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Schweizer Armee

Controlling in der Armee

Begriffe - Instrumente - Praxis

Peter Bonati

Im militirischen Rahmen wird
in jiingster Zeit hiufig von Con-
trolling gesprochen. Was dies
heisst und welche Inhalte sich
damit verbinden, bleibt jedoch
meistens nebelhaft. Ich mochte
deshalb den Begriff kliren und
in einem zweiten Schritt dar-
legen, wie sich Controlling im
Rahmen von Grossen Verbin-
den, besonders Divisionen und
Brigaden, sinnvoll einsetzen
lisst. Anders gefragt: Wie gestal-
ten wir militirische Titigkeiten
mit seiner Hilfe wirksamer?

Peter Bonati,

Prof. Dr. phil.,

Direktor des Hoheren Lehramtes
an der Universitit Bern,

Oberst, bis Ende 1996
StellvertretenderKommandant
der Felddivision 8,

Hoheweg 9, 3400 Burgdorf.
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Begriff

Der Begriff «Controlling» stammt
aus dem Management. Auf den mi-
litarischen Bereich iibertragen, bietet
sich in Friedenszeiten die folgende
Definition an:

«Unter Controlling versteht man den
Prozess der Kontrolle, der von mili-
tirischen Fiihrungsorganen mit dem
Ziel ausgelost wird, die Qualitit von
Fiihrung, Ausbildung und Dienstbetrieb
zu erhalten bzw. zu verbessern.»

Dass der landlaufige Gebrauch das
Controlling meistens nur mit der Aus-
bildung verbindet, mag bis zu einem
gewissen Grad legitim sein, ist doch die
Armee hier besonders gefordert und
der Nachholbedarf gross. Controlling
ist dann ein notwendiger Teil der Aus-
bildungsfiihrung (vgl. Organigramm).

Dieses Begriffsspektrum ist jedoch
zu eng, denn Controlling bezieht sich
in Analogie zur zivilen Anwendung
grundsitzlich auf alle militarischen
Tétigkeiten, ausser auf die Ausbildung
vor allem auf Fithrung und Dienstbe-
trieb. Im folgenden arbeite ich denn
auch mit einem erweiterten Begriff von
Controlling und mit den drei in der
Definition genannten Anwendungsfel-
dern Fiihrung, Ausbildung und Dienst-
betrieb. Solche Kontrolle hat es seit
jeher in jedem militdrischen Verband
gegeben, der mit der Einsatzbereit-
schaft Ernst gemacht hat.

_ Warum ist nun der Begriff mit dem
Ubergang zur Armee 95 in aller Leute
Mund? Einmal zweifellos, weil es sich
um ein Modewort handelt. So verwen-
det, diirfte es wieder verschwinden,
falls es nicht mit Gehalt gefiillt werden
kann.

Aber es steckt mehr dahinter. Es
sind gerade die Armee 95 und gewisse
ihrer Merkmale, welche das Niveau in
den drei genannten Bereichen als fragil
erscheinen lassen und die nach mehr
Controlling rufen: kiirzere Ausbil-
dungszeiten, Zweijahresrhythmus der
Dienstleistungen fiir das Gros der
Truppe, hohe Kadenz in der Ein-
fithrung neuer Waffen und Ausriistun-
gen und vor allem die nach wie vor
hohe Abwesenheitsquote in den Ein-
heiten infolge Dienstverschiebungen.
Sinn macht der Begriff des Control-
lings erst, wenn er diesen Umstidnden
Rechnung trigt.

Wie in der Definition angegeben, ist
Controlling ein Prozess und nicht nur
eine Massnahme oder ein Biindel von
Massnahmen. Der Prozess ldsst sich als
Kreislauf verstehen, der mit dem Auf-
stellen klarer Ziele beginnt, dann zum
Einsatz  spezifischer ~Kontrollmass-
nahmen fiihrt und schliesslich in eine
Schwachstellenanalyse miindet, die
wiederum in das Formulieren der Ziele
einfliesst.

