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Beilage zur ASMZ Nr. 10, 1997

Zivile versus militarische Karriere in der Schweiz?

Einleitung

Meine Ausfiihrungen zum Thema
zivile versus militirische Karriere in der
Schweiz stiitzen sich auf Erfahrungen
und Erkenntnisse, welche einerseits auf
tiber 25 Jahre Tatigkeit bei einer
schweizerischen Grossbank aufgebaut
wurden und andererseits eine militari-
sche Karriere bis zum Grad des Ober-
sten im Generalstab reflektieren. Inner-
halb der UBS habe ich in Stabs- und
Fiihrungsfunktionen gearbeitet. Dabei
habe ich das Geschift in der Schweiz
und internationale Aktivititen an Stan-
dorten ausserhalb der Schweiz sowie
schweizerische und auslindische Kun-
den kennengelernt.

Exkurs Holding SA, Genf.

Ulrich Grete
(1942), Dr. 1ur., ist Generaldirektor, Mit-
glied der Konzernleitung und Leiter der
Fachsparte Ressourcen und Management
Support der Schweizerischen Bankgesell-
schaft (UBS). Er war von 1968 bis 1972
bei der Winterthur Versicherung in der
Produkteplanung titig. Ulrich Grete ist
Mitglied des Verwaltungsrats der Alu-
suisse-Lonza Holding AG, Ziirich, sowie
der SGS Société Générale de Surveillance

ordneter Bedeutung in die primire Po-
sition vorgertickt werden. Ich bin tiber-
zeugt, dass wir den Ubergang von einer
auf die Bedrohungssituation des Kalten
Krieges ausgerichteten Armee zu ei-
nem Instrument, welches heutigen und
zukiinftigen  Anspriichen  geniigen
kann, bei weitem noch nicht geschaftt
haben. Der Bestand der Armee und die
Zahl der Kaderstellen sind daher in
Frage zu stellen.

Es kommt noch ein weiterer Punkt
erschwerend dazu. Es gehort zum
schweizerischen Selbstverstandnis, dass
der gemeinsame Militirdienst grundle-
gende Funktionen erfiillt fiir die Schaf-
fung eines Zusammenhaltes in der Be-
volkerung quer durch soziale, berufli-
che, ausbildungsbezogene und sprachli-
che Schichten. Fiir das Aufrechterhalten
der Willensnation Schweiz spielt er eine
wesentliche Rolle. Diese

Funktion

Gestatten Sie mir vorgingig eine
Aussage aus dem militirischen Bereich, welche aufgrund
des Auftrages des von mir gefiihrten Armeestabsteils wohl
zuldssig ist.

Bei der Problemstellung um das Verhiltnis zwischen ei-
ner zivilen und militirischen Karriere geht es nach meiner
personlichen Uberzeugung aus militirischer Sicht nicht um
eine primire, sondern um eine nachgeordnete Thematik. Es
stellt sich nimlich zuerst die Frage, welche Aufgabe die
Armee im Rahmen einer Gesamtstrategie zur Bedrohungs-
abwendung heute und in Zukunft zu erfiillen hat. Aufgrund
dieser Entscheidung ist festzulegen, welches die zweck-
massigen Mittel und die entsprechende Gliederung sind,
um den aus der strategischen Aufgabenzuweisung resultie-
renden Auftrigen gerecht zu werden.

Daraus resultiert die Frage nach der personellen Grosse
und Ausgestaltung der Armee. Ein Teilgebiet dieser Frage ist
der Kaderbedarf und in der Folge erst der allfillige Konflikt
zwischen zivilen und militirischen Kaderanspriichen.

In der Schweiz behandeln wir dieses Problem jedoch
gerade umgekehrt. Unser Staatsrecht etabliert die allge-
meine Wehrpflicht der minnlichen Bevélkerung und das
Milizsystem aus verstindlichen Griinden schon seit vielen
Generationen als gegebene, fundamentale Grossenordnun-
gen. Die neuesten Revisionen der entsprechenden Vor-
schriften haben daran nichts geindert. Der Themenkreis
gehort zu den typischen schweizerischen Tabus. Es scheint
mir verhingnisvoll, wenn Problemstellungen mit nachge-

kann aber nur mit einer allgemeinen
Wehrpflicht und einem Milizsystem erflillt werden. Ist es
heute noch richtig, derartige Anspriiche ins Zentrum zu
stellen?

