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Ausbildung

Forderwirksame

Beurteilung

der Milizkader

Hubert Annen

Beurteilungen gelten als ausge-
zeichnetes Fithrungsmittel. Dass
dieser Tatsache auch in der
Schweizer Armee Rechnung ge-
tragen wird, beweisen nebst der
Alltagspraxis diverse Studien
und Versuche in Schulen und
Kursen. Im vorliegenden Artikel
wird ein laufendes Projekt er-
lautert, welches die individuelle
Forderung von Aspiranten und
abverdienenden Zugfiihrern
durch das Qualifikationsverfah-
ren in den Vordergrund riickt.

Hubert Annen,
Lic. phil.,
Wissenschaftlicher Mitarbeiter an
der Militiirischen Fiihrungsschule,
Dozentur Militirpidagogik,
Steinacherstrasse 101b,

8804 Aw/Widenswil.

ASMZ Nr.2/1998

Im Leitbild HEER ist unter ande-
rem folgendes zu lesen:

B Wir schaffen eine leistungs- und ver-
trauensorientierte Kultur.

B Wir wollen die Begabungs- und Lei-
stungspotentiale der Mitarbeiter/innen
im Interesse der Organisation und der
Einzelnen férdern.

B Wir sorgen dafiir, dass die Angehori-
gen der Armee nach einer Dienstlei-
stung iiberzeugt sind, dass ihr Einsatz
der Armee und ihnen selber etwas ge-
bracht hat.

Entscheidend ist nun die praktische
Umsetzung dieser Punkte. Anderun-
gen in der Unternehmenskultur kon-
nen niamlich nur von den Beteiligten
selbst bewirkt werden. Es miissen also
Bedingungen und Modelle geschaffen
werden, welche die Anwendung dieses
Leitbildes anregen und dessen fortlau-
fende Uberpriifung zulassen. Dies ist
der Ausgangspunkt des hier geschilder-
ten Forschungsvorhabens, in dem be-
stimmte Abldufe im Qualifikations-
wesen an die angestrebte Kultur ange-
passt werden.

Bestandsaufnahme 1997

Wenn von Anderung die Rede ist,
dann stellt sich zuerst die Frage nach
der spezifischen Struktur des Unter-
suchungsgegenstandes und der Berei-
che, in welchen iiberhaupt eine Not-
wendigkeit zur Optimierung besteht.
Deshalb wurde im Friihling 1997 in al-
len Offiziers- und Rekrutenschulen
eine Befragung durchgefiihrt. Anhand
derer Auswertung lassen sich auf den
ersten Blick folgende Erkenntnisse
festhalten:

B Die Einhaltung formaler Abliufe
(Regelmassigkeit, Eroffnungsgespréch,
Mehraugenprinzip) kann als Selbstver-
stiandlichkeit bezeichnet werden.

B Die Beurteiler nehmen geméss eige-
ner Aussage tdglich oder fast tdglich
die Gelegenheit wahr, ihre Unterstell-

ten hinsichtlich der Qualifikations-
merkmale zu beobachten.

B Fir die meisten Beteiligten erfiillt
das bestehende Verfahren die Funk-
tion eines Feedbacks und der Standort-
bestimmung.

B Ganz allgemein herrscht Zufrieden-
heit mit dem bestehenden Qualifika-
tionssystem.

Angesichts solcher Resultate hitte
man eigentlich wieder zur Tagesord-
nung {bergehen konnen. Auf den
zweiten Blick zeigt sich aber, dass es
nicht angebracht wire, sich auf den
Lorbeeren auszuruhen, bestehen doch
zwischen den Angaben der Beurteiler
und Beurteilten signifikante Unter-
schiede:

B Die beurteilten Aspiranten und
Zugfiihrer sind weniger davon iiber-
zeugt, dass ihre Fiihrungsfahigkeiten
ausreichend erfasst und beurteilt wer-
den konnen.

B Die Beurteilten vertreten eher die
Ansicht, dass der Beurteiler nicht
geniigend Beobachtungsmoglichkeiten
hat, um seine Bewertungen abzustiit-
zen.

