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Effizienz

Ausbildung

der (Kader-)Ausbildung
in der Milizarmee

Bruno Staffelbach

Wenn das Auftragsspektrum der
Armee zunimmt und gleich-
zeitig die Mittel abnehmen, so
zwingt dies zu einer Erhohung
der Produktivitit. Gehen bei
den Mitteln die Finanz- und
Sachmittel zuriick, so konzen-
triert sich die Erhohung der
Produktivitit auf den Personal-
bereich. Soweit der Personal-
bereich durch das Kader geprigt
wird, ist die Effizienz der Kader-
ausbildung zentraler Hebel
fiir die Produktivititserhohung.
Dies gilt fiir Wirtschaftsunter-
nehmen ganz analog.

Bruno Staffelbach,
Prof. Dr., Ord. Professor

fiir Betriebswirtschaftslehre
und Direktor Management
Weiterbildung der Universitiit
Ziirich,

Oberstlt i Gst,

USC Log F Div 8,

6006 Luzern.
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Der steigenden Qualifikationsnach-
frage der Armee steht ein zunehmend
knapper werdendes Qualifikationsan-
gebot gegeniiber. Diese Verknappung
hat eine zeitliche und eine personelle
Komponente.

Ein Einheits- oder Truppenkorper-
kommandant leistet nach seiner Aus-
bildung in der Regel im einen Jahr
vier Wochen Fortbildungsdienst und im
anderen Jahr einen einwochigen tak-
tisch-technischen Kurs. Ausserhalb die-
ser durchschnittlich 24 Wochen Dienst
pro Jahr erfolgt normalerweise kein
weiteres Training. Diese sehr kurze
zeitliche Verfiigbarkeit fithrt zwangs-
laufig zur Standardisierung, zur Spezia-
lisierung, zur Sequenzierung und zur
Zentralisierung der Ausbildung. Die
personelle Verknappung zeigt sich auf
dem Gebiet der Doppelkarriere von
Milizoffizieren in Wirtschaft und
Armee. Eine militarische Karriere ist
fiir Wirtschaftsunternehmen dann von
Vorteil, wenn militarischerseits Qualifi-
kationen produziert werden, wofiir auf
der Seite der Wirtschaft eine Nachfrage
besteht. Dass dies in Teilen und je nach
Karriere mit differenziertem Inhalt der
Fall ist, zeigen Befragungen, Experten-
meinungen und Tétigkeitsanalysen.
Aber: ein Vorteil ist auf Dauer nur
dann ein Vorteil, wenn diesem eine
nachhaltige Qualitdt innewohnt, wenn
diese Qualitdt hinsichtlich des Preis-
Leistungs-Verhéltnisses konkurrenz-
fahig ist und wenn der Kéufer die Qua-
litdtsbedingungen und -inhalte kennt
und iberpriifen kann. Deshalb sind
Zertifizierungen bedeutsam.

Die zeitliche und personelle Ver-
knappung zwingen zu effizienter Ka-
derausbildung hinsichtlich Zielgruppe,
Inhalt und Mittel.

Zielgruppe:
Konzentration auf das Kader

Eine Untersuchung bei Siemens
Deutschland zeigt', dass der Produk-
tivitdtsunterschied zwischen dem be-

sten und dem schlechtesten Arbeiter
bei vergleichbaren Arbeitsbedingun-
gen etwa 2 zu 1 betrdgt. Auf der
niachsthoheren Ebene der einfachen
planenden Arbeit wurden Produk-
tivitatsunterschiede zwischem dem Be-
sten und dem Schlechtesten von 6 zu 1
festgestellt. Bei Vertriebsbeauftragten
betrug die Differenz 14 zu 1 und bei
hoheren Ebenen von planender Arbeit
20 zu 1. Legt man diese individuellen
Produktivitatsunterschiede in die Ent-
scheidungs- und Befugnisordnung der
Organisationshierarchie, dann poten-
zieren sich diese Unterschiede auf die
Produktivitdt der Gesamtorganisation.
Ein Tag Kaderausbildung (auf Ebene
1) bringt gemiss Beispiel Siemens
Deutschland zehnmal so viel wie
ein Tag Ausbildung auf ausfiihrender
Ebene 4.