Von der schweizerischen Grossbank
zum internationalen Finanzdienstleister

Die UBS hat sich in den letzten 25 Jahren von einem
Unternehmen mit dem Schwergewicht des Personals in der
Schweiz, im Ausland hauptsichlich schweizerische Expa-
triates beschiftigend, zu einem international mit den
flihrenden Adressen konkurrierenden Anbieter von Finanz-
dienstleistungen entwickelt. Weniger als 50% des gesamten
Personalbestandes werden heute flir echt schweizerische
Geschiftstatigkeiten eingesetzt. An den Standorten im Aus-
land arbeiten hauptsichlich Auslinder. Der schweizerische
Expatriate gilt als teuer und beziiglich beruflicher Erfah-
rung hochstens ebenbiirtig. Die Bedeutung der Geschifts-
titigkeit an den auslindischen Standorten nimmt kontinu-
ierlich zu, und die im Ausland ansissigen Kunden reprisen-
tieren heute das grossere Potential als die Kunden in der
Schweiz. Sie sind mir natiirlich trotzdem alle als UBS-Kun-
den sehr willkommen! Das ist insbesondere von Bedeu-
tung, weil es sich im Ausland schwergewichtig um Einzel-
kunden handelt, deren individuelle Bediirfnisse mit grossem
Einsatz befriedigt werden. In der Schweiz stehen wir dem-
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gegentiber in einem betrichtlichen Teil unserer Aktivititen
einer Grosszahl von Einzelkunden gegeniiber, welche glei-
che oder ihnliche Bediirfnisse haben, die nur mit uber-
legten, aber eben gemeinsamen und nicht individuellen
Losungen befriedigt werden konnen.

Wihrend frither Organisationsstrukturen mit differen-
zierten und hierarchisch stark gegliederten Verantwortungs-
bereichen zweckmissig waren, stehen im heutigen Geschift
flache Hierarchien, Fachspezialisten und wechselnde Teams
flir die Bearbeitung von Kundenbediirfnissen im Vorder-
grund. Eine Konsequenz dieser Entwicklung ist der effek-
tive Riickgang echter Fiihrungsstellen und deren Ersatz
durch mit Kaderringen ausgestattete Spezialistenpositio-
nen. Eigentliche Fiihrungspositionen sind in der UBS
heute weniger zahlreich zu finden als vor 10-20 Jahren,
obwohl der Personalbestand deutlich zugenommen hat.

