Zeitschrift: ASMZ : Sicherheit Schweiz : Allgemeine schweizerische
Militarzeitschrift

Herausgeber: Schweizerische Offiziersgesellschaft

Band: 164 (1998)

Heft: 10

Anhang: Die Quadratur des Zirkels? : Fuhrung in Armee und Wirtschaft : Beilage

zur "Allgemeinen schweizerischen Militarzeitschrift" ASMZ Nr. 10/1998

Autor: [s.n]

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 15.01.2026

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

oy

3
k‘}:‘,,

» m Editorial B Problematische Personalpolitik ® Die Konkurrenz

angesichts Armee 200X ist die Professionalitat

B Wirtschaft und Armee im Dialog
m Fiir eine Internationalisierung B Die Armee muss wieder

AHEAD - Management Develop- i = i
St it klar Sehralinr Rired der Arbeitgeber-Unterstiitzung Sinn machen ’.

® «Tue Gutes und rede dariiber...»
Beilage zur «Allgemeinen Schweizerischen Militirzeitschrifts ASMZ Nr. 10, Oktober 1998




SIEMENS

Weil auch der Mensch zu den bedrohten Arten gehort.

Die Spezialisten der Siemens
Schweiz Defence Electronics sind
jetzt mehr denn je in der Lage,
mit modernsten Technologien
jedem Sicherheitsbedurfnis voll-
umfanglich zu entsprechen. Weil
unsere Kunden sowohl im zivilen
wie im militarischen Bereich nach
wie vor auf das umfassende
Know-how von Siemens zahlen
konnen. Und durch unsere bevor-
stehenden neuen Partnerschaften
schon bald zusatzliche Ressour-
cen in Griffnahe haben.

So werden wir uns in Gebieten
wie Kommunikation, Fihrungs-
information, Uberwachung, Aufkla-
rung sowie Simulation auch wei-

terhin an der vordersten Innova-
tionsfront dafur engagieren, die

Limite des technisch Machbaren
noch ein Stuck weiter hinauszu-

schieben.

Siemens Schweiz Defence Elec-
tronics: Die Sicherheit, dass fur

Ihre Sicherheit alles Menschen-

mogliche unternommen wird.

Siemens Schweiz AG

Defence Electronics
Freilagerstrasse 40

CH-8047 Zurich

Telefon: 01-495 4849

Telefax: 01-495 3816

E-Mail: defence.info@siemens.ch
Internet: www.siemens.ch/si



Zweli, die perfekt zusammenpassen.

Die neu gegriindete Allianz Thomson-CSF/Alcatel Defense startet gut gertstet in die Zukunft.
Mit rund 50000 Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sind wir die bedeutendste europdische
Gruppe im Sicherheits- und Verteidigungselektroniksektor und verfligen tber die umfas-
sendste Produktepalette. Damit schaffen wir die notwendige Voraussetzung, um
unseren Kunden weiterhin modernste Entwicklungen und langfristige Systembetreuung in
einem immer kleiner werdenden Markt zu garantieren.
Auch die Schweizer Armee ist unter anderem durch die eingeleitete Erneuerung ihrer Kommuni-
kationsanlagen mit unseren innovativen Systemen gut fir die Zukunft geristet. So bilden die trans-
portablen Richtstrahlstationen R-916 von Thomson-CSF Schweiz das Riickgrat der Sprach- und
Datentibertragung im Integrierten Militarischen Fernmeldesystem IMFS. Die VHF-Funkgeratefamilie
SE 235/435 aus der Thomson-CSF-Gruppe ermdglicht auch den hochmobilen Truppen eine sichere
Kommunikation, selbst unter schwierigen Umwelt- und EKF-Bedingungen. Beide Systeme werden in der
Schweiz produziert und machen unsere Armee in diesem Bereich auch in Zukunft unabhangig.

Y THORMCOAR -.CCE Thomson-CSF Schweiz AG
- §§'§§§@§§%§§ LoF Friesenbergstrasse 75, CH-8055 Ziirich

SCHWEIZ AG Tel. 01 457 17 17, Fax 01 457 18 18
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Jede Rolle im Griff. Auch die Kosten

Der PC-12M ist multifunktional, zuverl@ssig Kunden, die auch bei steigendem Spardru

und effizient in einem. Als modifiziete auf das beste Preis-Leistungs-Verhadltr
Militarversion des erfolgreichnen PC-12  sefzen.

Commuter eignet er sich gleichermassen als  Weitere Informationen erhalten Sie bei:
Transport-, Passagier-,  Sanitdts- oder  Pilatus Flugzeugwerke AG
Uberwachungsflugzeug fir vielfdltigste Ein-  CH-6371 Stans, Schweiz

satzszenarien, im millitdrisch/polizeilichen  Telefon: 041 - 619 61 11

sowie neu auch im Umweltbereich. Damit ist ~ Fax: 041 - 610 61 07

der PC-12 M die optimale Losung fir alle Internet: www.pilatus-aircraft.com

Flight technology made in Switzerland. —= PI I- AT U s -7-




Editorial

«Die Kaderfrage ist fur die Armee
eine Uberlebensfrage»

Das einleitende Fazit wurde am An-
lass «Dialog Armee — Wirtschaft» gezo-
gen, zu dem Bundesrat Adolf Ogi kiirz-
lich Spitzenvertreter aus der Wirtschaft
eingeladen hatte. Das gleichzeitige Wahr-
nehmen  militarischer und  beruflicher
Fiihrungsverantwortung scheint immer
mehr in ein sich scheinbar gegenseitig
ausschliessendes Spannungsfeld zu ge-
raten. Die Armee kampft zunehmend
mit der Sicherstellung des Kadernach-
wuchses.
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Umschlagbild: Zivil-militirische Zusammen-
arbeit an den Stabs- und Kommandanten-
Schulen SKS im Armee-Ausbildungszentrum
Luzern AAL. (Armeefotodienst)

Fotos auf Seiten 1, 4, 6, 9, 12, 14 von © by
VERA, Vera Hinni, 8247 Flurlingen.

Beilage zur ASMZ Nr. 10, 1998

Zwei Aspekte gilt es hervorzuheben:
— Der Bundesrat sucht den Kontakt und
Dialog mit den Spitzenexponenten der
Wirtschaft aktiv und schafft durch die
offene Darlegung der Personalproblema-
tik der Armee Vertrauen und Goodwill.
— Die Wirtschaft auf der anderen Seite
hat nach wie vor eine positive Grundein-
stellung zur Armee und ist im Prinzip
bereit, ihre staatspolitische Verantwortung
durch Unterstiitzung des Milizsystems
wahrzunehmen.

Auf beiden Seiten hat man zudem
erkannt, dass Ausbildungswege und
Dienstzeiten nachhaltig zu verkiirzen
sind. Erfreulich ist ebenso, dass sich das
VBS Gedanken iiber eine Neugestal-
tung des Auswahlverfahrens zur Rekru-
tierung von Offizierskadern macht. Es

ist in der Tat nicht einzusehen, weshalb
Assessment-Verfahren nicht auch in der
Armee zur Anwendung gelangen kon-
nen, wenn sich diese Instrumente zur
Personalauswahl in der Privatwirtschaft
schon  langstens  erfolgreich  bewdhrt
haben.

Einigkeit herrschte ebenso in der Er-
kenntnis, wonach der personliche Ent-
scheid von Fiihrungskadern fiir die mi-
litarische Weiterausbildung ~stark vom
personlichen Nutzen abhangt, der daraus
fiir die berufliche Karrierenentwicklung
resultiert.

Dies ist allerdings nichts Neues. Be-
reits vor zwei_Jahren hat eine in der Feld-
division 6 auf wissenschaftlicher Basis
durchgefiihrte Umfrage genau dasselbe
Resultat ergeben. Mit dem daraus ent-
wickelten Projekt «<AHEAD» liegt auch
ein aus Kreisen der Wirtschaft erarbeite-
tes Konzept als brauchbarer Vorschlag
zur systematischen Entwicklung des
Fiihrungspotentials fiir Schliisselpositio-
nen in der Armee vor.

Der Konkurrenzdruck innerhalb der
Wirtschaft steigt unvermindert weiter an.
Es widre deshalb verhangnisvoll, wenn
brauchbare Losungen erst im Hinblick
auf die Realisierung von Armee 200X
gesucht werden. Damit wiirde die Armee
riskieren, in Kiirze nicht mehr iiber die
Fiihrungskrifte erster Garnitur zu ver-
fiigen.

Die Aufforderung von Bundesrat Ogi,
gemeinsam mit Armee und Wirtschaft ein
Management Development fiir die mi-
litarischen Kader zu realisieren, gibt
deshalb zu Hoffnung Anlass. Dass hier
gute Losungen maglich sind, zeigen auch
praktische Beispiele aus dem Ausland.
Angesichts der Bestandesprobleme mit
dem Kader in der Armee ist allerdings
eine entschlossene und vor allem rasche
Umsetzung imperativ. Die vorliegende
ASMZ-Beilage will basierend auf dem
Projekt «<AHEAD» einen umfassenden
Diskussionsbeitrag leisten und konkrete
Anstosse vermitteln.

Major im Generalstab
Hans-Ulrich Bigler



PROGRESS

Wirtschaft und Armee im Dialog

Im Rahmen von «PROGRESS»
lud Bundesrat Adolf Ogi zum
«Shakehand mit der Wirt-
schaft» ein und warb fiir ein
sinnvolles Miteinander in der
Kaderausbildung. Armee und
Wirtschaft waren sich in der
Analyse einig: Nutzeniiberle-
gungen prigen den Entscheid
fiir oder gegen die militarische
Weiterausbildung. Bediirfnisse
der Wirtschaft miissen deshalb
in die militarische Ausbildung
aufgenommen werden.

Mitte September lud der Vorsteher
des Eidg. Departementes fiir Verteidi-
gung, Bevolkerungsschutz und Sport
VBS, Bundesrat Adolf Ogi, Spitzen-
vertreter aus Industrie, Banken und
Versicherungen sowie Wirtschaftsver-
binden zu einem Dialog zwischen
Armee und Wirtschaft nach Aarau ein.
Die Einladung erfolgte aus der «Be-
troffenheit, den Kadernachwuchs
sicherzustellen», wie sich Ogi einlei-
tend in der Begriissung ausdriickte.

Miteinander
anstatt Konkurrenz

Letztes Jahr habe die Armee mit der
Eroftnung des Armee-Ausbildungs-
zentrums Luzern (AAL) den Start-
schuss zu einer verbesserten Kaderaus-
bildung gegeben. Rasch habe man
aber erkannt, dass diese Massnahme
flir sich allein nicht geniige und das
Spannungsfeld Wirtschaftskader und
Armee breiter anzugehen sei. Ogi rief
die anwesenden Wirtschaftskader da-
zu auf, gemeinsam ein Management
Development zu erarbeiten, da es in
unserem kleinen Land keinen Sinn
mache, sich gegenseitig die besten
Kader abzuwerben. Vielmehr sei ein
sinnvolles Miteinander anzustreben.

Das Angebot der Armee an die
Wirtschaft umschrieb der Bundesrat
in drei Bereichen:

B Fiihrungserfahrung fiir Kader in
jiingsten Jahren.
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B Eine Fihrungsschule auf hohem
Niveau in Form des AAL.

B Realeinsitze der Armee im In- und
Ausland.

Anspruche der Wirtschaft
aufnehmen

Der Chef Heer, Korpskommandant
Jacques Dousse, zeigte sich in seinen
Ausftihrungen zutiefst tiberzeugt von
der gegenseitigen Erginzung der Aus-
bildung in Armee und Wirtschaft so-
wie der sich daraus ergebenden Syner-
gien. Dabei bezeichnete er die mili-
tirische Ausbildung als Erginzung zur
zivilen, die fir die Wirtschaft einen
Zusatznutzen stifte (vgl. dazu auch
«Stirken der Fithrungsausbildung).