Inhalt: Konzentration
auf den Fiihrungsverbund

Fallt ein Mitarbeiter bzw. eine Mit-

arbeiterin oder eine Fiihrungskraft in
einem Unternehmen aus, fallen Ersatz-
kosten an, die sich je nach Funktion
und Arbeitsmarktlage in der Grossen-
ordnung von zwei bis zehn Monats-
saldren bewegen. Die Wiederbeschaf-
fungskosten fiir ganze Belegschaften
betragen das Zwei- bis Fiinffache der
jahrlichen Lohn- und Gehaltssumme.
Die Differenz erklért sich aus allen
Kosten, die entstanden, um die einzel-
nen Angehdorigen zu einer eingespiel-
ten Belegschaft hinzufiihren. Sie bringt
zum Ausdruck, dass 50 Musiker noch
kein Orchester, 11 Spieler noch keine
Fussballmannschaft und 25 Angehori-
ge der Armee noch keinen Zug bilden.
Was verliert man also, wenn in einem
Infanterieregiment nur 50% der einge-
teilten Offiziere den WK leisten oder
wenn in einem Abteilungsstab auf das
Jahresende sechs von elf Offizieren
mutieren? Was niitzt ein Mann-
schaftstraining im Fussball, wenn von
Training zu Training nur jeweils die
eine oder andere Hilfte der Stamm-
spieler zur Verfiigung steht? Wie weit
bringt es ein Orchester, das sich fiir je-
de Probe eine wechselnde Hilfte der
Musiker aus einem Nachbarorchester
ausleiht? Dann braucht man die Trai-
ningszeit zur Reproduktion der alten
Standards, um den Standort auf der
Lernkurve zu halten, statt darauf
voranzukommen. Lehren:
B Mit einer schlechten Personalpla-
nung verliert man oft mehr als man mit
guter Ausbildung wettmachen kann.
Man soll die Ausbildung auf einen kon-
stanten Personalpool ausrichten kon-
nen.

13



B Die Zeit, die man in die Verbands-
ausbildung investiert, ist produktiver
eingesetzt als die Zeit, die man in die
Ausbildung der Einzelnen investiert.

Konsequenz: Im Vordergrund steht
das Fiihrungssystem, nicht priméir die
einzelne Fiihrungskraft. Fiir ein erfolg-
reiches Orchester hat man nicht 50
Solisten auszubilden, sondern das Spiel
des Orchesters zu formieren und ab-
zustimmen.

Mittel: Konzentration
auf kritische Grosse

Lernprozesse von Individuen und
von Organisationen sind komplex und
hdangen von verschiedenen Grossen ab.
Dazu gehoren der Lerninhalt, die per-
sonlichen Voraussetzungen hinsichtlich
Lernfdhigkeit und -motivation und die
Lernbedingungen in der Organisation,
wozu u.a. deren Kultur und Struktur in
Betracht zu ziehen sind. Lernkurven
stellen graphisch den Lernfortschritt
dar. Am Kantonsspital Luzern wurden
Lernkurven fiir Assistenzirzte der
Aniésthesie bzw. Lernkurven fiir be-
stimmte Anésthesieverfahren ermit-
telt?. Solche Lernkurven erlauben,

B den Schwierigkeitsgrad von Titig-
keiten, den Lernfortschritt und das ver-
bleibende Risiko abzuschitzen,

B Schwergewichte fiir die Supervision
(im Einsatz) zu bestimmen,

B die Fallzahl pro Titigkeit zu erken-
nen, die bei Zugrundelegung einer
bestimmten Erfolgsrate fiir die Aus-
bildung bzw. fiir die Erhaltung der er-
lernten Fahigkeit notig ist.

Daraus ldsst sich dann relativ einfach
bestimmen, welche Institutionen von
der Fallzahl her tiberhaupt die Voraus-
setzungen erfiillen, Assistenzirzte zu
Fachérzten ausbilden zu konnen.

Ein Assistenzarzt braucht in seiner
Ausbildung fiir das Erlernen eines
standardisierten manuellen Anésthe-
sieverfahrens etwa 100 Fille pro Jahr
als Ubung, um auf eine Erfolgsrate von
95% zu kommen. Angehorige der Ar-
mee mag dies nicht iiberraschen, wenn
sie sich erinnern, wie oft sie eine Waffe
haben laden und entladen miissen, um
darin Sicherheit zu gewinnen. Dabei
handelt es sich ja offenbar auch um
standardisierte manuelle Verfahren.
Dieser Vergleich aber «hinkt», denn
beim Anisthesisten ist das Verfahren
standardisiert, der Patient hingegen je-
desmal ein anderer. In der Anésthesie
sind die Verfahren standardisiert wie
in der Armee z.B. der Prozess des
Fiihrungsrhythmus und das Patienten-
gut so variabel wie die Lage. Wenn dem
so ist, wie viele Male muss denn ein
Zugfiihrer einen Entschluss fiir einen
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Angriff gefasst und diesen befohlen
und gefiihrt oder ein Batterieckomman-
dant einen Stellungsraum erkundet
und befohlen haben, um — wie bei der
Lernkurve des Anésthesisten — aus der
Anlernphase heraustreten und einen
bestimmten Stand von Professionalitit
erreichen zu kénnen?

Zur Ausbildung von Anisthesisten
braucht es eine minimale Ubung, d.h.
eine bestimmte Anzahl von Fillen je
Jahr. Wie ist in der Milizarmee die
Ausbildung zu organisieren, damit
Ubungsleitungsteams fiir Zugs-, Kom-
panie- oder Stabsiibungen iiber eine
Fallzahl verfiigen, die jenseits der An-
lernphase (fiir Beiibte und Ubungs-
leitende) liegt?