Die Zusammensetzung der fuir die Fithrung verantwort-
lichen Personengruppe hat sich zwar langsam, aber im End-
effekt stark verindert. Waren es noch vor 10 Jahren fast nur
Schweizer, welche Direktionsringe mit Fithrungsaufgaben
bekleideten, so liegt die Leitung der auslindischen Tochter-
banken und Filialen sowie der in diesen existierenden Un-
tereinheiten heute schwergewichtig bei Auslindern. Das ist
richtig und notwendig, wenn es in Konkurrenz zu lokalen
Anbietern das Geschift von lokal ansissigen Kunden zu
gewinnen gilt. Aber auch in der zentralen Fiihrung sind
Veranderungen festzustellen, welche diese Entwicklung re-
flektieren. Eine zunehmende Zahl zentraler Aufgaben in
verschiedenen geschiftlichen Gebieten mit internationaler
Bedeutung werden heute durch Ausliander erfiillt, weil sie
die richtige Erfahrung und Fachkompetenz mit sich brin-
gen. Wesentlich flir die hier zur Diskussion stehende Pro-
blematik ist, dass derartige Fiihrungs- und Fachpositionen
in bezug auf Kaderauswahl und Einsatz ein grosses Gewicht
besitzen. Demgegentiber sind die Fithrungspositionen im
eigentlichen schweizerischen Geschift selbstverstandlich
weitestgehend durch Schweizer besetzt. Eine wesentliche
Konsequenz dieser Zweiteilung ist, dass das Fithrungskader
auf Direktionsstufe dem Thema «Kaderfunktion in einer
Milizarmee» mit unterschiedlicher Einstellung begegnet.
Von Bedeutung ist insbesondere, dass die UBS heute in der
Schweiz zwar nach wie vor mit schweizerischen Instituten
in Konkurrenz steht, welche sich grundsitzlich gleichen
sozialen und politischen Rahmenbedingungen gegentiber-
sehen. Im internationalen Geschift sind unsere Konkurren-
ten jedoch Banken aus verschiedensten Landern. Die Libe-
ralisierung der Finanzmirkte, die Offnung des Zuganges zu
Mirkten tber politische Grenzen hinweg sowie das im Ver-
gleich zur Schweiz im Ausland grossere Wirtschaftswachs-
tum flihren dazu, dass die Bedeutung des internationalen
Geschiftes zunimmt. Im Angebot von Dienstleistungen
sind die Mitarbeiter das entscheidende Gut. Konkurrenten,
welche geringeren Belastungen durch Anspriiche des Staa-
tes auf ihre Mitarbeiter gegeniiberstehen, haben einen kla-
ren Vorteil. Bei dieser Betrachtung fillt insbesondere ins
Gewicht, dass in anderen Staaten mit einer allgemeinen
Dienstpflicht die Kader der Armee in der Regel nicht nach
dem Milizsystem bereitgestellt werden.

Stellung militarischer Kader
in der Unternehmung

Inhaber militirischer Kaderfunktionen haben in der
UBS immer besonderes Ansehen genossen. Es galt zwar nie
der Grundsatz, dass ein militirischer Rang Voraussetzung
fir eine Anstellung oder eine Ernennung war, doch wurden
bei der Auswahl von Kandidaten fiir Fiihrungspositionen
bei echt vergleichbaren bankfachlichen Voraussetzungen
nicht selten Kandidaten mit militirischer Fiithrungserfah-
rung vorgezogen. In den oberen Ringen in der UBS waren
wihrend vielen Jahren Stabsoffiziere in grosserer Zahl zu
finden. Die Bank hat heute noch den Ruf, einen militiri-
schen Stil zu pflegen.

Heute sind jedoch die Verhaltnisse deutlich anders. Mi-
litairische Kaderangehérige niedrigerer Ringe, insbeson-
dere in der Altersgruppe bis etwa 30 Jahre, stellen sich nicht
wesentlich anders als in der Vergangenheit. Sie sind aner-
kannt und geschitzt. Thre spezifische praktische Fithrungs-
erfahrung wird noch als positives Element erkannt. Beson-
deres Ansehen geniessen sie jedoch nicht mehr. Je mehr je-
doch eine Titigkeit im internationalen Konkurrenzumfeld
situiert ist, desto eher ist das Risiko vorhanden, dass die zeit-
liche Belastung einer militarischen Funktion ein Hindernis
wird. Ich kenne zwar keinen einzigen Fall, in dem von sei-
ten derVorgesetzten eine hohere militirische Kaderposition
oder entsprechende Karriereabsichten zum Auswahl- oder
Ernennungshindernis geworden wiren. Es ist vielmehr so,
dass der stark erhohte Leistungsdruck interessierte Anwir-
ter auf militirische Karrieren zu einem Abwigen mit ande-
ren Gewichtungen als in der Vergangenheit fithrt. Das
Resultat ist der Verzicht auf eine militirische Karriere oder
der Verzicht auf deren Fortflihrung. Damit verbunden ist
ganz eindeutig eine Reduktion des spezifischen Ansehens,
welches frither Inhaber hoherer militirischer Ringe genos-
sen haben. Parallel dazu geht innerhalb der UBS die Zahl
der Stabsoffiziere in hoheren Rangstufen anteilmissig rasch
zurlick.

