten Stellenwert der militéri-
schen Verteidigung und deren Sinn in-
nerhalb eines verdnderten Weltbedro-
hungsbildes. Die Milizwehrform im
Rahmen einer den neuen Verhéltnis-
sen angepassten Sicherheitspolitik
wird grossmehrheitlich als erhaltens-
wert eingestuft, allerdings nicht um je-
den Preis. Fast durchwegs werden die
Worte «Effektivitdt» und «Glaubwiir-
digkeit» im gleichen Atemzug genannt.
Die beiden lassen sich nicht voneinan-
der trennen. Nur ein glaubwiirdiges,
funktional definiertes Militdir vermag
nach Ansicht der Interviewten die fiir
ein Milizengagement notwendige Mo-
tivation zu wecken. Glaubwiirdigkeit
wiederum entstehe durch den Nach-
weis von Effizienz im Ausbildungs- und
Fiihrungsalltag.

Daran hapert es nach Ansicht des
Gros der Befragten. Auch eine Miliz
miisse sich an zivil gepréigten Lei-
stungsfahigkeitsmassstiben =~ messen
lassen. Insofern sei ein Mehr an Profes-
sionalitdt wiinschenswert. Das Wort
von einer teilweisen Professionalisie-
rung zur Erhaltung der Glaubwiirdig-
keit der Miliz fallt hdufig.
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Griinde fiir den Verzicht auf eine
eigene Militirkarriere

Unter den Hauptmotiven fiir einen
Verzicht auf ein Weitermachen im Mi-
litdr ragen mit grossem Abstand nega-
tive Diensterlebnisse heraus. Alle Be-
fragten geben ohne Ausnahme an, in
den vormaligen Grundausbildungs-
diensten, in denen Kaderselektion vor-
genommen worden sei, einer zumeist
unfihigen und demotivierenden mi-
litdrischen Fithrung augesetzt gewesen
zu sein. Die meisten beklagen sich dar-
iiber, damals von den Vorgesetzten
nicht ernst genommen und autoritér, ja
teilweise sogar schikanos behandelt
worden zu sein. Die Rede ist hdufig von
der Unfahigkeit militdrischer Chefs,
die die Miindigkeit ihrer haufig nur we-
nig jiingeren Untergebenen nicht zu re-
spektieren bereit gewesen seien. Be-
klagt wird aber auch, dass es an einer
systematischen Personalselektion mit
gezielter Betreuung und Information
durch die damaligen Verantwortlichen
gefehlt habe.

Diese Feststellungen sind um so be-
deutsamer, als nur ein Drittel der Be-
fragten nach eigenem Bekunden mit
einer ideologisch negativ vorgeprégten
Erwartungshaltung in die Grundaus-
bildungsdienste einriickte. Die iibrigen
zwei Drittel wurden vom Diensterle-
ben derart enttduscht, dass ihnen die
Lust auf eine Kaderposition vergangen
sei.

Bei der Analyse der wortlich aufge-
nommenen Antworten wird aber auch
offenkundig, dass die spiteren Spit-
zenmanager auf die im Militdr unab-
dingbare Freiheitseinschrankung ab-
wehrend reagierten, dass sie sich in
ihrem Selbstwertgefiihl durch schlech-
te Vorgesetzte héaufig iiberdurch-
schnittlich stark verletzt fiihlten. Die
aus vielen Antworten aufleuchtende,
moglicherweise iiberdurchschnittliche
Sensibilisierung fiir Fremdbestimmung
wirkt plausibel, wenn man bedenkt,
dass der Wunsch nach mehr eigenem
Handlungsspielraum ein Motiv fiir den
Aufstieg in Wirtschaft und Gesellschaft
der von uns befragten Spitzenleute ge-
wesen sein diirfte.