Klare Ziele

Kontrollieren lédsst sich nur, wenn
vorgdngig im Rahmen der Befehls-
gebung klare Ziele vorgegeben worden
sind, die erreicht werden sollen. Diese
Ziele sind auf zwei Ebenen zu formu-
lieren:

W Zielkatalog auf hoherer Stufe
In der «Befehlsgebung auf hoherer
Stufe» werden Zielsetzungen minde-
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stens fiir die Ausbildung in systema-
tischen und vollstdndigen Katalogen
aufgefiihrt. Dies ist legitim und not-
wendig, denn es braucht Standards,
mit deren Hilfe man die Ausbildung
folgerichtig planen kann.

Warnen mdochte ich jedoch vor dem
fast unvermeidlichen Perfektionismus
und der nicht stufengerechten Verwen-
dung solcher Kataloge. Die Armee
muss nicht den Fehler nachahmen, der
von ziviler Seite in den siebziger Jahren
begangen worden ist, als fiir jeden noch
so bescheidenen Kurs ganze Kaskaden
von Leit-, Richt-, Grob- und Feinzielen
aufgestellt worden sind. Sie sind nicht
linientauglich, weil ihnen die Schwer-
punkte fehlen und weil sie in ihrer Fiil-
le den Empfinger, der sie auf unterer
Stufe umsetzen sollte, eher verwirren
als unterstiitzen.

Umfassende und systematische Ziel-
kataloge sind deshalb nur auf der Stufe
von Korps, Divisionen und Brigaden
als Planungsgrundlage sinnvoll. In der
Weitergabe an die unterstellten Ver-
binde, also in der Befehlsgebung zu
den Dienstleistungen, miissen die Ziele
verstandlich gemacht und auf das
Wesentliche reduziert werden. Ent-
scheidend ist, dass sie realistisch und
erreichbar bleiben, tauglich gerade
unter den erschwerten Umstianden, die
ich eingangs erwihnt habe. Erst dann
ist die Befehlsgebung stufengerecht.

H Ehrliche Ziele in der Praxis

In der «Befehlsgebung auf unterer
Stufe» sind somit ehrliche Ziele in rigo-
roser Beschriankung auf das Wesent-
liche, unter Beriicksichtigung der Er-
reichbarkeit und in sprachlich ver-
stiandlicher Form zu setzen. Ein mog-
liches Beispiel fiir die Weitergabe von
realistischen Zielen an die unterstell-
ten Verbinde sind die Leitideen
der Felddivision 8, die aus der Feder
des Divisionskommandanten stammen
und so formuliert sind, dass sie auch
der Korporal versteht:

B Verschworene Einheit

Fiir die meisten Einheitskommandan-
ten gilt es als erstes, die neu zusammen-
gesetzten Verbdnde zu verschworenen
Einheiten zusammenzuschweissen. Schaf-
fen Sie jede Woche einen Hohepunkt!

B Kaderausbildung

Der Wiederholungskurs (WK) muss
von allen Kommandanten bereits vor-
dienstlich vorbereitet sein. Im Kader-
vorkurs geht es darum, dem Kader aller
Stufen mit Ausbildung auf den entspre-
chenden Arbeitsplitzen Sicherheit zu ge-
ben. Im WK ist eine tdgliche Ausbildung
und Vorbereitung der Kader von rund
zwei Stunden unerlésslich.

B Kampf der Unterforderung

Die Ausbildungszeit wird immer kost-
barer. Damit der Stand der Ausbildung
nicht abnimmt, muss die Truppe sofort zu
hohen Leistungen angespornt werden.
Das Bestehen des Grundausbildungstests
am ersten Ausbildungstag ermdglicht uns,
rasch mit der Verbandsausbildung zu be-
ginnen.