Prinzip: Konzentration
auf Kernkompetenzen

Die Armee befindet sich in einem
wettbewerblich organisierten Markt
um Kader. Daraus ergibt sich die Frage,
wie sie diesen Wettbewerb fiithren will.
Angesichts des sich abzeichnenden
Rekrutierungsproblems von Milizka-
dern konnte man geneigt sein, mog-
lichst viele zivil verwertbare Fiithrungs-
schulung in die militdrische Fiihrungs-
ausbildung zu integrieren mit dem Ziel,
dadurch den zivilen Nutzwert und da-
mit die Attraktivitit einer militdrischen
Karriere zu erhohen («Kampfwert-
steigerung» der militarischen Karriere
durch Anreicherung mit sog. «zivil ver-
wertbaren Elementen»). Hierin sind
aber Grenzen gesetzt. Wenn die Armee
und die Wirtschaft im Wettbewerb um
die Humanressource «Kader» stehen,
heisst das nicht, dass beide das Gleiche
tun miissen. Die Armee hat sich — wie
andere Organisationen auch — in der
Fiihrungsausbildung auf ihre Kernauf-
gaben und auf ihre Kernkompetenzen
zu konzentrieren. Ihre Kernkompeten-
zen sind das, was sie besser kann als die
Wirtschaft. In der Okonomik spricht
man dann von komparativen Vorteilen.
Diese liegen in der
B Praxis organisationalen Lernens (in
Form von Stabs- und Verbandsiibun-
gen);

B Problembearbeitung und -16sung
in multidisziplindren Teams (Stabs-
arbeit);

W wertorientierten Fiihrung (weil ma-
terielle Fithrungsanreize in der Miliz-
armee nicht zur Verfiigung stehen);

B Dienstbereitschaft;

B Fiihrung in Krisen (unter psychi-
scher und physischer Belastung, Erfah-
rung der Bedeutung von Moral und
Vertrauen).

Dies sind Ausbildungsinhalte, die
zivile Anbieter nicht in gleichem Masse

Die SOG bei «Partnership for
Peace»

Die SOG Kommission International wird

am 14.April 1999 einen Besuch bei

«Partnership for Peace» in Mons, Belgi-

en, organisieren. Ein detaillierter Aufruf

erfolgt in einer der nichsten Nummern.
Prisident SOG INTERNATIONAL
Louis Geiger

offerieren konnen. Wer aus der mi-
litarischen Kaderausbildung kommt,
von dem soll erwartet werden diirfen —
wie dies der Kommandant des Radfah-
rerregimentes 5 im Heft 12/1997 der
ASMZ schrieb —, dass er entscheidend
besser ist im
B Fihren von Menschen in schwie-
rigen Situationen;
B niichternen Beurteilen von Lagen;
B Erkennen und Meistern von Situa-
tionen mit Dilemmas und Mehrfach-
auftrigen;
B aktiven Einflussnehmen auf Aktio-
nen und im Steuern von Prozessen;
B Erkennen von Entscheidungs- und
Handlungsspielrdaumen;
M initiativen Handeln
Ganzen;
B Sich-Behaupten bei grossen Heraus-
forderungen und in harten Lagen.
Also: nicht Nachahmen von zivilen
Ausbildungen, die andere besser rea-
lisieren, sondern konsequentes Aus-
spielen der eigenen Stidrken und sich
damit erst noch treu bleiben. Daraus
holen sich Milizoffiziere auf dem Kar-
rieremarkt ihre Wettbewerbsvorteile.

im Sinne des

Anmerkungen:

'Vgl. Grosse-Oetringhaus W.F., Sozialkompetenz
— ein neues Anspruchsniveau fiir die Personal-
politik, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche
Forschung 45(1993)3, S.273.

? Schiipfer G., Konrad C., Wietlisbach M., Durrer
S.. Gerber H., Staffelbach B., Lernkurven fiir manu-
elle Anisthesieverfahren, in: Gesundheitsokonomie
& Qualitdtsmanagement 3(1998)2,S.58-62. |

«Blauer Tag der Schweizeri-
schen Gesellschaft der Offiziere
der Sanitatstruppen (SGOST)»

Am 19.September 1998 fiihrte die
SGOST unter Leitung ihres Prasidenten,
Oberst Ruckstuhl, in Genf die General-
versammlung durch.

Das Konferenzthema war der Frage ge-
widmet, ob Offiziere der Sanititstruppen
das IKRK im Einsatz bei bewaffneten
Konflikten verstarken konnten. Der Pri-
sident des IKRK, Dr. Cornelio Somma-
ruga, stellte das Mandat und die aktuel-
len Herausforderungen des IKRK dar.
IKRK-Arzte berichteten iiber die Anfor-
derungen in ausserordentlichen Lagen.
Der USC San D, Divisiondr P. Eichen-
berger, zeigte praxisbezogene Moglich-
keiten der Zusammenarbeit auf Das
Projekt wird unter seiner Leitung weiter-
bearbeitet. G.
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