Die Armee sei heute in der Lage,
flexibel auf individuelle Bedirfnisse
im chronologischen Ablaut der Befor-
derungsschulen und des Praktischen
Dienstes einzugehen. Grundlage dazu
bilde ein offenes und ehrliches Ge-
sprach zwischen Arbeitgeber und mi-
litirischen Vorgesetzten. Im iibrigen
konne bereits heute der Hauptmanns-
grad, Beforderungsschulen und Prak-
tischer Dienst eingeschlossen, im Alter
von 25 Jahren erreicht werden. Eben-
so signalisierte Dousse die Bereit-

Am Dialog mit Bundesrat Ogi nahmen unter anderen folgende Spitzenexponenten der Wirtschaft teil:

schaft, Bediirfnisse aus Gesellschaft
und Wirtschaft in die militarische Aus-
bildung aufzunehmen: «Welches auch
immer die Aufgabe und die Umrisse
sein werden, die Armee nach 2000
muss mit den Forderungen der Wirt-
schaft in Einklang gebracht werden.
Deshalb machen wir uns tiber ver-
schiedene Systeme Gedanken.» Die
Bereitschaft der Wirtschaft flir eine
Zusammenarbeit mit der Armee in
der Ausbildung von leistungsfihigen
und fiihrungskompetenten Kadern sei
aber auch als Beitrag zur staatlichen
Stabilitat und Sicherheit zu sehen.

Beruflicher Nutzen
steht im Vordergrund

Gravierende Probleme machte Di-
visionir Waldemar Eymann, Unter-
stabschef Personelles der Armee, in
der Bestandessituation aus. Zwischen
1990 und 1997 ist die Zahl der breve-
tierten Leutnants von 1935 auf 1242
gesunken. Der Nachwuchsbedarf an
Leutnants betrigt indessen 1800 nach
Realisierung des Progress-Schrittes.
Ein grosses Potential fihiger Offiziere
gehe dabei bereits bei den Rekruten,
die fiir die Ausbildung zum Unterofti-
zier zur Verfligung stehen, verloren.

M. Amstutz/von Roll Holding AG, W. Angst/Cellpack AG, H.U. Baumberger und D.Syz/SIG,
P, Borgeaud/Sulzer AG, M. Cabiallavetta/UBS, A. Felder/Bell A, M. Huber/Georg Fischer Management
AG, P Keller/Keller AG, A. Niederberger/EG Laufenburg AG, P, Lienhart/ Credit Suisse, E. Somm/ABB

AG, H. Widmer/Life & Work AG.

Beilage zur ASMZ Nr. 10, 1998
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Nutzen fir die Wirtschaft

1. Gewinn von Fithrungskompe-
tenz bereits in jungen Jahren

In der Armee lernen junge Kader als
Gruppen- und Zugflihrer im Rahmen
der Unterofhziers- und Offiziersschule
und der anschliessenden Praktischen
Dienste in einer Rekrutenschule schon
frith mit Verantwortung fur relativ viele
Menschen umzugehen.

2. Erfahrung im Management von
krisendahnlichen Situationen

Fiihrungsverantwortliche in der Ar-
mee sind gewohnt, in ungewissen Lagen
und unter Zeitdruck Losungen zu fin-
den, zu entscheiden und 24 Stunden im
Tag Verantwortung fiir die thnen anver-
trauten Armeeangehorigen zu tragen.
Sie gewinnen diese Erfahrungen in der
Katastrophenhilfe, in subsidiaren Siche-
rungseinsitzen und zunehmend in Aus-
landeinsitzen.

3. Komprimierte Fithrungserfah-
rung

Das militirische Erfordernis der
«Fiihrung rund um die Uhm hat den
Vorzug, dass sich Fiithrungssituationen
in vielen Variationen, unter schwierigen
Bedingungen und in anspruchsvollem
sozialen Umfeld innert verhiltnismassig
kurzer Zeit sehr oft wiederholen.
Ausserdem liegen Ursache und Wir-
kung von Fiihrungsmassnahmen in der
Armee zeitlich sehr nahe beieinander.

4. Fiihren heterogener Gruppen
Dies bedeutet unter anderem: Perso-
nen mit unterschiedlichen Motivatio-
nen, Wertvorstellungen und Vorausset-
zungen aus allen sozialen Schichten und
Landesgegenden auf die Erfiillung einer
gemeinsamen Aufgabe auszurichten.

Starken der Fuhrungsausbildung und Fiihrungserfahrung in der Armee -

5. Methodikkompetenz
dank Ausbildererfahrung

Der militirische Chef fithrt nicht nur,
er bildet auch aus. Der zivile Nutzen die-
ser Erfahrung liegt in der Methodikkom-
petenz.

6. Weiterfiihrende Ausbildungen
Weiterflihrende Ausbildungen fallen
fur Fiihrungskrifte in Betracht, die bereits
tber einige militirische und zivile
Fihrungserfahrung verfligen und einen
entsprechenden Leistungsausweis vorzei-
gen konnen. Im Rahmen der Fithrungs-
und Stabslehrginge an den Stabs- und
Kommandantenschulen in Luzern und
der Fiihrungslehrginge der Divisionen
wird ihnen weitergehendes Know-how
vermittelt. Diese Ausbildung wird u.a. mit
modernster Computersimulation unter-
stiitzt. Absolventen dieser Lehrginge sind
in der Lage, auf Bataillons-, Regiments-
und hoherer Stufe
M Probleme systematisch zu beurteilen
und zu I6sen;
M in Varianten zu denken und zu argu-
mentieren;
M zielgerichtete Entschliisse zu fassen und
umzusetzen;
B Aufgaben in interdiszipliniren Stiben
und Task Forces in Teamarbeit anzugehen;
M bedarfsgerechte Arbeits- und Fiih-
rungsorganisationen zu schaffen;
M ihre Leistung auch unter hoher Be-
lastung und unter Zeitdruck zu erbrin-
gen;
M Priorititen zu setzen und auf unvorher-
sehbare Ereignisse gelassen, aber entschie-
den zu reagieren;
M die Instrumente der rollenden Planung
und der Eventualplanung wirkungsvoll
anzuwenden.

7. Erlangen geistiger und korper-
licher Fitness und Beweglichkeit

Die Armeekader erfahren wihrend
ithrer Militirzeit die Bedeutung menta-
ler, psychischer und physischer Robust-
heit und Beweglichkeit im Fithrungs-
prozess regelmissig an sich selbst. Sie
lernen auch schon friith, Frustrationen
zu tiberwinden und unbeirrt thren Auf-
trag zu erfiillen.

Der Nutzen fiir die Wirtschaft liegt
namentlich

M in der kostenlosen Beurteilung des
Fiihrungspotentials ziviler Kaderanwir-
ter durch die Armee;

M im frithen Erwerb von Fiihrungser-
fahrung ihrer jungen Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen;

M in der Ubernahme des Risikos erster
Fihrungsfehler durch die Armee;

M im geringen finanziellen Aufwand
(teilweise Abgeltung der Abwesenheit
vom Arbeitsplatz mit Erwerbsersatz,
keine eigentlichen Schulungskosten);

M in der Vermittlung von grundlegen-
dem Wissen und Konnen fiir Fithrungs-
krafte:

— Sozialkompetenz, insbesondere Kon-
fliktmanagement und kommunikative

Fihigkeiten,

— Problemlésungskompetenz: Varian-
tendenken, methodisch unterstiitzte
Entscheidfindung,

— organisatorische und psychologische
Aspekte des Fithrungsprozesses,

— Selfmanagement-Fihigkeiten,

— truppengattungsspezifische Sachkom-
petenz mit ziviler Anwendbarkeit wie
z.B. Logistik, Katastrophenmedizin,
Katastrophenhilfe, Objektschutz, Tele-
kommunikation, Telematik, Informatik
usw.

Die Griinde dazu sieht Eymann im
generellen Absinken der Bereitschaft
zur Ubernahme von Milizfunktionen.
Hohe Anforderungen in der zivilen
Ausbildung, die eine gleichzeitige
militirische Weiterausbildung nicht
berticksichtige, sei ein weiterer Grund.
Zudem seien die jungen Leute heute
in ihren Aktivititen sinn- und nutzen-
orientiert. Angesichts der heutigen
Bedrohungslage vermissten sie dies bei
einem Teil ihres Tuns in der Armee.

Beim Offizierskader sei der Verzicht
vorwiegend in den steigenden berufli-
chen, familidren und gesellschaftlichen
Anforderungen zu suchen. Eine mili-
tirische Weiterausbildung stehe zu-
dem im Wettbewerb zur beruflichen

Beilage zur ASMZ Nr. 10, 1998

Karriereentwicklung. Angesichts der
zunehmend internationalen Konkur-
renz ohne Militarverpflichtung in zi-
vilen Flihrungsetagen sowie des in der
Wirtschaft heute allgemein geforder-
ten hohen Leistungsniveaus verschirfe
sich diese Problematik zusitzlich.

Als moglicher Losungsansatz wurde
ein Ausbildungssystem genannt, das
gute Rekruten — vor allem Studenten
— auf der Basis eines ausfiihrlichen
Assessment nach einer kurzen Grund-
ausbildungszeit direkt in die Offiziers-
schule schickt. Damit liesse sich die
Ausbildung zum Leutnant von heute
zwei (inkl. Uberbriickungszeiten zwi-
schen den Kursen) auf ein Jahr ver-
kiirzen. Neue Dienstleistungsmodelle

und  administrative  Entlastungen
durch den Einsatz von Informatikmit-
teln sollen zusitzliche Verbesserungen
bringen. Dabei miisse laut Eymann
die Beforderungsgerechtigkeit in den
Hintergrund treten.

Mehr PR fiir die Armee

In der anschliessenden kurzen und
unstrukturierten Diskussion wurde
kritisch darauf hingewiesen, dass in der
Offentlichkeit momentan ein gewisser
Eindruck vorherrsche, wonach der
Sport gegentiber der Armee eher
tiberbetont werde. Entscheidend sei
daher der Aspekt der Kommunikation
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und das Image, das sich daraus bei der
Jugend hinsichtlich der Armee ergebe.
Die Einladung nach Aarau wurde von
den Teilnehmern begriisst und als pro-
fessionell gestalteter Anlass gewiirdigt.
Damit sei allerdings erst ein Anfang
gemacht, die Armee miisse sich noch
vermehrt «verkaufen».

Mehrere Wirtschaftsvertreter un-
terstrichen, dass flir die Jugend die
Kosten-Nutzen-Uberlegung deutlich
im Vordergrund stehe. Entsprechend
seien Hindernisse wie z.B. Zeitverlu-

ste in der Ausbildung durch Verpassen
von Priifungen abzubauen und sicht-
barer Nutzen aufzubauen. Der beruf-
liche Nutzen werde eindeutig stirker
gewichtet als noch vor einigen Jahren.
Entsprechend sei die militirische Aus-
bildung auch noch mehr an die Kom-
petenzen der Wirtschaft anzulehnen,
damit die durchaus moglichen Syner-
gien vermehrt zum Tragen kimen.
Einig waren sich die Anwesenden
zudem in der Forderung nach einer
drastischen Verkiirzung der Dienst-

leistungszeiten. So wurde u.a. vorge-
schlagen, den Militirdienst bis zum|
Fiihrungslehrgang I en bloc zu gestal-
ten und ein Regimentskommando
mit 35 Jahren abzuschliessen. Dies sei
vor dem Hintergrund der zunehmen-
den Internationalisierung innerhalb
des Managements zu sehen.

Major im Generalstab Hans-Ulrich Bigler
ist Direktor des Schweizerischen Verbandes fiir
visuelle Kommunikation Viscom und Redak-
tor der ASMZ. a

AHEAD - Management Development
In der Schweizer Armee

Auf Initiative von Korpskom-
mandant Ulrico Hess wurde
mit AHEAD ein Losungsmo-
dell fiir ein gezieltes, systema-
tisches Management Develop-
ment in der Schweizer Armee
erarbeitet. Der Kommandant
des Feldarmeekorps 4 pladiert
gegeniiber der ASMZ enga-
giert fiir einen permanenten
Dialog zwischen Armee und
Wirtschaft. Gleichzeitig for-
dert er den Tatbeweis seitens
Armee, dass diese mit geziel-
ten, konkreten Massnahmen
auf die Bediirfnisse der Wirt-
schaft eintritt.