B Mut, das Notwendige griindlich zu tun

Nicht jeder Wehrmann muss alles kon-
nen. Sein Spezialgebiet aber beherrscht
er! Durch hartes Training, durch gezieltes
Anwenden in Ubungen erhilt er Sicher-
heit. Wiederholungen sind unerlésslich.
Am Ende des WK fiihrt der Einheitskom-
mandant genau Buch iiber den Aus-
bildungsstand seiner Mannschaft, um die
gezielte Ausbildung auch im Zweijahres-
rhythmus zu gewéhrleisten.

Zielbeschreibungen in dieser Art be-
herzigen die von der Psychologie nach-
gewiesene Erfahrung, dass innerhalb
einer beschrinkten Ausbildungszeit,
wie sie fiir die Fortbildungsdienste der
Truppe (FDT) gilt, gleichzeitig nur et-
wa drei bis vier Ziele verhaltenswirk-
sam umgesetzt werden konnen.

Spezifische Kontrollmassnahmen

Das sichtbare Element des Control-
lings sind spezifische Kontrollmass-
nahmen in den Bereichen Fiihrung,
Ausbildung und Dienstbetrieb. Im ein-
zelnen handelt es sich um Ist-Soli-Ver-
gleiche in Form von Tests, Inspektionen
oder sonstigen Priifungen.

Darin werden die genannten Ziele
operationalisiert, d.h. in mess- oder
schitzbare Beurteilungskriterien zer-
legt, und ihre Erreichung bewertet.
Beispiele sind der Grundausbildungs-
test in der Felddivision 8 oder
etwa Schiedsrichter-Kontrollblitter bei
Ubungen.

Ich grenze diese spezifischen Kon-
trollmassnahmen von der normalen
Ausbildung (des Einzelkdampfers, der
Gruppe und grosserer Verbinde) ab
und rechne deshalb auch militérische
Ubungen (fiir die Truppe, fiir die Stédbe,
fiir spezielle Funktionen usw.) nicht
zum Controlling. Beides, Ausbildung
und Ubungen, sind zwar indirekte
Kontrollmassnahmen, doch sind sie
nicht als «spezifisch» zu bezeichnen,
weil sie nicht ausschliesslich der Uber-
priifung dienen. Eine selbstverstdand-
liche Forderung ist es jedoch, dass jede
Ausbildungssequenz mit Kontroll-
massnahmen abgeschlossen wird, also
mit einem Test, einer Inspektion oder
einer anderen Form von Priifung, wor-
in die Wirksamkeit der Vermittlung bei
Kader und Truppe eruiert wird.

Schwachstellenanalyse

Kontrollmassnahmen konnen ihre
Wirksamkeit erst dann entfalten, wenn
die Resultate ausgewertet werden.
Dies geschieht im Rahmen einer
Schwachstellenanalyse. Sie liefert die
Grundlage fiir Korrekturen, und diese
werden ausgelost, indem mit der Be-
fehlsgebung diejenigen Ziele, die der
Behebung der Schwachstellen dienen,
an die Unterstellten weitergegeben
werden. Damit schliesst sich der Pro-
zess des Controllings.

Instrumente

In der Tabelle werden, aufgegliedert
nach den drei hdufigsten Anwendungs-
gebieten Fiihrung, Ausbildung und
Dienstbetrieb, Instrumente des Con-
trollings zusammengestellt. Dies ge-
schieht ohne Anspruch auf Vollstandig-
keit, und die Zuordnung zu einem der
drei Anwendungsgebiete ist nicht
immer zwingend. Ebenso nehme ich
keine Riicksicht auf Unterschiede zwi-
schen den Waffengattungen.

Vorschliige fiir die Praxis

Vergleicht man das Instrumenta-
rium, das aktuell in unserer Armee
eingesetzt wird, mit der «Wunschliste»
nach Tabelle 1, so ist festzustellen, dass
die meisten Verbdnde bereits wesent-
liche Anstrengungen im Hinblick auf
ein wirkungsvolles Controlling unter-
nehmen. Das Rad miisste nicht neu
erfunden werden, und die Instrumente
—mit Ausnahme von Truppenbefragun-
gen - sind vorhanden. Aber die einzel-
ne Kontrollmassnahme wird oft isoliert
und ohne Abstimmung auf andere ein-
gesetzt, und vor allem geht sie mit dem
Ende des Dienstes sozusagen verges-
sen.