Von fast ebensolcher Bedeutung wie
negative Erfahrungen in den karriere-
entscheidenden Militdrdiensten sind
personliche Nutzeniiberlegungen. Die
meisten geben an, beim Abwégen des
Fir und Wider einer Militarkarriere
zum Schluss gekommen zu sein, die
Opportunitédtskosten fiir einen Auf-
stieg in der Armee seien zu hoch, der
entsprechende Gewinn in Form von
Sozialprestige, personlicher Befriedi-
gung und zivilberuflicher Aufstiegshilfe
dagegen zu gering. Die meisten sind zu-

dem der Ansicht, dass sich dieses Miss-
verhiltnis bis heute vergrossert habe.
Die zivil-militdrische Doppelbelastung
sei mittlerweile alles in allem zu gross
geworden. Es sei heute unumgénglich,
frithzeitig Priorititen zu setzen.

Das Militér, so die meisten, vermoge
nicht mehr den allenfalls angestrebten
Ausgleich zur beruflichen Anstrengung
zu bieten, weil auch in der Armee selbst
die Anforderungen an die Fiihrung
nachhaltig gestiegen seien. Das friither
vorhandene Sozialprestige sei ver-
schwunden und das Militar habe seine
ehemalige Funktion, eine zivile Mobi-
litdtshilfe zu bieten, fast vollkommen
eingebiisst, so die mehrheitliche Auf-
fassung’?. «Man muss sich heute eher
bemitleiden lassen und rechtfertigen,
wenn man Offizier ist, als dass dies
einem Bewunderung eintriige», so eine
Stimme.

Vereinzelt wurde auf schlechte fi-
nanzielle anreizmindernde Rahmenbe-
dingungen verwiesen. Ebenso haufig
wurde das gewandelte gesellschaftliche
Umfeld erwidhnt, das einem Engage-
ment fiir die Gemeinschaft nicht mehr
forderlich, sondern hemmend sei.

Massnahmen zur A ttraktivitits-
steigerung der Militirkarriere

Die von den befragten «Managern

ohne Offiziershut» erbetenen Vor-
schlige zur Attraktivititssteigerung
einer Militirkarriere lassen sich wie
folgt zusammenfassen:
B Die Verhinderung von schlechten
Diensterlebnissen fiihrt nach Ansicht
der Befragten in erster Linie {iber eine
nachhaltige Verbesserung der Fiih-
rungsleistung im Militér, d.h. tiber eine
Steigerung der Kaderqualitdt. Zu die-
sem Zweck muss die Kaderselektion
verbessert werden. Insbesondere wird
von fast allen Befragten gefordert, po-
tentielle Kandidaten fiir Kaderpositio-
nen seien friihzeitig zu erfassen und be-
sonders zu coachen. Ein Coaching wird
als sehr wichtig erachtet fiir die «unter-
sten» Kandidaten, die hdufig unsicher
seien.

Die frithen Entscheide fiir das Wei-
termachen (Korporal, Leutnant) ka-
men héufiger als die spateren unter un-
geniigender Information und Betreu-
ung zustande. Bei der militédrischen
Laufbahnplanung sei differenziert vor-
zugehen und auf individuelle Bediirf-
nisse einzutreten.

Die militdrische Karriere sollte nach
Ansicht vieler Befragten freier als heu-
te gestaltbar werden und flexibler in
die zivilberufliche Laufbahn integriert
werden konnen. Auch Quer- und Spat-
einsteiger miissten eine Chance haben.
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Zudem miisste die militdrische
Fiihrungsleistung systematischer und
besser iiberwacht werden. Wo immer
das moglich ist, sollte die Belastung der
militdrischen Chefs mit Hilfe standar-
disierter Rahmenprogramme fiir die
Ausbildung abgesenkt werden.

Mehr als heute miisse zudem der
Mut aufgebracht werden, unfihige mi-
litdrische Chefs kaltzustellen. Auch kri-
tische Infragesteller sollten eine Chan-
ce zum Weitermachen bekommen und
zum Wohle des Systems sogar gefor-
dert werden, nicht bloss die konformi-
stischen Ja-Sager.