B Interessant ist vor allem, dass die
Dauer des Beurteilungsgespriachs in
der Riickschau von den Beurteilern
doch deutlich hoher eingeschétzt wird
als von den Beurteilten.

B Aspiranten und Zugfiihrer nehmen
das Ganze stérker als einseitigen Pro-
zess wahr und glauben generell weni-
ger an die Wirkung von Qualifikatio-
nen.

Gestiitzt werden diese Beobachtun-
gen dadurch, dass die Mehrheit der Be-
fragten der Meinung ist, das bestehen-
de Qualifikationssystem miisse verbes-
sert werden. Vereinzelt wurden sogar
konkrete Vorschlige gemacht. Die
oben erwihnte Zufriedenheit griindet
also vor allem darauf, dass man sich an
das momentane Verfahren gewohnt
hat und auch damit leben kann. Dane-
ben wiren aber neue Impulse willkom-
men, und man wiirde eine Verbesse-
rung des Qualifikationssystems durch-
aus begriissen.

Grundsitzlich erbrachte diese Be-
standsaufnahme einmal mehr den Be-
weis, dass Fiihrung oft anders wahr-
genommen wird, als sie gemeint ist. Als
praktische Konsequenz muss somit
der Beurteilungsprozess offener und
partizipativer gestaltet werden.

Zusammenarbeit mit Praktikern

Um die Kluft zwischen Wiinsch- und
Machbarem moglichst klein zu halten,
wurden von Beginn an Instruktoren in
den Prozess einbezogen. Veridnde-
rungsvorschldge miissen schliesslich in
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erster Linie von den Anwendern ver-
standen und akzeptiert werden. Vor
diesem Hintergrund bildeten sich in
drei Rekruten- und zwei Offiziersschu-
len sogenannte Kerngruppen, denen
Berufsoffiziere und -unteroffiziere an-
gehoren. In je zwei Sitzungen wurden
zusammen mit dem Projektleiter

B aktuelle Ergebnisse aus psychologi-
schen Dokumentationen und

B Trends und Erkenntnisse aus der be-
triebswissenschaftlichen Theorie und
Praxis diskutiert und den

B Erfahrungen und Bediirfnissen auf
dem betreffenden Waffenplatz gegen-
iibergestellt. Gleichzeitig erdrterte
man mogliche Modelle der konkreten
Anwendung.

Weiterentwicklung des
Verfahrens

Da die Diskussionen an den beteilig-
ten Schulen unterschiedlich verliefen,
ergaben sich konsequenterweise fiinf
verschiedene Modelle, deren Haupt-
elemente in der Folge kurz erlautert
werden.

Uberall thematisiert wurde der zu-
satzliche Schulungsbedarf. Dies war
nicht weiter iiberraschend, gab doch im
Fragebogen eine deutliche Mehrheit
der Beurteiler an, sie seien hinsichtlich
dieser Aufgabe nicht ausreichend ge-
schult. Angesichts der begrenzten Zeit,
die zur Verfiigung steht, muss vordring-
lich Klarheit iiber Projektverlauf und
-ziel geschaffen werden. Zusitzlich
werden Informationen iiber die haufig-
sten Beurteilungsfehler und die wich-
tigsten Punkte des Feedbackgesprachs
vermittelt. Hervorzuheben ist, dass es
sich hier um eine Beurteilungsschulung
handelt, an der in der Regel sowohl die
Beurteiler als auch die Beurteilten teil-
nehmen. Da Aspiranten und Zugfiih-
rer beide Rollen einnehmen bzw. ein-
nehmen werden, ist dies mehr als nur
folgerichtig — zusitzlich wird so ein
weiterer Schritt in Richtung erhohter
Transparenz vollzogen.