Das Rad wird dann doch immer wie-
der neu erfunden. Es fehlt vor allem an
einem «systemischen» Verstédndnis von
Controlling, d.h. an der Koordination
der Massnahmen, was Schwerpunktbil-
dung und Verzicht einschliesst, und an
ihrer zeitlichen Kontinuitdt iiber meh-
rere Jahre hinweg. Meine Vorschlige
zielen dahin, die einzelnen Elemente
des Controllings besser miteinander zu
verbinden.

Bewusste Schwachstellenanalyse

Es ist notwendig, die Phasen des
Controllings bewusster als bisher zu

ASMZ Nr.3/1997



Zielsetzung / Uberpriifungsbereich

Kontrollmassnahme / Instrument

Kontrollierte Person bzw. Verbinde

Fiihrung

Fiihrungstdtigkeiten und taktisches
Verstandnis

Kampftauglichkeitstest oder -inspektion

Einheitskommandant und Kader

Ubungsziele

Ubungsbesprechung

Kader

Fithrungsfiahigkeiten, personliche
Schwerpunkte

Besuch vorgesetzter Kommandanten
(«Tour du patron»)

Kommandant, Stébe und iibriges Kader

Zustand, Geheimhaltungsvorschriften

Geheimaktenkontrolle

Triager von Geheimakten

Einsatzbereitschaft, Geheimhaltungs-
vorschriften

Kontrolle der Mobilmachungsakten

Tridger von Mobilmachungsakten

Wirkung, Schwachstellen, Akzeptanz
der Fiithrung

Befragung der Angehorigen der Einheit

Kader

Ausbildung
Grundausbildung Grundausbildungstest Truppe und Kader der Einheit
Ausbildungsstand Personliche Ausbildungskontrolle Truppe und Kader der Einheit

Ausbildungsfiihrung und -durchfiihrung,
personliche Schwerpunkte

Besuch vorgesetzter Kommandanten
(«Tour du patron»)

Kommandant, Kader und Truppe

Gefechtsverhalten Kampftauglichkeitstests oder -inspektion verstirkte Einheit
Ubungsziele Ubungsbesprechung Ubende
Einsatzbereitschaft Waffenkontrolle Waffentriager
Einsatzbereitschaft Schutzmaskenkontrolle alle Armeeangehorigen
Effizienz, Schwachstellen, Akzeptanz Befragung der Teilnehmer Ausbilder

der Ausbildung

Dienstbetrieb

Innerer Dienst, Ordnung, Hygiene, Inspektion des riickwirtigen Dienstes, allein Einheit

Organisation oder in Verbindung mit anderen Kontrollen

Dasselbe, personliche Schwerpunkte Besuch vorgesetzter Kommandanten Einheit

(«Tour du patron»)

Einsatzbereitschaft, Vorschriften fiir
den Wachtdienst

Wachtkontrolle

Wache, evtl. Einheitskommandant
der Wache

Verhalten

Zweckmaissigkeit, Schwachstellen,
Akzeptanz des Dienstbetriebes

Einriickungskontrolle, Urlaubskontrolle
(Bahnhofkontrolle), Entlassungskontrolle

Befragung der Angehorigen der Einheit

alle Armeeangehérigen

Verantwortliche fiir den Dienstbetrieb

Instrumente des Controllings der drei hiufigsten Anwendungsgebiete.

strukturieren und in Dienstplanung
und Befehlsgebung einzubauen. Wih-
rend es an klaren Zielen und Kontroll-
massnahmen selten fehlt, ist vor allem
die Schwachstellenanalyse verbesse-
rungsfihig. Sie sollte systematischer
erfolgen, besser an die Befehlsgebung
riickgekoppelt werden und konse-
quenter in die Organisation von
Dienstbetrieb und Ausbildung einflies-
sen.