Staatspolitische Ver-
antwortung wahrnehmen

Die Schweizer Wirtschaft steht im
Rahmen der zunehmenden Interna-
tionalisierung seit einigen Jahren stark
unter Druck. Dies fiihrt unter ande-
rem zu einer kurzfristigen Optik, was
sich auch in der Personalpolitik nie-
derschlagt.

Die Schweizer Wirtschaft profitiert
zwar vom sicheren sicherheitspoliti-
schen Umfeld, das ja auch durch die
Schweizer Armee garantiert wird, ist
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jedoch je linger je weniger bereit, der
Armee ihre guten Leute zurVerfligung
zu stellen. Die Wirtschaft muss wieder
verstirkt den lingerfristigen Nutzen
der militirischen Ausbildung fiir die
zivile Titigkeit sehen und ihre staats-
politische Verantwortung wahrneh-

men, indem sie der Armee die
bendtigten Milizkader zur Verfligung
stellt.

Bessere Abstimmung zivile
und militarische Karriere

Bereits vor zwei Jahren hat das Pro-
jekt «<AHEAD» wissenschaftlich fun-
diert aufgezeigt, dass

— erstens die Milizkader nutzenorien-
tiert sind,

— zweitens je linger je mehr der durch
die militirische Karriere erarbeitete
Nutzen fiir die Kader in ihren Zivil-
berufen abnimmt und

— drittens die Vorteile der militiri-
schen Fiihrungsausbildung und ins-
besondere auch der Fihrungspraxis
von Milizkadern durch die Wirtschaft
nicht mehr anerkannt werden.

Als Losungsansatz fir eine bessere
Abstimmung der zivilen mit der
militirischen Karriere haben wir das
«Drei-Siulen-Konzept» geschaffen.

B Der erste Triger dieses Prozesses ist
die professionelle Kaderauswahl.

B Erginzt wird dies durch ein in der
Wirtschaft langjahrig erprobtes Mana-
gement Development, welches funk-
tionsgerechte Aus- und Weiterbil-
dungsmassnahmen sowie ganzheit-
licheVerwendung der einzelnen Kader
ermoglicht.

W Als entscheidende dritte Siule
kommt der Dialog mit Vertretern der
Privatwirtschaft hinzu, der den ganzen
Prozess begleitet und so die Kompati-
bilitit von neuen Ldsungen mit den
Anforderungen der Wirtschaft sicher-
stellt.

Gerade die schwierige wirtschaftli-
che Entwicklung zeigt, dass die von
uns schon vor zwei Jahren vorgeschla-
gene Stossrichtung stimmt. Die Ge-
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fahr wird immer grosser, dass die best-
qualifizierten Leute sich der militari-
schen Weiterausbildung entziehen. Ein
hochprofessionelles Management De-
velopment steigert deshalb meines
Erachtens die Attraktivitit der mi-
litarisch optimal koordinierten Ausbil-
dung, sofern diese Losungen wirt-
schaftsvertriglich sind.

Permanenter Dialog
unerlasslich

Von staatspolitisch grosster Wich-
tigkeit ist deshalb insbesondere der
permanente Dialog zwischen Armee
und Wirtschaft. Nur wenn es uns ge-
lingt, zusammen mit der Wirtschaft
Losungen zu realisieren, die der Ar-
mee das beste Kader zur Verfligung
stellen, kann eine glaubwiirdige und
effiziente Milizarmee weiterbestehen.
Dieser ganze Prozess ist unabhingig
von den moglichen Ausgestaltungs-
varianten einer Armee 200X. Viel-
mehr bildet nur ein ganzheitliches
Konzept Gewihr fiir eine optimale
Kaderselektion unter den Rahmen-
bedingungen einer immer hektischer
verlaufenden wirtschaftlichen Ent-
wicklung.

Im Rahmen des Projektes AHEAD
wurde sowohl von den Milizoftizieren
als auch von fithrenden Wirtschafts-
vertretern ein eindeutiger Handlungs-
bedarf festgestellt. Das Medienecho
auf die damalige Untersuchung war
eindriicklich und hat zum notwendi-
gen politischen Diskurs geflihrt.

Akzentuierte Problematik

In den vergangenen zwei Jahren hat
sich das Problem durch die wirtschaft-
liche Entwicklung gar noch ver-
schirft. Es beschiftigt vor allem jene
jungen potentiellen Kader, die sich vor
die Entscheidung gestellt sehen, ent-
weder eine berufliche oder eine
militirische Karriere anzustreben.

Zudem wird das Thema regelmissig
in der Fach- und Tagespresse themati-
siert und die Frage nach ersten Schrit-
ten gestellt. Die Erwartungshaltung
der Milizoffiziere und der Wirtschaft
ist sehr gross.

Die Gefahr besteht, dass sich die
Wirtschaft noch weiter von der
Unterstiitzung der Armee abwenden
wird.
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Die Umfrage erfolgte 1986 auf Ver-
anlassung des damaligen Kommandan-
ten der Felddivision 6 und heutigen
Kommandanten des Feldarmeekorps 4,
Ulrico Hess, zusammen mit dem
Meinungsforschungsinstitut IPSO auf
wissenschaftlich fundierter Basis. Die
Kader der Division wurden ausfiihrlich
tiber die Erwartungshaltung an das
Militar befragt. Unter Beizug der Dr.
Egon Zehnder & Partner AG in Ziirich
wurde darauf aufbauend ein méglicher
Losungsansatz erarbeitet. (Die ASMZ
hat in ihren Ausgaben vom Mai und
Juli/August 1997 ausfiihrlich dariiber
berichtet.)

Folgerungen aus der Umfrage

B Nach wie vor wird das Milizsystem
als tauglich empfunden.

B Die Basis (Kader) ist nutzenorientiert
und die Schweizer Wirtschaft ebenfalls.
B Unmissverstindlich wird von Offi-
zieren - wie auch von der Wirtschaft -
gefordert, die militirische Karriere
besser mit der zivilen zu koordinieren.

AHEAD - die Resultate im Uberblick

Ungebrochen ist der Glaube daran, dass
eine militarische Karriere auch fiir die
zivile Karriere von Nutzen sein kann.
Von Schweizer Wirtschaftsfiihrern wird
jedoch eindeutig signalisiert, dass ab
einer gewissen Altersgrenze (ab 30 Jah-
ren) die Kader vermehrt zur Verfligung
stehen sollten.

B Ziviles Know-how soll vermehrt ins
militirische einfliessen. Synergien sollen
auf beiden Seiten geschopft werden
konnen.

Das «Drei-Saulen-Modell»
AHEAD

Das Konzept AHEAD umfasst im
wesentlichen drei Themengebiete:
B Die professionelle Identifikation und
Beurteilung von militirischem Kader

(Management Appraisal).

B Die Forderung und Entwicklung
von Leistungstrigern (Management
Development).

B Die gezielte gegenseitige Vernetzung
von Know-how des Militirs und der
Wirtschaft (Management Synergien).

Der durch Bundesrat Adolf Ogi
initiierte und durch den Chef Heer,
Korpskommandant Jacques Dousse,
letztes Jahr gestartete «Shakehand» mit
der Wirtschaft ist daher ein erster
Schritt in die richtige Richtung.
Durch institutionalisierte Kontakte
wird es moglich, der Wirtschaft zu zei-
gen, was die Armee den Kadern im
Dienst beibringt und wo der zivile
Nutzen einer militirischen Ausbil-
dung fir eine Unternehmung zu
finden ist.

Ausserst wertvoll wire zudem eine
gesamtschweizerische, wissenschaftli-
che Studie auf breitester Ebene mit
Einbezug von Offizieren, hoheren
Lehranstalten und wiederum auch der
Wirtschaft. Nur in Kenntnis der aktu-
ellen Bediirfnisse aller beteiligten
Partner konnen zukunftsweisende
Losungsvarianten erarbeitet werden,
die im Rahmen der Konzeption «Ar-
mee 200X» ihren Niederschlag finden
mussen.

Armee muss Tatbeweis
unverzuglich antreten

Ein Bedarf an diesen Zusatzin-
formationen ist klar ausgewiesen, ein

rasches Handeln notig. Diese Ab-
klirungen im Rahmen der politischen
Diskussion miissen - ich betone dies
noch einmal - losgel6st von der politi-
schen Diskussion und mdglichen
Losungsvarianten fiir die Armee 200X
erfolgen. Wir miissen die Entschei-
dungsgrundlagen jetzt bereitstellen.
Verschiedene Teilaspekte des gan-
zen Problemkreises sind denn heute
auch schon in Bearbeitung. Fiir den
aussenstehenden Betrachter ist aber
der grosse Rahmen und ein ganzheit-
liches Konzept nicht erkennbar.
Noch ist die Erwartungshaltung
junger Offiziere gross, und noch hat
die Wirtschaft einen Bezug zur Armee.
Wir miissen verhindern, dass sich wei-
terhin Offiziere in verstirktem Aus-
masse aus dem Militir verabschieden.
Die Kluft zwischen Wirtschaft und
Armee darf nicht noch grosser wer-
den. Es wire ein gutes Signal fiir die
Wirtschaft, insbesondere fiir die
Klein- und Mittelunternehmen, wenn
bald der Tatbeweis erbracht wird, dass
sich die Armee wirklich etwas in der
skizzierten Richtung bewegt.

Ulrico Hess ist Kommandant des Feld-
armeekorps 4 in Ziirich. ]
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Problematische Personalpolitik
angesichts Armee 200X

Im Gesprich mit der ASMZ
gibt sich der Chef Heer, Korps-
kommandant Jacques Dousse,
iiberzeugt davon, dass Armee
und Wirtschaft zusammen die
besten Kader benétigen. Durch
neue Laufbahnmodelle soll die
Konkurrenz der gleichzeitigen
Fiihrungsverantwortung in Ar-
mee und Wirtschaft entscharft
und der Kadernachwuchs auch
zukiinftig sichergestellt wer-
den.

ASMZ: Herr Korpskommandant,
welches sind Ihrer Meinung nach die
dringendsten Probleme im Personal-
bereich?

Jacques Dousse: Ich sehe im Verhalt-
nis der Wirtschaft zur Armee vor allem
zwei grosse Problemkreise. Im kurz-
fristigen Bereich verlieren wir heute
auf Stufe Unteroffizier bereits einen
grossen Teil des Nachwuchses. Ab Stu-
fe Hauptmann und Major existieren
meines Erachtens weniger Schwierig-
keiten. Die personliche Autonomie ist
hier bereits grosser und ein Kandidat
entscheidet, nach Riicksprache mit
dem Arbeitgeber, in der Regel selbst.
Bei den jiingeren Kadern ist der Ein-
fluss des Arbeitgebers viel stirker spiir-
bar.

Vor allem auslandische Firmen, aber
auch einige schweizerische kennen
unser Milizsystem nicht oder unge-
niigend. Deshalb pflegen wir 1998 in
unserem regelmaissigen Dialog mit der
Wirtschaft schwergewichtig den Kon-
takt mit den Firmen. 1999 wollen wir
vor allem mit Vertretern von Fach-
und Hochschulen sprechen. Solche
Schulen fordern im gleichen Lebens-
alter wie die militarische Weiterausbil-
dung ein grosses zeitliches Engage-
ment.

Im langfristigen Bereich ist zu-
niachst einmal festzustellen, dass mit

6

Jacques Dousse

der Armee 200X eine neue Armee mit
einer neuen Organisation geschaffen
wird. Der Bericht Brunner hat drei
wesentliche Marschrichtungen aufge-
zeigt. Unsere Armee sollte tiber Kern-
kompetenzen sowie ein Solidaritits-
und ein Einsatzkorps verfligen.