Selbstverstandlich ist dieser Trend dort ausgepragter, wo
Chefs eine Rolle spielen, welche mit dem schweizerischen
System nicht vertraut sind. Fiir eine grossere Zahl interes-
santer und karrieremissig vielversprechender Aktivititen ist
die Fihigkeit, im Ausland eingesetzt zu werden, entschei-
dend. Dort beschiftigen wir immer weniger schweizerische
Chefs. Die militarische Karriere kann fiir internationale be-
rufliche Karrieren sehr wohl zum Hindernis werden.

Zusammenfassend lisst sich die Situation so beschrei-
ben, dass der militirische Karriereweg mindestens noch
wohlwollend geduldet wird. Direkte Hindernisse werden
von den Fiithrungsverantwortlichen in der Bank nicht auf-
gebaut. Interessierte Kandidaten verspiiren jedoch einen
Druck, der sie viel hiufiger als frither zu einer «Entweder-
oder-Wahl» fiihrt. In dieser Situation obsiegt in aller Regel
der permanente Wert, also der Beruf, und es unterliegt die
effektive Nebensache, also die Militarkarriere.

Die kritische Grenze ist u.a. aus Altersgriinden und der
damit verbundenen Entwicklung einer beruflichen Kar-
riere, im Bereich des Ranges Hauptmann und der Funktion
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eines Einheitskommandanten anzusetzen. Nicht nachwei-
sen ldsst sich, dass aus der Sicht der Bank schlechter qualifi-
zierte Fiihrungskrifte noch eher zu militirischen Karrieren
zur Verfigung stehen. Es ist vielmehr so, dass das grundsitz-
lich vorhandene personelle Potential fiir militirische Auf-
gaben auf Kaderstufe in einem gegeniiber frither deutlich
geringeren Ausmass ausgeschopft werden kann.

Der Wert einer militirischen Ausbildung

Es ist auch heute in Funktionen in unserem Geschift in
der Schweiz und im Ausland unbestritten, dass eine mi-
litarische Grundausbildung nicht wegen ihrer militirtech-
nischen Aspekte, sondern wegen ihrer Erziehungswirkung
auch im Geschiftsleben positiv verwendbare Resultate pro-
duziert. Von Militirfeindlichkeit oder deutlicher Zuriick-
haltung gegeniiber militirischen Engagements im allge-
meinen zu sprechen, ist daher falsch. Ebenso klar ist es, dass
eine militirische Karriere rascher und intensiver eine spezi-
fische Fuihrungserfahrung vermittelt, welche auch in beruf-
lichen Fiihrungsaufgaben nutzbringend ist. Die gleiche
Feststellung trifft auch in einem recht guten Ausmass be-
ziiglich Erfahrungen im Teamwork zu, wie es in militiri-
schen Stiben intensiver geiibt werden kann als im norma-
len beruflichen Umfeld.

Aus der Sicht einer Unternehmung wie der UBS sind
jedoch zwei Aspekte der militirischen Karriere ganz ein-
deutig problematisch.

Einmal ist es die Feststellung, dass gute Mitarbeiter zu oft
aus einer Dienstleistung zuriickkehren und mit guten
Griinden den aktuellen Sinngehalt, die Zieltreue und den
Forderungsgrad ihres Militirdienstes kritisieren. Im Span-
nungsfeld hoher ziviler Anspriiche gegentiber der Militar-
dienstpflicht sind Halbheiten in den Dienstleistungen Gift.
Unsere Armee muss eine klare, im Rahmen strategischer
Ziele festgelegte Aufgabe erflillen. Einsitze ausserhalb die-
ser, z.B. die Vorbereitung und Begleitung von Sportanlissen,
der Missbrauch fiir andere organisatorische Funktionen
oder ein nicht voll ausgeflillter Dienstbetrieb mit Konzes-
sionen an die Disziplin, diirfen heute noch viel weniger to-
leriert werden als in der Vergangenheit. Die Verstosse gegen
diese Forderung sind viel zu zahlreich und die Bereitschatft,
das zu akzeptieren, ist heute nicht mehr vorhanden.