Einen ersten Schritt hat die Felddivi-
sion 8 getan, indem aus dem Divisions-
stab ein «Controllingstab» ausgeschie-
den worden ist, der die Schwachstellen
analysiert. Als Grundlage dienen ihm
die Besuchsberichte des Divisionskom-
mandanten, die Ergebnisse der Kampf-
tauglichkeitstests und Inspektionen,
die Berichte der Dienstchefs und dhn-
liche Quellen. Ausgertistet mit einem
Zusammenzug dieser Resultate, fiihrt
der Divisionskommandant mit seinen
direktunterstellten =~ Kommandanten
Zielvereinbarungsgespriche. Die di-
rektunterstellten Kommandanten ih-
rerseits stiitzen sich auf die Ergebnisse
ihres stufenspezifischen Controllings.
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Im Sinne eines weitergehenden Ver-
suches schlage ich vor, bei denjenigen
Einheiten, welche den FDT im Zwei-
jahresrhythmus leisten, in den im
Zwischenjahr stattfindenden Taktisch-
Technischen Kurs (TTK) eine Sequenz
«Schwachstellenanalyse und Ziele fiir
den ndchsten FDT» aufzunehmen. Der
Zeitbedarf liegt bei einem halben Tag.

Der Zeitpunkt des TTK liegt deshalb
giinstig, weil er so weit vom letzten
FDT entfernt liegt, dass Wichtiges von
Unwichtigem unterschieden werden
kann, und auch so weit vom néichsten
FDT entfernt, dass die Auswertung in
die Befehlsgebung einfliessen kann.

Die Auswertung am Schluss des
FDT oder vergleichbarer Truppendien-
ste durchzufiihren, scheint mir weniger
zweckmissig zu sein, ist doch das
Dienstende von Hektik und Terminnot
gepragt und sind gerade die Einheits-
kommandanten absorbiert. Den orga-
nisatorischen Rahmen im TTK koénn-
ten Auswertungsgesprache innerhalb
des Kommandantenkaders eines Regi-
ments oder Bataillons bzw. Abteilung
bilden. «Von unten nach oben» werden

die Resultate verglichen und die
Schlussfolgerungen in Form von Zielen
fiir den néchsten FDT formuliert.

Diese Zielformulierungen sollen for-
mal den Charakter von Antrigen an
die vorgesetzte Stufe haben. Diese
beriicksichtigt die Zielformulierungen
der Unterstellten in ihrer Befehlsge-
bung (am Ausbildungsrapport und in
den schriftlichen Befehlen). An den
Auswertungsgesprachen sollten Ver-
treter des Divisions- oder Brigadesta-
bes teilnehmen. Sie sorgen dafiir, dass
die Auswertungsresultate in den Be-
fehlen, Ubungen und Massnahmen
berticksichtigt werden, welche auf
hoherer Stufe zugunsten der Direktun-
terstellten ausgearbeitet werden. Die
Stédbe bleiben so am Puls.

Revision von Zielformulierungen

Konsequent angewendet und ausge-
wertet, macht Controlling vorhandene
Zielformulierungen  «fliissig»  bzw.
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zwingt dazu, diese kontinuierlich an die
Ergebnisse anzupassen.

In der Felddivision 8 beispielsweise
geschieht dies konkret wie folgt: Die
Leitziele lauten iiber Jahre hinweg
gleich, im Sinne einer personlichen
«Handschrift» des Kommandanten.
Die entsprechenden Inhalte werden je-
doch laufend erneuert, weil einerseits
die Vorgaben der iibergeordneten
Kommandostufe zu beriicksichtigen
sind, die sich aus den Ausbildungs-
schwerpunkten und anderen Rahmen-
bedingungen ergeben, und weil ande-
rerseits — und dies ist ebenso wichtig —
die Analyse der Schwachstellen des
eigenen Verbandes einfliesst.