Diese drei Stossrichtungen wie
auch die jiingst veroffentlichten Politi-
schen Leitlinien fuir den sicherheits-
politischen Bericht 2000 wirken sich
auf die Hauptaufgabe des Heeres nicht
aus. Die Ausbildung ist und bleibt
wesentlich und notwendig. Aber die
Politischen Leitlinien werden Konse-
quenzen auf die Organisation, auf das
System der Ausbildung haben. Zum
Beispiel mit neuen Modellen: den
sogenannten «Durchdienern» (Dienst-
leistung am Stiick) oder «Kadern auf
Zeity.

Zurzeit findet eine breitabgestiitzte
Diskussion iiber mogliche Ansitze zu
einer neuen Sicherheitspolitik statt.
Welches sind aus Ihrer Sicht daraus
abgeleitet mogliche Losungsansitze
zur Personalpolitik?

Durch Kontakte mit der Wirtschaft
soll die Frage geklirt werden, wie die
Attraktivitit flir solche Leute gestei-
gert werden kann. Ein mogliches Bei-
spiel hierfiir ist die parallele Absolvie-
rung einer Meisterpriifung. Mit der

ETH Zirich wird zurzeit ein Post-
graduate-Studium im Rahmen der
Militirischen Fihrungsschule bespro-
chen, dhnlich einem Nachdiplom-
studium.

Beziiglich der Konkurrenz zwi-
schen Armee und Wirtschaft will ich
keine Managementkurse anbieten. Ich
verweise vielmehr auf meine Philoso-
phie. Ich bin zutiefst davon tiberzeugt,
dass sich militirische und zivile Ka-
derausbildung erginzen, austauschbar
werden und Synergien genutzt wer-
den kénnen. Durch die BWA-Zertifi-
zierung (Bundesamt flir Wirtschaft
und Arbeit) der Kaderausbildung kann
eine Attraktivititssteigerung erreicht
werden. Die entsprechenden Vorarbei-
ten sind im vollen Gang.

Als blosse Arbeitshypothese liessen
sich im weiteren folgende Ansitze dis-
kutieren: Ein Hauptmann beendet das
Gros seiner militirischen Ausbildung
und seines Praktischen Dienstes vor
dem 25. Altersjahr. Interessiert sich die
Wirtschaft fiir militirisch ausgebildete
Kader nach dem 25. Altersjahr respek-
tive ist sie bereit, diese Kader wieder
zu integrieren?

Ebenso ist denkbar, dass sorgfiltig
selektierte Kader inskiinftig nach Art
auslindischer Armeen direkt in die
Offiziersschule einriicken werden, also
ohne Absolvierung einer Rekruten-
schule. Hier miissen wir aber mit
Akzeptanzproblemen rechnen.

Zurzeit herrscht Unsicherheit im
Kader der Armee. Die jungen Unter-
offiziere und Offiziere sind aber ziel-
orientiert. Wenn eine klare Vorgabe
erkennbar ist, arbeiten die Leute moti-
viert mit. Beziiglich der «Progressie-
rung» stellen sich auch fiir Leute ab
45 Jahren keine Probleme, da sie in
der Regel freiwillig zur zeitlich be-
schrinkten Mitarbeit bereit sind.

Hingegen sind u.a. die Kader im
Alter zwischen 32 und 45 sehr kri-
tisch, da sie nicht nur die Armee 61
getragen, sondern zudem noch die
Realisierung der Armee 95 ermog-
licht haben.
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Unter welchen Rahmenbedingungen
gestaltet sich Ihre Arbeit beziiglich zu-
kiinftiger Kaderselektion?

Mein grosstes Problem liegt darin,
dass der Auftrag der neuen Armee
noch nicht definiert ist. Die Konsul-
tationen zum Bericht Brunner sind
diesen Sommer abgeschlossen wor-
den. Im September hat der Bundesrat
die neuen Politischen Leitlinien verof-
fentlicht. Ein neuer Sicherheitspoliti-
scher Bericht ist damit auf Mitte nich-
sten Jahres zu erwarten und wird dann
als Vorgabe fuir ein neues Armeeleit-
bild dienen. Dazu braucht es Gesetzes-
revisionen. Wann die eidgendssischen
Rite diese Revisionen behandeln
werden, lisst sich heute noch nicht mit
Sicherheit voraussagen.

Neben Kontakten zu militdrischen
Kadern sind Sie auch im permanenten
Kontakt zu Wirtschaftsvertretern. Wie
ist dieser Dialog strukturiert?

Wichtig ist mir insbesondere das
Feedback der Wirtschaftskontakte, die
wir dieses Jahr pflegen. Den von uns
1997 eingeleiteten Kontakt (zwel
Treffen in Birmensdorf, zwei in
Payerne, eines im Tessin) setzen wir
fort.

Auf folgenden vier Stufen finden
dieses Jahr Treften, insgesamt total
85 Anliasse, mit Wirtschaftsfiihrern
statt:

B Geschiftsleitung VBS

Top 50 Schweizer Wirtschaftsver-
treter.

B Korpskommandanten

Auslindische Unternehmen in den
einzelnen Korpsriumen. Ziel: Vorstel-
len des schweizerischen Milizsystems.
B Kommandanten der Grossen
Verbinde

KMU-Vertreter in ithren Raumen,
wobei das Schwergewicht bei den
mittleren Unternehmen liegt.

B Schulkommandanten

KMU-Vertreter in ihren Riumen,

wobei das Schwergewicht bei den
kleinen Unternehmen liegt.

Ziele derartiger Veranstaltungen sind:
— die gegenseitigen Bedirfnisse ken-
nenlernen;

— Vor- und Nachteile der militiri-
schen Weiterausbildung aufzeigen;

— die Armee kennt insbesondere die
Bediirfnisse der Wirtschaft.

Fiir eine optimale Ausbildung brau-
chen wir gute und sehr gute Kader.
Ich bin mir bewusst, dass es schwierig
ist, diese Kader in geniigender Anzahl
zu gewinnen. Vom Dialog der Armee
mit der Wirtschaft erhoffe ich mir des-
halb viel. Ein sicheres Land mit einer
glaubwiirdigen Armee, anerkannt von
seinen Nachbarn, ist ein Land, in dem
sich die Wirtschaft entwickeln kann.
Armee und Wirtschaft, Wirtschaft und
Armee brauchen sich.

Mit Korpskommandant Jacques Dousse
sprachen Major im Generalstab M. Binder und
Hauptmann B. Geissler. L]

Fur eine Internationalisierung
der Arbeitgeber-Unterstutzung

Multinationale und vom Aus-
land bestimmte Firmen sind
in Grossbritannien fiir die Un-
terstiitzung von Reservisten
schwerer zu gewinnen - pa-
triotische Argumente zihlen
kaum mehr. Die neuen EU-
Gesetze begiinstigen die Ver-
lagerung von Arbeit und Ar-
beitskriften. Oberst Jim Blake,
Generalsekretir des britischen
nationalen Arbeitgeberverbin-
dungs-Komitees berichtete am
CIOR-Kongress 1998 iiber die
erfolgreiche Entwicklung einer
Zusammenarbeit zwischen Ar-
beitgebern, Reservisten und
Streitkraften. Der folgende Bei-
trag ist eine Zusammenfassung
dieses Referates.
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Charles Ott

Die erwarteten grossen Vorwarn-
zeiten machen es auch in Gross-
britannien der Armee schwierig,
grosse professionelle Verbiande in ho-
her Bereitschaft zu halten. Finanz- und
Planungschefs empfehlen deshalb ver-
mehrtes Zuriickgreifen auf Reser-
visten und die entsprechende Ande-
rung der Gesetzgebung. Dieses Vor-
gehen bedingt auch Anpassungen der
Methoden flir Reservistenaufgebote
sowie flir den Zeitrahmen eines Auf-
gebots. Grossbritannien kennt heute
vier unterschiedliche Aufgebotsarten
fiir Reservisten.

Suche von Freiwilligen und
Arbeitgeber-Unterstutzung

Grossbritannien sucht primir Frei-
willige, welche die Einwilligung ihres

Arbeitgebers haben, und verzichtet
stillschweigend auf Aufgebote, falls der
Arbeitgeber nicht zustimmt. Ebenso
kommen Freiwillige zum Einsatz, die
reguliren Dienst in der Zeit zwischen
einem Stellenwechsel oder als selb-
staindig Erwerbstitige leisten mochten.

Im Nachgang zum Falklandkrieg
und in Erkenntnis der Tatsache, dass
viele Arbeitgeber heute keine Militar-
erfahrung besitzen, versucht die Re-
gierung, die Arbeitgeber verstirkt fiir
die Bediirfnisse der Armee zu interes-
sieren. Dazu wurde ein Verbindungs-
komitee, bestehend aus insgesamt
vierzehn Vertretern von Grossfirmen,
Behorden sowie Gewerkschaften, ge-
schaffen und der Leitung eines Parla-
mentariers unterstellt. Die tiglichen
Routinearbeiten werden von zivilen

Mitarbeitern und Reservisten ausge-
fithrt.
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Das Komitee ist insbesondere im
Rahmen von Werbekampagnen, vor-
zugsweise in den Medien, aktiv.
Hauptzielgruppe bei der Suche nach
Arbeitgeber-Unterstiitzung bilden die
kleinen und mittleren Unternehmen,
wobei primir Stelleninhaber von
Linienfunktionen anvisiert werden.

Zurzeit sind 6000 Arbeitgeber zur
Unterstiitzung bereit, weitere 14000
figurieren in der Datenbank des
Komitees.

Wichtige Public Relations

Nationale, regionale und lokale
Arbeitgeber-Verbindungskomitees be-
teiligen sich an der Erstellung von
Werbebroschiiren und Videos, die sich
sowohl an die Freiwilligen als auch die
Arbeitgeber richten. An Versammlun-
gen der wichtigsten Arbeitgeber sowie
an internationalen militirischen Ver-
anstaltungen treten Reserveoffiziere
aus allen Dienstbereichen als Referen-
ten auf. Gleichzeitig stellen sie auch
die Verbindung zu den militirischen
Kommandi und Vereinigungen sicher.

Die Durchfiihrung von «Executive
Stretch», einer jihrlichen Reservis-
tentibung, demonstriert den Reser-
visten nachhaltig den Wert ihrer
Arbeit. Da die Serie von Tests fiir
Jungmanager den Wochenendsemina-
ren gleichen und den indirekten
Nutzen fiir den zivilen Beruf zeigen,
werden stets auch Arbeitgeber und
andere Interessenten mit Erfolg zum
Besuch der Ubung eingeladen. Der
grosse organisatorische Aufwand wird
durch die Forderung der Teamarbeit
und die indirekte Werbung fiir die Re-
servistenarbeit mehr als aufgewogen.

Hochqualifizierte
Prasidentschaft

Als Vorsitzender des Verbindungs-
komitees amtet ehrenamtlich ein von
der Regierung nominierter Unter-
nehmer. Er wird u.a. vom Prisidenten
des Industrieverbandes, vomVizeprisi-
denten des Direktoreninstitutes und
zwei Parlamentariern unterstiitzt. Das
Komitee tagt zwar nur einmal pro
Jahr, verfuigt aber iiber ein einfluss-
reiches Beziehungsnetz. So hat der
Prasident direkten Zugang zu den
Ministern und wird zweimal jihrlich
zu deren Sitzungen eingeladen.
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Folgenschwere Reduktion
der Berufsarmee

Viele Arbeiten der Armee sind in
letzter Zeit abgeschafft oder fremd
vergeben worden: Catering, viele
logistische Dienste, Kommunikation
und Informationsdienste, gewisse
medizinische Dienste sowie eine Viel-
zahl von Spezialistenfunktionidren wie
Ubersetzer, Medienspezialisten usw.
Diese Verlagerungen haben zur Folge,
dass die Armee vermehrt auf Reser-
visten und damit auf Arbeitgeber-
Unterstiitzung angewiesen ist.

