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Konzeptidee AHEAD - Management Development

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-

Beilage zur ASMZ Nr. 10, 1998
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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

Beilage zur ASMZ Nr. 10, 1998

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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