Einfiihrung von
Truppenbefragungen

Das Mittel der Befragung der Teil-
nehmer ist heute in zivilen Ausbil-
dungsinstitutionen (Schule, Univer-
sitat, Fortbildungsinstitutionen, be-
triebliche Ausbildung usw.) alltdglich
geworden. Empirische Untersuchun-
gen aus den Sozialwissenschaften be-
legen, dass eines der wesentlichen
Qualitdtsmerkmale einer guten Aus-
bildungsinstitution eine hohe Evalua-
tionskultur ist.

Ich stiitze mich auf die Erfahrungen,
die ich im WK 1990 als Kommandant
des Infanterieregimentes 20 mit einer
Truppenbefragung gemacht habe. Sie
war aufschlussreich und loste einige
Korrekturen aus. Es geht dabei nicht
darum, Autoritdt und Gehorsam aus-
zuhohlen und auf alle Wiinsche ein-
zugehen, sondern darum, moglichst
genau an die Schwachstellen heranzu-
kommen und aufgrund der Auswer-
tung den Dienst so zu gestalten, dass
er die Truppe zu motivieren und
von der Berechtigung der Armee zu
iiberzeugen vermag.

Die Befragung sollte am Ende eines
Dienstes stattfinden. Die Teilnehmer
erhalten einen Fragebogen mit einer
nicht allzu grossen Zahl von versténdli-
chen Fragen, die aus den Zielsetzungen
abgeleitet sind, welche fiir den Dienst
gelten. Aus Erfahrung ist wichtig, dass
die Befragung unter Anleitung und
in Anwesenheit des Einheitskomman-
danten unter giinstigen raumlichen
und zeitlichen Voraussetzungen durch-
gefiihrt wird. Dieser wertet die Ergeb-
nisse aus, zieht die Schlussfolgerungen
und beriicksichtigt sie im Rahmen
der Schwachstellenanalyse im TTK.
Setzt man Befragungen flachen-
deckend ein, so sollten die Fragebogen
(dhnlich Controllingmitteln wie dem
Grundausbildungstest oder der Per-
sonlichen Ausbildungskontrolle) vom
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Stab des Grossen Verbandes ent-
wickelt und bereitgestellt werden, wo-
bei eine sorgfiltige Vernehmlassung
bei den Unterstellten wichtig ist. Eine
Befragung, die «von der Stange» ge-
nommen und von den truppennahen
Kommandanten nicht mitverfasst wiir-
de, wire zu wenig zielorientiert.

Genau zu regeln sind der Personen-
schutz sowie die Zuginglichkeit, Auf-

bewahrung und Verbreitung der Da-
ten. Akzeptanz und Transparenz sind
also sicherzustellen. Wenn diese Be-
dingungen nicht erfiillt sind, steht jede
Befragung unter einem schlechten
Stern.

Als Kompaniekommandant sehe ich in
der militirischen Fiihrung und Ausbil-
dung im Controlling ein Fiihrungssystem,
eine Denkhaltung und eine bestimmte
Verhaltensweise. Fiir mich ist Controlling
ein geschlossenes Regelkreissystem, wel-
ches vier Module beinhaltet, wobei auf
keines verzichtet werden kann.

Zielsetzung und Planung

Damit wird festgelegt, wohin sich der
militirische Verband entwickeln soll und
wie die Messleiste eines Ausbildungsdien-
stes aussieht. Die Erfahrung zeigt, dass
nur mess- und erreichbare Ziele als Basis
eines Controllings dienen. Im weiteren
diirfen Zielsetzungen nur noch auf Aus-
bildungsschwergewichte ausgerichtet wer-
den, ansonsten kann ein Ist-Zustand nicht
oder nur oberflichlich beurteilt werden.
Als Grundsatz soll gelten «Einiges per-
fekt, iibriges wird weggelassen».