Fiir die Armee resultierte in letzter
Zeit eine Kumulierung von Bestan-
desengpissen, vermehrte Stationie-
rung im Ausland und erhéhte Bediirf-
nisse nach Spezialisten in den Ver-
binden fiir Training und Einsatz. Das
intensivierte Aufgebot flir Reservisten
erfolgt in einer Periode, in welcher
viele multinationale Gesellschaften in
Grossbritannien titig werden und der
Arbeitsmarkt vermehrt durch EU-Ar-
beitsplatzvorschriften belastet wird.

Die Beschrinkung der Arbeitszeit,
Gesundheitsbehandlung sowie erhoh-
te Sicherheitsvorschriften wirken sich
auch im Armeesektor aus. Multinatio-
nale und vollig fremdbestimmte Fir-
men sind flir die Unterstiitzung von
Reservisten schwerer zu gewinnen, da
die patriotische Komponente wegfillt
und sie die Verlagerung von Arbeit
und Arbeitskriften viel hiufiger prak-
tizieren. Die neuen EU-Gesetze be-
glinstigen die Integration von Arbeits-
kraften und Arbeit, was zusitzlich nach
einer Internationalisierung der Arbeit-
geber-Unterstiitzung ruft.

Internationale Erfahrungen

An der Jahreskonferenz 1997 des
Verbindungskomitees kamen nicht
nur Vorreiterstaaten wie Australien,
USA und Kanada zu Wort. Die Nie-
derlande und Frankreich waren eben-
so interessiert wie Belgien, Italien,
Griechenland, Singapur und Neusee-
land. Gemeinsame Themen waren
Vergiitungen und eventuelle Kom-
pensation flir Arbeitgeber sowie
Reservistenentschidigungen.

Eine nach dem Golfkrieg in den
USA erstellte Studie bilanzierte fur
rund zwei Drittel der 250 000 einbe-
rufenen Reservisten einen okonomi-
schen Verlust. Die Ursachen sind in er-

littenem Lohnausfall, Zusatzaufwand |
im familidren Umfeld, Minderung der |
Ertragskraft in den Unternehmen von
selbstindig Erwerbenden, durch Ab-
senzen entstandenem Praxismangel
usw. zu suchen. Als Konsequenz kom-
pensieren die USA diese Nachteile
heute durch eine Mobilmachungsver-
sicherung fuir Reservisten, die jedoch
heute schon stark verschuldet ist. Ein
erfreulicher Fall von internationaler
Zusammenarbeit wurde bei einem
australischen Reservistenkorporal rea-
lisiert: Sein Post-Graduate-Studium 1n
Chemie an der Universitat Bristol
wurde durch seinen Eintritt in einen
Verband der britischen Territorial-
armee ermdglicht, worauf ihn die eige-
ne Regierung und die Heimuniver-
sitat weiterhin finanziell unterstiitzten.

Empfehlungen fur die Praxis

B Kommunikation und Marketing flir
Reservisten und Verteidigung als
Ganzes sind heute wichtiger gewor-
den. Dies gilt speziell flir Armeen, bei
denen die Wehrpflicht heute weniger
populir als noch vor dreissig Jahren ist.
B In dieser angespannten Situation ist
ohne Gegenleistung wenig oder nichts
zu bekommen. Es sind daher Kom-
pensationspline flir die Arbeitgeber
(private und offentliche) zu erstellen.
Es werden innovative Ideen gefragt,
z.B. die Transferierung von Fonds und
Darlehen an andere Organisationen.
B Im medizinischen und im Medien-
bereich sind Spezialisten sehr knapp
und missen daher fiir Reservis-
teneinsitze speziell «gepflegt» werden.
Auch sind ihre Arbeitgeber zu tiber-
zeugen, dass Reservisten Fertigkeiten
einiiben, die auch dem Arbeitgeber
zugute kommen.

B Die britische Luftwaffe unterstiitzt
ihre Reservistenbesatzungen. So rech-
nen zivile Fluggesellschaften einen Teil
der Militirflugstunden dem Jahres-
flugstunden-Soll an. Luftamt und Flug-
gesellschaften diskutieren auch fle-
xible Losungen flir zeitweise hohere
Flugstunden pro Monat.

B Der internationale Austausch von
Erfahrungen hilft beiden Seiten — bei-
spielsweise bei der Schaffung verniinf-
tiger Arbeitsgesetze beim Reservis-
teneinsatz und der Unterstiitzung
durch die Arbeitgeber.

B Viele Armeen streben heute inter-
nationale Interoperabilitit, beispiels-
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weise beziiglich Ausriistung, Logistik,
Fihrung, Nachrichten- und Informa-
tionssystemen, an. Kooperation wire
daher wohl auch am Platz in Fragen
des Aufgebots und der rechtlichen Ge-
staltung von Reserveeinsitzen sowie
betreffend Aspekten der Arbeitgeber-
Unterstiitzung.

M Eine internationale Harmonisie-
rung ist wohl moglich. Gespriche mit
Arbeitgebern, Reservisten und Ver-
teidigungsministerien konnten die
gemeinsamen Interessen und Trends
fordern. Kompensationszahlungen fiir
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerreser-
visten konnten so selbstverstandlich
werden.

B Auszeichnungen haben sich in
Grossbritannien bewihrt. Lob fur
Reservisten und Arbeitgeber sind in
einer Zeit, in der mehr Reservisten
benotigt werden, spiirbar hilfreich.

B Grenziiberschreitende Abkommen
sind zeitraubend und schwer realisier-

bar. Sie sollten daher nur mit zwei bis
drei Staaten abgeschlossen werden.
Dabei sind innovative Losungen in
finanzieller und nichtfinanzieller Hin-
sicht zugunsten der Arbeitgeber emp-
fehlenswert. In Grossbritannien sind
beispielsweise ~ Reservisten — bereit,
wihrend der Abwesenheit von Reser-
vistenkameraden vermehrt zu arbei-
ten. Auch konnte die Regierung den
Beitrag der Arbeitgeber durch Steuer-
erleichterungen honorieren. Zudem
konnte das Militir Ubungen in das
Trainingsprogramm einzelner Verban-
de aufnehmen, welche die zivilen
Fihigkeiten der Reservisten nach-
driicklich verbessern.

Folgerungen fiir die Schweiz

B Die Verhiltnisse in der Schweizer
Armee sind verschieden von Grossbri-
tannien: Sowohl beziiglich Tradition,

Wehrpflicht, internationaler Verflech-
tung des Landes sowie sozio-0kono-
mischer Verhiltnisse als auch im Um-
gang mit der eigenen Souveranitit.

B Die Idee von stindigen Verbin-
dungskomitees im Anschluss an die
derzeitigen Gespriche der Armee-
fihrung mit Spitzen der Wirtschaft
wire wohl priifenswert.

B Der periodische Kontakt mit Ex-
perten anderer Linder und Armeen
konnte ebenso fruchtbar sein. Ein
regelmissiger Besuch der jihrlichen
Konferenzen des britischen Arbeit-
geberkomitees zusammen mit dem
Verteidigungsministerium sowie vie-
len auslindischen Besuchern wire
wohl von grossem Nutzen.

Dr. Charles Ott ist Chefredaktor der
ASMZ. u

Die Konkurrenz ist die Professionalitat

ASMZ: Es stellen sich immer weni-
ger junge Leute zum Weitermachen zur
Verfiigung. Oft wird dies damit begriin-
det, dass eine erfolgreiche Karriere in
der Wirtschaft mit einer militdrischen
Laufbahn nicht mehr vereinbar sei. Es
stellt sich die Frage, wie die Besten
auch in Zukunft fiir das Milizsystem —
sofern daran festgehalten wird — rekru-
tiert werden.

Beat M. Geissler: Wer sind nun die
besten militarischen Fiihrer? Welches
sind die «richtigen» Selektionskrite-
rien? Was ist der Benchmark flir eine
militirische Fithrungskraft? Welche
Kompetenzen miissen vorausgesetzt
werden, um in der Schweizer Armee
erfolgreich zu sein?

Die Initiative AHEAD zum Bei-
spiel, die im Jahre 1996 unter der
Fihrung des heutigen Korpskom-
mandanten Ulrico Hess lanciert wur-
de, zielt darauf ab, unter anderen auch
diese Fragen mit konkreten Losungen
auf drei Ebenen zu beantworten:

Beilage zur ASMZ Nir. 10, 1998

Beat M. Geissler

B Identifikation und Evaluation mili-
tirischer Fiihrungskrifte nach neuen
Gesichtspunkten.

B Gezielte Beforderung und Forde-
rung der Besten nach neuen Karriere-
modellen, damit die zivile und die
militarische Karriere besser koordi-
niert werden konnen.

B Enge Zusammenarbeit zwischen

der Schweizer Armee und der
Schweizer Wirtschaft zur Schopfung
von Synergien.

Konnen Synergien zwischen Militir
und Unternehmen geschopft werden?
Gibt es Gemeinsamkeiten oder Diver-
genzen in der Art und Weise wie
militdrische Fiihrungspersonlichkeiten
evaluiert und rekrutiert werden, im
Vergleich zum modern gefiihrten Un-
ternehmen?

In der Wirtschaft geht es heute da-
rum, sich nicht nur mit neuen Techno-
logien vertraut zu machen, sondern
sich auch mit neuen Mirkten zu be-
fassen, mit neuen Konkurrenten nicht
nur auf lokaler, sondern auch auf in-
ternationaler Ebene um Marktanteile
zu kimpfen, mit Partnerunternehmen
weltweit zu kooperieren und zusam-
menzuarbeiten, in Sprachen zu reden
und mit Mentalititen umzugehen, die
man bislang nur vom Horensagen
kannte, usw. Selbstverstandlich wer-
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den auch die Unternehmensfiihrer an
ihren Resultaten gemessen.

In der professionellen Evaluation
von  Unternehmerpersonlichkeiten
konzentrieren wir uns auf die «Art
und Weise» wie (!) die Resultate er-
zielt werden. Oder anders gesagt, es ist
mindestens genauso wichtig zu wis-
sen, mit welchem Fithrungsverhalten
ein Kandidat das gute Resultat er-
reicht hat.

Ein Evaluationsverfahren, welches
das «kritische Verhalten» von Fiih-
rungspersonlichkeiten in  gewissen
Situationen tiberpriift, wird in vielen
modern gefithrten Unternehmen als
Standard fiir die Beurteilung von
Fihrungspersonlichkeiten angewandt.

Im Gegensatz zum militirischen
Evaluationssystem in der Schweiz hat
sich die zivile Methodik der Beurtei-
lung von Fihrungspersonlichkeiten
wesentlich weiterentwickelt. Sie stiitzt
sich in der Regel auf eine breite Palet-
te von Anforderungskriterien ab.

Was ist Ihrer Meinung nach das
Erfolgsrezept einer starken Fiihrungs-
personlichkeit?

In militirischen Einheiten, in der
die Technologie eine untergeordnete
Rolle spielt oder einfacher zu hand-
haben ist, jedoch gleichsam hochste
Anforderungen an Personlichkeit,
Charakter, physische und mentale
Leistungsfihigkeit, an Teamgeist und
Zusammenarbeit gestellt werden (wie
zum Beispiel in einer Grenadierein-
heit), beobachtet man oft einen aus-
gezeichneten Korpsgeist und hohe
Bereitschaft aller flir herausragende
Leistungen.

Offensichtlich ist es dann einem
militarischen Fiihrer gelungen, in sei-
ner Einheit starke emotionale Werte
zu schaffen, die das technokratische,
technologische und reglementarische
«als weniger wichtig oder weniger
zentral» erscheinen lassen. So stehen
seine Mitarbeiter hinter thm auch
in schwierigen Zeiten und er wird
von Vorgesetzten und Gleichgestellten
respektiert und gefordert.

Sind wir mit der Formel der «men-
schenorientierten Fiihrung» und deren
Umsetzung in ein angepasstes Evalua-
tionssystem militirischer Fiihrungs-
krifte (wie von Bundesrat Adolf Ogi
am 15. September 1998 gefordert) nicht
bereits schon auf bestem Wege?
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Absolut, sofern diese Massnahmen
auch schnell umgesetzt werden kon-
nen. Die Diskussion um die Armee
200X birgt die Gefahr, dass wir heute
iber Massnahmen befinden, die mog-
licherweise im Jahre 2005, 2010, 2015
implementiert werden. Kaum jemand
wagt heute eine Prognose ins Jahr
2010.