Dann ist das Verhiltnis zwischen Zeitaufwand und aus
der Sicht der Unternehmung aus der militirischen Karriere
generierbarem Nutzen heute nicht mehr gentigend ausge-
wogen, vor allem ab der Stufe Einheitskommandant und in
entsprechenden Stabsfunktionen. Die Verinderung unserer
Geschaftstatigkeit, der hohere Konkurrenzdruck, die Inter-
nationalisierung unserer Titigkeit und die damit verbunde-
nen Konsequenzen sind derart, dass flir Funktionen hoherer
Stufe das Nutzen-/Kosten-Urteil zuungunsten der militi-
rischen Karriere ausfillt.

Hier liegt aus meiner Sicht das entscheidende Problem.
Es wird noch akzentuiert durch die Tatsache, dass eine
schweizerische Militirkarriere nach heutigem Muster sich
bis zum 40., 50. oder 55. Altersjahr erstreckt. Ab etwa 35

werden aber in unserer Unternehmung Positionen erreicht,
bei denen mehrwochige Abwesenheiten nur mehr schwer
zu verkraften sind. Dass die Militirdienstpflicht zulasten der
Ferien erfiillt wird, ist ja wohl kaum ein sinnvoller Ausweg.
Militirdienstliche Abwesenheiten kosten schweizerische
Unternehmen Geld. Diese versteckte Finanzierung des
Militirbudgets ist staatspolitisch und im Vergleich zu Kon-
kurrenten ein echtes Problem. Aus der Sicht einer weltweit
aktiven und grossen Unternehmung ist das aber bis heute
nicht ein ins Gewicht fallendes Hindernis. Aus der Sicht
mittlerer und kleinerer Betriebe mag es sehr wohl eine
wesentlichere Rolle spielen.

Thesen

1. Die durch die Armee zu erfiillende strategische Aufgabe
erfordert nicht mehr die volle Ausschopfung der personel-
len Ressourcen. Solange eine Struktur aufrechterhalten
wird, die dieser Tatsache widerspricht, sind viele militiri-
sche Kaderstellen notig. Dadurch wird ein Zielkonflikt aus-
gelost.

2. Das wirtschaftliche Umfeld verunmoglicht mehr und
mehr die Erfillung der klassischen Dualitit «zivile und
militirische Karriere», wenn in beiden Funktionen den ge-
forderten qualitativen Anspriichen gentigt werden soll.

3. Der grundsitzliche Wert militirischer Ausbildung und
Erfahrung wird auch von international titigen schweizeri-
schen Unternehmen nach wie vor anerkannt. Hindernisse
werden einer militirischen Karriere nicht direkt in den Weg
gelegt. Vielmehr realisieren die Kandidaten fiir eine Dop-
pelkarriere, dass die konkurrierenden Anspriiche nicht
serids gleichzeitig erflillt werden konnen.

4. Es muss gehandelt werden. Grundsitze, welche wihrend
Generationen als gegeben erachtet wurden, miissen ersetzt
werden, wenn eine in Zukunft unhaltbare Situation ver-
mieden werden soll.

5. Die zeitliche Bindung in der Armee ist zu reduzieren,
nicht nur durch eine Konzentration der Erflillung der
Dienstpflicht von Soldaten und Unteroffizieren auf total 1
bis 2 Jahre, sondern auch fiir Offiziersfunktionen.

6. Eine zeitlich anspruchsvolle militirische Karriere muss
mit ca. 35 Jahren abgeschlossen sein. Fiir erfolgreiche und
daher stark belastete zivile Kader ist ab diesem Alter in der
Mehrzahl der Fille eine Doppelfunktion nicht tragbar. Soll
das Milizsystem gewahrt bleiben, muss es trotzdem méglich
sein, Stabsoffiziersringe zu erreichen. Die Struktur der
Dienstleitungen tiber Zeit muss daher grundlegend gein-
dert werden. Die berufliche militarische Karriere als Fithrer
und nicht als Instruktor nach schweizerischem Verstindnis
muss geschaffen werden. Sie ist so zu strukturieren, dass ein
Wechsel in eine zivile Aufgabe nach einigen Jahren méglich
1st.
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