Plan/Ist-Vergleich durch Kontrolle

Diese zeigt den Vergleich zwischen
Plan und Ist, oder — anders ausgedriickt —
zwischen unserem Wollen und unserem
Konnen.

Kampftauglichkeitstests, Inspektionen,
Normiibungen, Priifungen und Truppen-
besuche durch vorgesetzte Kommando-
stellen sind diesbeziiglich unerlasslich.
Checklisten mit einfachen klaren Punk-
ten, die durch einen Offizier des Stabes
iiberpriift werden konnen, zeigen sich als
ein weiteres hilfreiches Mittel. Mit dem
neuen Konzept des Grundausbildungs-
tests (GAT), welcher am ersten Ausbil-
dungstag stattfindet, ldsst sich bis auf die
unterste Stufe eine Standortbestimmung
festlegen. Mit dem Instrument der person-
lichen Ausbildungskontrolle (PAK) ver-
fiigt der Kompaniekommandant iiber eine
Datenbank, welche ihn iiber die erzielten
Ausbildungsresultate seiner Truppe infor-
miert.

Schwachstellenanalyse

Sie hilft uns, bei wichtigen Abweichun-
gen die Ursachen zu erkennen, damit wir
nicht verleitet werden, Symptome zu ku-
rieren. Ziel darf es dabei nicht sein, einen
Schuldigen zu finden und ihm seine Feh-
ler detailliert aufzuzeigen, sondern auf-
grund der Analyse von festgestellten Ab-
weichungen in die Zukunft gerichtete Ge-
gensteuerungsmassnahmen einzuleiten.

Stellungnahme eines «controlled» Kommandanten

Gegensteuerung

Sie hilft uns, eingetretene Abweichun-
gen wieder auszugleichen, damit das ge-
plante Ergebnis trotz der Abweichung
erreicht werden kann. Die Mittel eines
Kommandanten zur Gegensteuerung sind
schwergewichtig Kaderunterrichte, Aus-
bildungsrapporte sowie Truppenausspra-
chen. Erkannte Schwachstellen, welche
aus Zeitgriinden in einem Ausbildungs-
dienst nicht mehr behoben werden kon-
nen, sind zwingend in Zusammenarbeit
mit der nichsthéheren Kommandostufe
beziiglich Festlegung bzw. Anpassung
der Zielsetzungen fiir die ndchste Aus-
bildungsperiode festzuhalten.

Schlussfolgerungen

B Controlling ist heute ein notwendiges
und mit Sicherheit akzeptiertes Fiihrungs-
system. Auf Stufe Einheit ist jedoch noch
wenig davon durchgedrungen und umge-
setzt. Griinde dazu sehe ich in erster Linie
in den Beriihrungsingsten sowie in der
fehlenden Erfahrung bei der praktischen
Anwendung.

B Der Umfang der Controlling-Instru-
mente und die organisatorische Veran-
kerung des Controllings konnen und miis-
sen auf die Bediirfnisse der «controlled»
Verbinde abgestimmt werden, um ein
addquates Controlling zu realisieren.

B Controlling fordert eine neue Denkhal-
tung sowie eine bestimmte Verhaltenswei-
se. Es ist eine Kontrolle nach vorne, in die
Zukunft. Im Sinne des Controllings inter-
essiert uns aus der Vergangenheit nur
noch, was uns hilft, die Zukunft besser zu
bewiltigen.

B Controlling verleitet zur reinen Theorie
zu verkommen, wenn es uns nicht gelingt,
es frontnah vorzuleben. Die Funktion des
Controllers triigt daher vornehmlichst der
Kommandant personlich, fiir fachspezi-

fische Bereiche kann er seinen Stab ein-

setzen.

B Zielsetzungen miissen wenn immer
moglich gemeinsam auf verschiedenen
Stufen vereinbart werden, dabei ist der
Anzahl und der Qualitit des Inhalts gros-
se Beachtung zu schenken.
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