Ein modernes Unternehmen resp.
eine moderne Armee muss die aktuel-
len Bediirfnisse befriedigen und sich
die notige Flexibilitit bewahren, die
Struktur und Strategie rasch anzupas-
sen. Eine moderne Armee ist in die
Aktualitit eingespannt und reagiert
auf diese rasch und flexibel. Sie muss
demzufolge auf allen Stufen iiber
Fiithrungspersonlichkeiten  verfligen,
die diesen Anforderungen an die
moderne Armee gerecht werden.

Inwieweit spielt die Wirtschaft und
der zunehmend hohe Druck aus der
Unternehmerwelt dabei eine Rolle?

Die Konkurrenz jedes «angweili-
gen Unternehmens» ist die Professio-
nalitit «des anderen». Daniel Goleman

(Autor des Bestsellers «Emotional
Intelligence») definiert die «neue
Fihrungskompetenz»  im  engeren

Sinne auf zwei Ebenen:
B «Personliche Kompetenz» und
B Soziale Kompetenz».

Fuhrungskrifte generell werden
nach neuen Massstiben gemessen:
Nicht nur wie intelligent jemand ist
oder wieviel Training oder Erfahrung
jemand hat, sondern auch wie (!) wir
mit uns selber oder mit anderen um-
gehen.

Im modern und professionell ge-
fiihrten Unternehmen ist diese Art der
Identifikation und Evaluation der Be-
sten immer Ofter der Standard und
entscheidet tiber den weiteren Verlauf
der Karriere. Hinkt die Miliz hinten
nach, birgt sie die Gefahr, dass junge
Fiihrungskrifte sich aus dem militiri-
schen System verabschieden, weil sie
sich mit dem Sinn der Institution
einerseits, jedoch auch mit dem «Wie»
das «Unternehmen Schweizer Armee»
geflihrt wird, nicht mehr einverstan-
den erkliren wollen und sich mit Vor-
liebe ihrer zivilen Karriere widmen.

Bei der Evaluation von Fithrungs-
kriften setzen wir also einmal voraus,
dass die intellektuellen und techni-
schen Kompetenzen vorhanden sind
und konzentrieren uns somit noch

mehr auf die personlichen Qualititen
wie zum Beispiel die Fahigkeit, Initia-
tive zu entwickeln, Begeisterung zu
ibertragen, flexibel und anpassungs-
fihig zu bleiben, Uberzeugungsarbeit
zu leisten usw. Uber Jahre haben wir
diese Fihigkeiten etwas salopp mit
«Charakter», «Personlichkeit» oder mit
«Soft-Skills» umschrieben, heute wiir-
de man besser «Emotional Intelli-
gence» sagen.

Heisst das, dass die militarischen
Fiihrungskrifte einfach etwas «netter»
zu sein haben und «ihre Gefiihle nach
aussen kehren sollen»?

Emotionale Intelligenz hat nichts
damit zu tun, einfach «nett zu sein».
Gewisse Situationen erfordern eine
klare Konfrontation mit unpopuliren,
unkomfortablen Massnahmen, die an-
dere nicht gewagt haben einzuleiten.
Emotionale Intelligenz heisst auch
nicht «alle Gefuhle nach aussen zu
kehren», sondern mit Gefiihl und Takt
massvoll umzugehen, um zum Beispiel
ein Team auf ein gemeinsames Ziel
auszurichten. Diese Art der Fithrung
verlangt ein gesteigertes Mass an An-
forderungen an alle Fiihrungskrifte,
sei es im militarischen Umfeld oder im
zivilen Unternehmen.

Der Erfolg im zivilen wie auch im
militarischen Unternehmen wird sein,
wie gut und effektiv wir die Fihigkeit
anderer Leute (Untergebene, Gleich-
gestellte, Stabe, Vorgesetzte usw.) nut-
zen.Vor allem bei einer wesentlichen
Verringerung der Gesamtzahl der
Dienstleistenden der Schweizer Ar-
mee wird dieses Element erst recht
zum Tragen kommen. Jeder Einzelne
in der Organisation wird dann noch
wichtiger und visibler. Wenn jemand
bis anhin in einer grossen Organisa-
tion seine eigene Unfihigkeit kaschie-
ren konnte, wird das kiinftig immer
weniger moglich sein. (Fihrungs-)
Fehler wiegen um so mehr.

An zivile und militdrische Fiih-
rungskrifte werden heute erhohte An-
Jorderungen gestellt, die im militdri-
schen Evaluationssystem — wie zum
Teil auch in zivilen Unternehmen —
nicht reflektiert werden.

Das stimmt; im Zuge des Zusam-
menschlusses von Unternehmen wird
von Mitarbeitern vermehrt die Kritik
laut, den Vorgesetzten wiirde es an so-
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zialer Kompetenz mangeln. Es scheint
nicht verwunderlich, dass vor allem in
der heutigen Zeit des erhohten wirt-
schaftlichen Druckes, grossere Anfor-
derungen an die Fithrungsleistungen
auch in der Schweizer Armee gestellt
werden. Diese erhohten Anforde-
rungen an Fihrungskrifte missen in
einem entsprechenden Evaluations-
system reflektiert werden.

Wenn die Sinnfrage einerseits un-
geniigend beantwortet wird und die
Fiihrungsschule andererseits nicht auf
die Bediirfnisse der neuen Generation
eintritt, lauft jedes Unternehmen Ge-
fahr, dass sich die Basis frither oder
spater «verabschiedet». Wir kommen
nicht umhin,

B die Evaluationskriterien «nach oben
anzupassen»,

B alternative Karrieremodelle schnell
zu entwickeln und

M diese in enger Zusammenarbeit mit
der Wirtschaft umzusetzen.

Das  Drei-Siulen-Modell  von
AHEAD scheint mir nach wie vor die
geeignetste Arbeitsplattform zu sein.

Die Erarbeitung eines newen Eva-
luationssystems fiir die Schweizer
Armee sowie deren Abgleichung mit
moglichen  alternativen  «Karriere-
modellen» in Zusammenarbeit mit der
Wirtschaft stellt ein komplexes und
umfassendes Projekt dar. Wie wiirden
Sie diese Aufgabenstellung angehen?

B In einer ersten Phase ginge es da-
rum, die gesamte Problematik (Kader-
evaluation, Kaderforderung und Syn-
ergien mit der Wirtschaft) im Rahmen
einer «Lagebeurteilung» zu erfassen
und bereits eingeleitete sowie zusitz-
lich noch zu entwickelnde Massnah-
men zu beurteilen. Dies sollte unter
engem Einbezug aller relevanten
Anspruchsgruppen  («Referenzgrup-
pen») in Verwaltung, Wirtschaft, Poli-
tik, Wissenschaft, Verbinden, Lehr-
anstalten, Universititen, Hochschulen,
militirisch interessierten Kreisen und
relevanter  Entscheidungstriger im
VBS erfolgen.

Ziel dieses ersten Schrittes ist eine
umfassende Lagebeurteilung sowie die
Erarbeitung eines Aktionsplanes.

B In einer zweiten Phase wiirden die
bislang gewonnenen Erkenntnisse mit
der Schweizer Wirtschaft sowie den
Milizoftizieren «getestet». Es ginge
darum, ein Befragungskonzept zu
definieren, welches reprisentativ die
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Haltung der Schweizer Wirtschaft und
der Milizoffiziere erfasst.

Mit Einzel- und Gruppenge-
sprichen einerseits und mit struktu-
rierten Fragebogen andererseits soll
unter Beizug von Experten die
Akzeptanz bereits eingeleiteter Mass-
nahmen sowie allfillig neu zu ent-
wickelnder Massnahmen oder Instru-
mente gepriift werden.

Die zweite Phase hat zum Ziel, den

Know-how-Austausch auf eine noch
breitere Gruppe auszudehnen und
diese ebenfalls in die Konzeption ein-
zubeziehen.
B In einer dritten Phase ginge es da-
rum, mit einer breit angelegten Kam-
pagne das Bewusstsein und die Akzep-
tanz flir das neue «Karrieremodell»
bei Milizoffizieren, Wirtschaftsfiih-
rern, Personalchefs, Medien, hoheren
Schulen usw. zu schaffen.

Ziel ist es, giinstige Voraussetzungen

fir die Lancierung und die Umset-
zung des Projektes in der Schweizer
Armee, bei der Wirtschaft und bei den
Milizoftizieren zu schaften.
B In der vierten Phase wiirde das Pro-
jekt als Pilot vorerst nur in einem
Armeekorps umgesetzt. Es ginge da-
bei darum, die Machbarkeit zu tiber-
priifen sowie weitere Erkenntnisse aus
der praktischen Arbeit in das Projekt
einfliessen zu lassen. Anschliessend
wiirde das Konzept in der Schweizer
Armee eingeflihrt.

Welche Voraussetzungen miissen
Ihrer Meinung nach gegeben sein, um
ein Projekt dieser Grossenordnung
erfolgreich durchzuziehen?

Unsere Erfahrung mit analogen
Projekten in der Wirtschaft zeigt, dass
der Auftrag fiir Projekte dieser Gros-
senordnung nur aus der obersten Ge-
schiftsleitung kommen kann. Projekte
dieser Grossenordnung werden in der
Regel erfolgreich und termingerecht
von kleinen, unabhingigen und
schlagfihigen Teams (drei bis flinf Mit-
arbeitern) geflihrt.

Der Projektleiter — idealerweise je-
mand, der tber eine breite Erfahrung
im Fihren grosser Projekte im kom-
plexen politischen und wirtschaft-
lichen Umfeld verfligt — leistet zusam-
men mit seinem «Kernteam» den
Hauptteil der konzeptionellen Arbeit.

Das Projektteam muss iiber das
notwendige Wissen im Management
Development und Fiihren grosser

Projekte verfligen. Es ist wichtig, dass
Know-how-Triger in der Verwaltung,
der Armee, der Wirtschaft, der Politik
und der Wissenschaft in die Projekt-
arbeit einbezogen werden. Nur so
kann sichergestellt werden, dass das
Projekt zeitgerecht und mit der noti-
gen Akzeptanz aller Anspruchsgrup-
pen vorangetrieben werden kann.

Die Konzeption der Studie und die
Erarbeitung aller Massnahmen sollte
in kurzen, aber regelmissigen Abstin-
den mit der «Referenzgruppe» (zu-
sammengesetzt aus allen Anspruchs-
gruppen) im Sinne eines «Vernehm-
lassungsverfahrens» tiberpriift werden.
Die Referenzgruppe trifft in der
Regel keine Entscheidungen, gibt
jedoch qualifizierten Input in die Pro-
jektarbeit. Die Entscheidungsbefugnis
liegt beim «Project Owner», der in
diesem Falle idealerweise der General-
stabschef wire.

Welches sind fiir Sie die wichtigsten
Erfolgsfaktoren in der Frage um die
«Gewinnung der Besten fiir die
Miliz»?

Es sind meiner Meinung nach de-
ren drei:
B Die Einfithrung eines Evaluations-
systems flir militirische Fiihrungskraf-
te, welches wegweisend auch fiir man-
ches private Unternehmen sein kénn-
te (schafft die notwendige Akzeptanz
fiir die «militirische Fithrungy);
B die Einfiihrung von neuen Karrie-
remodellen (inklusive Ausbildungsin-
halten), die fiir Milizoffiziere «wieder
Sinn machen», sowie
B die enge Zusammenarbeit von Ar-
mee und Wirtschaft im Sinne eines
dauernden Know-how-Austausches
und Aufbauen gegenseitiger Akzep-
tanz.