B Dem Aspekt der zivilen Verwertbar-
keit der militdrischen Fiihrungsausbil-
dung muss mehr Beachtung geschenkt
werden. Die Synergien zwischen mi-
litirischer und ziviler Fiihrung sind
nach Ansicht vieler Befragter gezielt zu
fordern.

M Die finanzielle Abgeltung, so der
Konsens unter den Befragten, steht
zwar nicht im Vordergrund bei der Ka-
derrekrutierung. Sie sollte aber derge-
stalt sein, dass den Laufbahnwilligen,
insbesondere in der Frithphase der Mi-
litarkarriere, unter dem Strich keine
personlichen Kosten entstehen.

B Die Befragten sind sich bewusst,
dass es schwierig ist, in einer Organisa-
tion, die ihre Mitglieder zwangsrekru-

tiert, positive Diensterlebnisse zu ver-
mitteln. Sie anerkennen auch, dass sy-
stembedingte Freiheitseinschrankun-
gen und Gehorsamspflicht geneigt
sind, die Motivation eher zu dimpfen
als zu fordern.

Fast unisono wird deshalb ein Mehr
an aktiver und offensiver Sinnvermitt-
lung im Dienstalltag gefordert. Zudem
sei auch im Militér eine «Individualisie-
rung der Ausbildung» insofern zu su-
chen, als «nicht mehr alle alles gleich
tun miissten» (schnell Lernende von
weniger schnellen trennen, Leistung
und Verantwortung honorieren, effi-
zientere Zeitnutzung, Teamarbeit statt
Hierarchie, wo dies moglich ist, kiirzere
Grundausbildung fiir Weitermachens-
willige).

Schlussfolgerungen

Man mag die fiir den Verzicht auf
eine militarische Laufbahn zur Haupt-
sache angefiihrten negativen Dienster-
lebnisse der zwolf befragten Manager
ohne Offiziershut als nachtrégliche
Selbstlegitimation kritisieren. Man
mag ferner darauf hinweisen, dass sich
in der Milizarmee von heute vieles
gedndert hat und manche der vorge-
schlagenen Massnahmen heute gepriift

oder umgesetzt werden. Aber beein-
druckend ist die Konsequenz, mit der
die unabhingig voneinander Befragten
ibereinstimmend auf die gleichen
wunden Punkte hinweisen.

Als Befund bleibt deshalb: Sowohl
die ungiinstiger gewordenen gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen wie
auch abschreckend schlechte Chefvor-
bilder im Militér stellen wichtige Ursa-
chen fiir einen Verzicht auf eine Mi-
litirlaufbahn bei jungen und mogli-
cherweise geeigneten Anwirtern dar.

Gute Fithrung vermag offenbar bis
zu einem gewissen Grad guten
Fihrungsnachwuchs zu produzieren.
Schlechte Fiihrung reproduziert sich
aber offensichtlich auch besonders gut
in einem armeekritischen und indivi-
dualistischer gewordenen Umfeld.

Die Miliz ist deshalb gut beraten,
wenn sie die systemtragende Bedeu-
tung guter Kader im Auge behalt und
in ihren Anstrengungen zur Hebung
der Kaderqualitét nicht nachlésst.

' Keller D. (1995). Manager ohne Offiziershut.
Diplomarbeit, ETH Ziirich, Abteilung fiir Militér-
wissenschaften.

? Eine im Rahmen einer Studie an der Hoheren
Wirtschafts- und Verwaltungsschule (HWV) Olten
gemachte Befragung von 12 Spitzenmanagern
kommt diesbeziiglich zum gleichen Schluss. Vgl.
Zimmermann G. u.a. (1991). Militir und Karriere.
Unveroffentlichte Gruppensemesterarbeit an der
HWYV Olten.
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