Beat M. Geissler ist als Berater bei Egon
Zehnder International in Ziirich titig. Egon
Zehnder International gehort zu einer der
weltweit flihrenden Unternehmensberatungs-
gruppen im Bereich der Suche und Auswahl
von Fithrungskriften (Executive Search),
der Gesamtbeurteilung von Fithrungsgremien
(Management Appraisal) sowie in der Beratung
von Aufsichtsorganen (Corporate Govern-
ance). Militirisch ist Beat M. Geissler Haupt-
mann  (ehemaliger ~Kommandant einer
Panzergrenadierkompanie), heute als Offizier
zur Verfligung des Kommandanten des Feld-
armeekorps 4 im Stab titig. £}
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Die Armee muss wieder Sinn machen

Die traditionelle Bedrohungs-
lage in Europa, insbesondere
fiir die Schweiz, hat sich in
den letzten Jahren entscharft.
Demgegeniiber hat sich das
wirtschaftliche Umfeld in ra-
santem Tempo verschirft. In
einem Milizsystem wie dem
unsrigen ist somit ein Zielkon-
flikt — insbesondere fiir Top-
kader, die in «beiden Welten»
zu Hause sind — vorprogram-
miert. Dieses Dilemma kann
nur im gemeinsamen Ge-
spraich zwischen Wirtschaft
und Armee gelost werden.

Bessere Abstimmung
von militarischem
und zivilem System

Obwohl vielerorts auf dieser Welt
noch Kriege geftihrt werden, ist es un-
verkennbar, dass sich die sicherheits-
politische Lage, zumindest in Europa,
und dies betrifft auch die Schweiz,
merklich verbessert hat. Es wird
schwieriger denn je, die Sinnfrage fiir
eine Armee zu beantworten. Obwohl
ich hier anmerken mochte, dass ich die
Schweizer Milizarmee in der einen
oder anderen Form immer noch und
auch in Zukunft als ein wichtiges
sicherheitspolitisches Instrument be-
trachte.

Andererseits sind die Anforderun-
gen bereits an junge Kader in Schwei-
zer Unternehmen, insbesondere in
den vergangenen Jahren, massiv ge-
stiegen. Der Druck auf junge Leute
nimmt bereits in der Schule und in der
Hochschulausbildung zu und setzt
sich im beruflichen Leben fort. Es ist
daher nicht erstaunlich, dass immer
hiufiger Schwierigkeiten auftreten,
eine erfolgreiche berufliche Karriere
mit einer erfolgreichen militirischen
Karriere zu verkniipfen. Ich denke,
wir kommen nicht umhin, das mi-
litairische und wirtschaftliche System
in der Schweiz (Miliz) besser aufein-
ander abzustimmen.

12

Urs Hammer

Maoglichst kein Unterbruch
der zivilen Karriere

Als Unternehmer muss ich mich
dem Wettbewerb stellen. So werden
zum Beispiel die Produktzyklen im-
mer kiirzer, alle Branchen sind gefor-
dert, in noch kiirzeren Zeitabstinden
neue Produkte, neue Dienstleistungen
zu entwickeln und zur Marktreife zu
bringen. Die Frequenzen sind gestie-
gen. Mehrwochige Abwesenheiten in
kritischen Phasen des Geschiftes sind
kaum mehr moglich. Einerseits kon-
nen sich das die Unternehmer kaum
leisten, andererseits wollen sich die
Kader selber diese Zeit nicht mehr
nehmen, da sie zwangslaufig Gefahr
laufen — vor allem im internationalen
Wettbewerb — von ihren nicht Militar-
dienst leistenden Kollegen tiberrundet
zu werden. Dazu kommt, dass Kader-
leute immer jiinger werden.

Ich stelle eine Tendenz fest, dass
nicht die «Gesellschaft die jungen
Leute ins Militir schickt», sondern
«die Unternehmen die Leute flir die
Militirzeit freistellt». Diese Tendenz
scheint nicht aufzuhalten zu sein.

Als Unternehmer bin ich der Auf-
fassung, dass zivile Karrieren nicht un-
terbrochen werden sollten, sofern dies
auch vom Einzelnen so gesehen wird.
Positionswechsel innerhalb der Firma
oder Auslandaufenthalte gehdren zur
Tagesordnung. Aus eigener Erfahrung
und heute noch bin ich indessen

ebenfalls davon tiberzeugt, dass auch in
der Schweizer Armee Fiihrungsver-
halten trainiert werden kann, das in
gewissen Situationen auch im Unter-
nehmen und unter der Voraussetzung,
dass das Verhalten intelligent ans zivile
Umfeld angepasst wird, von grossem
Nutzen sein kann.

Wo sonst als im Militar kann eine
junge Fuhrungspersonlichkeit mit 20
Jahren Verantwortung flir Menschen
und Material in Millionenhohe tiber-
nehmen? Man lernt Verantwortung zu
tragen und mit Krisensituationen um-
zugehen. Intelligente militirische Fiih-
rer haben bereits schon zu meiner Zeit
entdeckt, dass der Befehlston nur mas-
sigen Erfolg bringt. Starke soziale Kom-
petenz —man konnte auch «Charisma»
sagen — war schon immer eines der
wichtigsten Elemente der Fiihrung,
um «seine Leute auch in schwierigen
Situationen hinter sich zu bringen».

Gewinn an Glaub-
wiirdigkeit durch Dialog

Ich denke, es ist notwendig, dass
Wirtschaftsfithrer und Armeespitze
miteinander reden. Beidseitig ist
Know-how vorhanden, das gegensei-
tig genutzt werden sollte. Die militiri-
sche Ausbildung muss aus der Sicht
der Unternehmer an Glaubwiirdigkeit
gewinnen. Die militirische Ausbil-
dung soll die zivile Ausbildung nicht
konkurrenzieren, im Gegenteil, beide
sollen sich auf ihre Kernkompetenzen
fokussieren.

Entscheidungen im militirischen
Alltag sind fast ausschliesslich strate-
gisch-taktisch begriindet. Auch in Be-
reichen wie beispielsweise der Logistik
(Transportwesen, Zeughiuser, AMPs,
usw.), wo — insbesondere in Friedens-
zeiten — ziviles Know-how filir die
Entscheidfindung massgebend wire.

In unserem Unternechmen zum
Beispiel berechnen wir alle Kosten-
faktoren in der Logistik auf vier Stel-
len nach dem Komma. Man kann sich
leicht vorstellen, dass dieser Argumen-
tationsgrad einiges an Logistik-Know-
how verlangt. Kader, die in einem
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Wo sonst als im Militar kann eine junge Fiihrungspersonlichkeit mit 20 Jahren Verantwortung fiir Menschen und Material in Millionenhéhe iibernehmen?
(Foto: Armeefotodienst)

hochprofessionellen zivilen Umfeld
tatig sind, sehen dies und fragen sich
nattirlicherweise, warum dieses Know-
how 1m «Unternehmen
Armee» kaum oder nur teilweise ge-
nutzt wird. Dies ist nur ein Beispiel
von vielen, das zeigt, dass heute eine
Diskrepanz besteht in der Wahrneh-
mung des Professionalisierungsgrades
beider Systeme.

Schweizer

Ich denke, dass in der Rekrutierung
der Miliz wie auch in der Rekrutie-
rung der Berufssoldaten verschirfte
Anforderungen an das Evaluations-
system gestellt werden sollten. Das
Evaluationsverfahren sollte sicherstel-
len, dass ziviles Know-how in das
militirische System integriert wird,
und miisste gleichsam ermoglichen,
dass militirische Berufskader (zumin-
dest phasenweise) private Unterneh-
men praktisch kennenlernen.

Militirische Chefs in einem Miliz-
system (!), welche die Wirtschaftswelt
nicht von innen heraus kennengelernt
haben, laufen Gefahr, Entscheidungen
zu treffen, welche in der Unterneh-
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merwelt falsche Signale setzen. Daher
finde ich es ausserordentlich lobens-
wert, dass Bundesrat Adolf Ogi die
Initiative ergriffen hat, den Meinungs-
austausch zwischen Unternehmern
und Militirs auf allen Ebenen zu
fordern.

Jedes Unternehmen, das von sich
behaupten kann, eine starke innere
Kultur zu haben und herausragende
Kader selber entwickeln und fiir sich
von aussen gewinnen zu konnen,
hat ihr «Management Development»
professionalisiert und arbeitet in der
Regel mit qualifizierten, externen
Unternehmensberatungen zusammen.

Der «Driver» flir den Wettbewerbs-
vorteil am Markt sind in letzter Kon-
sequenz ausschliesslich die
Mitarbeiter. Auch bislang ausschliess-
lich «technologiegetriebene» Unter-
nehmen haben heute erkannt, dass
«Emotional Intelligence» einen Er-
folgsfaktor bedeutet. Das bislang
schwergewichtig «technologiegetrie-
bene Unternehmen Schweizer Ar-
mee» wird aller Voraussicht nach in
Zukunft noch verstirkte Anstrengun-

€igenen

gen unternechmen miissen in der Ent-
wicklung ihrer «Mitarbeiter».

Ich verlange von meinen Kader-
mitarbeitern — und dies ist in unserem
Unternehmen grundsitzlich weltweit
genau so — dass sie Uber ein «breites
Fiihrungsspektrum» Das
heisst, sie miissen in der Lage sein, Ent-
scheidungen zu treffen, die konti-
nuierlich, sei es in Krisensituationen,
im Tagesgeschift, in kreativen Sitzun-
gen usw., Erfolge bringen.

Die militirische Fihrungsschule
konnte hier durchaus ihren Beitrag
leisten, kann aber nicht losgelost vom
ganzen System betrachtet werden.

Aus meiner Sicht ginge es darum,
den Auftrag an die Schweizer Armee
im Hinblick auf die Armee 200X so
anzupassen, dass die Sinnfrage ins-
besondere fiir junge Leute wieder be-
antwortet werden kann. Entsprechend
sind die Prozesse zu professionalisie-
ren, dass die wahrgenommene Diskre-
panz in Bezug auf Effizienz, Metho-
dik, Sinn und Zweck usw. zwischen
dem «Unternehmen Armee» und den
fihrenden Unternehmen in der
Schweiz kleiner wird.

verfugen.

Urs Hammer — militirischer Grad Ober-
leutnant — ist Chief Executive Officer der Mc
Donald’s Restaurants (Suisse) SA in Crissier. B
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«Tue Gutes und rede daruber...»

Im Bereiche der von der mi-
litarischen = Kaderausbildung
vermittelten Fiihrungskompe-
tenzen kann heute nicht mehr
nur darauf vertraut werden,
dass Ansehen der Karriere oder
eine «Mund-zu-Mund-Propa-
ganda» ausreichen, um moti-
vierten und qualifizierten Ka-
dernachwuchs zu erhalten. Es
braucht dazu Marketings- und
Kommunikationsstrategien.

Der folgende Diskussionsbei-
trag zeigt, welche Vorausset-
zungen erfiilllt und welche
Massnahmen von Armeefiih-
rung und VBS ergriffen wer-
den miissen, damit ein effek-
tiveres Marketing und eine
verbesserte ~Kommunikation
iiber die militarische Kader-
ausbildung stattfinden kann.

Tue Gutes...

Gute Kommunikation und gutes
Marketing gehen von einer guten
Sache aus. Die Analysen zu den Defi-
ziten bei der militirischen Kaderaus-
bildung sind von verschiedener Seite'
gemacht, die Verbesserungen allerdings
unterschiedlich weit gediechen. Um im
heutigen Umfeld bestehen zu konnen,
bleiben fuir die Kaderausbildung der
Armee einige — von kompetenten
Autoren geforderten — Maximen un-
abdingbar. Und sie miissen zuerst
umgesetzt werden, bevor ein Marke-
ting und eine Kommunikation wirk-
sam werden konnen. Der Kerngehalt,
von in den vergangenen Jahren ge-
dusserten Verbesserungsvorschligen sei
hier noch einmal zusammenfassend
skizziert.?

Konzentration
auf die Kaderausbildung

Die Hebelwirkung fiir einen Pro-
duktivititsschub im Personalbereich
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liegt auch in der Armee in der Aus-
bildung des Kaders, d.h. in dessen
Rekrutierung, Schulung und Lauf-
bahnplanung. Wer das beste Kader
will, muss in die Kaderausbildung
investieren.

Konzentration
auf Kernkompetenzen

Der Armee sind bei der Integration
zivil verwertbarer Fithrungsschulung
in die militirische Fithrungsaus-
bildung enge Grenzen gesetzt. Die
Armee hat sich — wie andere Organi-

sationen auch — in der Fithrungsaus-
bildung auf ihre Kernaufgaben und
auf ihre Kernkompetenzen, d.h. das,
was sie besser kann als die Wirtschatft,
zu konzentrieren. Sie muss darum im
Wettbewerb um Kader und im Markt
der Kaderausbildung an der glaub-
wiirdigen militirischen Fachausbil-
dung (keine Zivilisierung) mit stren-
ger Selektion festhalten und sich auf
ihre Vorteile konzentrieren, d.h. auf
die

M Praxis organisationalen Lernens (in
Form von Stabs- und Verbandsiibun-
gen);

M Problembearbeitung und -16sung in
multidiszipliniren Teams (Stabsarbeit);
B wertorientierte Fithrung (weil ma-
terielle Fithrungsanreize in der Miliz-
armee nicht zur Verfligung stehen);

B Dienstbereitschaft;

M Fihrung in Krisen (unter psychi-
scher und physischer Belastung, Er-
fahrung der Bedeutung von Moral
und Vertrauen).

Lernkultur statt Belehrung

Unabdingbar ist eine moderne,
methodisch-didaktisch hochstehende
Ausbildung mit bestqualifizierten,
motivierten und professionellen Lehr-

|

Media
Relations

Medien,
Fachpresse

Human Issue
Relations Management
Angehdrige VBS,
Angehdrige der ¥ :etrof:::l':,
Armee, Personal- cations ngag
verantwortliche
«Kunden»
g:i:;kerung Andere Ausbildungs-
institutionen
Events / Absolventen | Marketing
Exhibitions Relations

Abbildung 1
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korpern. Obwohl «Lernen» etwas ist,
das beim Lernenden «passiert», be-
stimmen heute Experten, was, wie,
wo, wann gelernt werden soll. Sie be-
stimmen Didaktik, Methodik, Lehr-
mittel, Informationsquellen, Ziele, In-
halte und unterteilen das zu Lernende
in Teilschritte, Einheiten und Lektio-
nen. Erreicht werden muss letztlich
eine Qualifizierung. Und Qualifizie-
rung heisst, zum Lernen zu veran-
lassen, nicht (nur) zu belehren. Kader-
ausbildung soll darum auch ein Mittel
organisierten Lernens und nicht nur
Instrument organisierter Belehrung
sein.

Ausnutzen
des komparativen Vorteiles

Zentrale Maxime hier bleibt die
Verjlingung der Karrieren. Ein frither
Einstieg der Kader in die hohere Aus-
bildung ist nétig, um die Kollisionen
mit der zivilen Laufbahn zu minimie-
ren. Im weiteren heisst die Maxime
«Konzentration auf Ausbildungsinhal-
te, die zivile Anbieter nicht in glei-
chem Masse offerieren konnen».

Entscheidend besser als der rein
zivil Geschulte ist der militarische
Fiihrer im
B Fiithren von Menschen in schwieri-
gen Situationen;

B niichternen Beurteilen von Lagen;
B Erkennen und Meistern von Situa-
tionen mit Dilemmas und Mehrfach-
auftrigen;

M aktiven Einflussnehmen auf Aktio-
nen und im Steuern von Prozessen;

B Erkennen von Entscheidungs- und
Handlungsspielraumen;

M initiativen Handeln im Sinne des
Ganzen,;

B Sich-Bewihren bei grossen He-
rausforderungen und in harten Situa-
tionen.

Zertifizierung der hoheren
Kaderausbildung

Zur Professionalisierung und Aner-
kennung von militirischer Fiihrungs-
erfahrung als Berufserfahrung konnte
auch eine Zertifizierung gewisser Aus-
bildungsginge beitragen.

Gefragt sind also nicht das Nachah-
men von zivilen Ausbildungen, die
andere besser realisieren, sondern
konsequentes Ausspielen der eigenen
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Starken. Daraus holen sich Milizoffi-
ziere auf dem Karrieremarkt ihre
Wettbewerbsvorteile. Damit moglichst
viele diese auch erkennen konnen,
braucht es eine Kommunikations-
strategie.

...und rede daruber!

Sind die nétigen Reformen umge-
setzt, geht es darum, dass das Heer
durch eine geeignete und zielgrup-
penorientierte Kommunikations-
strategie Einfluss auf das Image der
Kaderausbildung der Armee und da-
mit auf das Entscheidverhalten junger
Angehoriger der Armee sowie der
Personalverantwortlichen aller Stufen
in der Privatwirtschaft nimmt. Jeder
Personalverantwortliche eines Unter-
nehmens miisste beispielsweise heute
wissen, was militarische Kaderschulen
welcher Stufen vermitteln und was
nicht.

Zur Umsetzung der Kommunika-
tionsstrategie miissen die relevanten
Zielgruppen genau analysiert, quanti-
fiziert und beziiglich Prioritit fiir den
Kommunikationsmix gewichtet wer-
den. Das Bezugsgruppenmodell ge-
miss Abbildung 1 ist fiir unsere
Fragestellung und unser Anliegen
relevant.

Hauptbotschaft
«Comparative advantages»

Um einer unternehmerischen Be-
trachtung gerecht zu werden, ist
primir das «<Human Capital» mit (auch
militirisch ~ erworbenen) sozialen,
methodischen, flihrungsmissigen und
personlichen Kompetenzen in den
Hauptbotschaften fuir alle Zielgrup-
pen herauszustreichen.

Hauptbotschaften

Die Karriere des Milizoffiziers
vermittelt Werte wie:
B Steigerung der
16sungsfihigkeit

Personliche  Arbeitstechniken,
wie strukturierte Problemerfas-
sungs-, Beurteilungs- und Losungs-
techniken, Zeitmanagement, rasche
Auffassung, Stressresistenz, Konzen-
tration auf das Wesentliche, Ziele
und Absichten formulieren, kom-

Problem-

munizieren und durchsetzen kon-
nen usw.
M Friihe Fiithrungserfahrung

Im Vergleich zur zivilen Karriere
friher Einblick in Stabsarbeit,
Fithrung von Grossorganisationen,
Controlling, Schaften eines Bezie-
hungsnetzes, Forderung der Team-
und Delegationsfihigkeit, Mitar-
beiterflihrung usw.
B Chance zur Personlichkeits-
entwicklung

Vorbilder erleben, frithe Forde-
rung und Herausforderung ent-
wickeln, frithe Reife und Selbstver-
trauen; Kommunikationsfihigkeit
und Vertrauensbereitschaft.
B Forderung der Vielseitigkeit

Multifunktionelle Fihigkeiten,
d.h. auf verschiedenen Fiihrungs-
ebenen verschiedenste Probleme
16sen zu konnen; gewisse Improvi-
sationsgabe usw.
B Erwerb von Krisenerfahrung
und -tauglichkeit

Erwerben praktischer Erfahrung
bei der Bewiltigung ausserordent-
licher Lagen im praktischen Ein-
satz.
B Schulung in Methodik und
Didaktik

Die Titigkeit als Ausbildner ver-
mittelt methodische und didak-
tische Kompetenzen, Erfahrung im
Auftritt vor Publikum (Prasenta-
tionstechnik usw.).

Im Falle der militirischen Fiith-
rungskompetenzen sind als «Absen-
der» (so werden die Botschaftstriger
bezeichnet) mit entsprechenden Kom-
petenzen wertvoll: Milizofhziere aller
Stufen mit erfolgreichen Doppelkar-
rieren, Vertreter des Lehrkorpers und
die militirischen Fithrungsschulen als
Institutionen  (Armee-Ausbildungs-
zentrum Luzern, Militarische Fih-
rungsschulen usw.). Wo nétig sind die
Absender zielgruppenspezifisch zu
differenzieren. Das heisst, der General-
direktor und Generalstabsoberst wen-
det sich an den kiinftigen General-
stabsoffizier, der Student und Zugftih-
rer an den Unteroffizier.

Im Bereiche eines Massnahmen-
kataloges ist die ganze Palette des
Kommunikationsmixes denkbar und
einsetzbar: Medienarbeit (z.B. Journa-
listen als Teilnehmer von Ausbildungs-
sequenzen), Kontaktarbeit (z.B. Divi-
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Ziele

Controlling

Realitat

Abbildung 2

sionskommandant lidt Personalchefs
aus Firmen der Region in Fiihrungs-
lehrgang ein), gekaufter Raum (z.B.
Broschiiren iiber Lehrginge, Folder
einzelner Schulen als Streuwerbemit-
tel, Internetangebote), Events (z.B.
Abschlussiibungen, Brevetierungen),
Medienanlisse (z.B. Fachsymposien,
Tagungen) usw. Der im Rahmen der
Strategie zu erarbeitende Katalog baut
sinnvollerweise auf bestehenden Kom-
munikationskonzepten auf, behilt sich
aber vor, diese mit neuen Schwer-
gewichtsbildungen zu erginzen oder
zu verandern.

Die Erfolgskontrolle tiber die Wirk-
samkeit der getroffenen Massnahmen
ist im vorliegenden Falle eine unmit-
telbare: Entweder stellt sich im Gefol-
ge der Umsetzung der Kommunika-
tionsstrategie ein qualitativ und quan-
titativ ausreichender Nachwuchs ein

16

oder er bleibt aus. Natiirlich kann mit
aufwendigen Massnahmen auch zuerst
das Ist-Bild und die Qualitat des heu-
tigen Wissensstandes eruiert und ana-
lysiert werden (vgl. Abbildung 2).

Entscheidend:
Wille zur Reform und
zur Kommunikation

Unbestritten bleibt: In der militari-
schen Kaderausbildung aller Stufen
miissen Kommunikationsmassnahmen
begriffen, muss aber auch die Kom-
munikationsschulung weiter inten-
siviert werden. Die glaubhafteste
Kommunikation ist immer diejenige,
die aus der eigenen Erfahrung schop-
fen kann. Informationen und Kom-
munikation sind letztlich nur effektiv,
wenn die Botschaften auch beim Ziel-

publikum ankommen. Darum reicht
es nicht, die Informationen bereit zu
stellen; auch die Art ihrer Vermittlung
muss Gegenstand der Ausbildung und
der Uberlegungen im Rahmen der
eingeleiteten Massnahmen sein. ‘

Informierte und iiberzeugte Kader
und Mannschaften werden auch moti-
viert ihre Aufgabe erfiillen und ihre
Motivation auf den potentiellen
Nachwuchs und die Oﬁ”enthchkelt‘
tibertragen.

lVgl dazu: C. Grossmann, T. Gugler, D.
Heller in ASMZ Nr. 3/94: «Generalstabsaus-
bildung — Anspruch, Wirklichkeit und Vision»;
C. Grossmann, T. Gugler, D. Heller in ASMZ:
Nr. 12/94: «Generalstabsausbildung — Vor-
schlige fiir eine umfassende Reorganisation»;
D. Heller in Schweiz. Handelszeitung Nr. 9,
1996: «Kommunikation als erstrangige
Fithrungsaufgabe»; B. Staffelbach: «Wirtschaft-
lichkeit der Kaderausbildung in der (Miliz-)
Armee», Militirpolitische Information des
VSWW, April 1998; U. B. Rinderknecht: «Sie-
ben mal sieben Thesen: Gedanken zur Sicher-
heitspolitik der Zukunft.», VSWW, Oktober

1997; R. Keller, B. Wigger: Umfrage «Armee
und Wirtschaft» in den Lehrgingen der SKS
Kommando SKS, Mai 1998.

? Hier folgen wir insbesondere den Beitri-
gen Staffelbach (VSWW 1998) und Rinder-
knecht (VSWW 1997).

Dr. Daniel Heller ist Geschiftsleitungsmit-
glied von Farner PR und Consulting in
Ziirich, Pressesprecher der SOG und FDP-
Grossrat. |
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