Das sogenannte 360°-Feedback wird
in vielen privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen und inzwischen auch vermehrt
im Bildungswesen verwendet. Einige
der beteiligten Instruktoren hatten be-
reits aus eigener Initiative Vorgesetz-
ten-, Kameraden- oder Selbstbeurtei-
lungen angeregt. Sie konnten von wert-
vollen Erfahrungen berichten. So soll
mit der systematischen Durchfiihrung
einer Selbstbeurteilung die fiir die
Fiihrungsperson entscheidende Ge-
wohnheit herangebildet werden, regel-
miéssig und gezielt iiber ihr eigenes Ver-
halten nachzudenken. Die Konfronta-
tion mit der Fremdbeurteilung beim
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Eroffnungsgesprach hilft dann beiden
Beteiligten, Urteile kritisch zu hinter-
fragen und besser einzuschétzen; damit
wird eine wichtige Grundlage fiir die
Forderempfehlungen hinsichtlich der
kommenden Qualifikationsperiode ge-
schaffen. Einen weiteren Beitrag zur
Selbstreflexion liefert das Feedback
der Unterstellten. Der Kreis der Beur-
teilungsperspektiven schliesst sich mit
der Gleichgestelltenbeurteilung. In
Zeiten, in denen Teamarbeit und somit
dem Teamplayer immer grosseres
Gewicht beigemessen werden, ist es
wichtig, dass die Fiihrungskraft auch
Riickmeldungen von dieser Ebene
erhdlt. Ausserdem konnen Kamera-
denbeurteilungen gerade in der OS als
Schulung fiir den zentralen Ablauf
von Beobachtung—Beurteilung—Eroff-
nungsgesprich eingesetzt werden.

Trotz knapper Schulungszeit muss
sichergestellt werden konnen, dass
man die beschriebenen Beurteilungs-
modelle systematisch durchfiihrt. Zu
diesem Zweck erhalten die Anwender
schriftliche Unterlagen mit Hinweisen
zur Vermeidung von Beurteilungsfeh-
lern, zur Definition der Beurteilungs-
kriterien und zur Durchfiihrung des
Feedbackgesprichs. Diese Hilfsmittel —
meist in Form von Checklisten — sind
als Einlagen in die «Ausbildungskon-
trolle» konzipiert. Damit erhofft man
sich, dass sie in der militdrischen All-
tagspraxis beachtet und angewendet
werden.

Das Forderqualifikationsformular
basiert mehrheitlich auf dem bekann-
ten Beurteilungsbogen, enthilt jedoch
weniger Kriterien, dafiir mehr Platz fiir
individuelle Begriindungen und For-
derhinweise. Sicher wird dadurch die
Vergleichbarkeit der Beurteilungen
untereinander eingeschriankt. Es gilt
aber zu beachten, dass Bewertungen
von personlichen Merkmalen immer
subjektiv sind. Es ist die Willkiir, die
man verhindern muss. Durch ein klar
strukturiertes, offen dargelegtes Ver-
fahren soll der Beurteilte den Gedan-
kengang des Beurteilers nachvollzie-
hen, unklare Punkte diskutieren und
angemessen auf seine Kritikpunkte
und Empfehlungen reagieren konnen.

Praktische Durchfithrung

Dieses Projekt wurde bisher begiin-
stigt durch die Offenheit und Innova-
tionsbereitschaft der Schulkomman-
danten und Berufsoffiziere. So kann
man bereits als erstes positives Ergeb-
nis festhalten, dass die Organisation
Armee nicht so starr ist, wie viel zu
haufig angenommen wird. Sie lésst

durchaus Platz fiir neue Ideen. Deshalb
gelangen bereits in diesem Friihling die
fir das Projekt entwickelten Beurtei-
lungselemente zur Anwendung, um in
Zusammenarbeit mit allen Beteiligten
weiter optimiert zu werden. Die exakte
Dokumentation des ganzen Verlaufs
zeigt dariiber hinaus auf, welche Akti-
vitdten und Prozesse auf welche Weise
zu einer Kulturverdnderung beigetra-
gen haben bzw. in vergleichbaren Pro-
jekten beitragen konnten.

Fazit

Die geschilderten Elemente sollen
zu einer Fithrungskultur beitragen, in
der Beurteilungssituationen und -ge-
sprache fiir die Vorgesetzten noch
mehr ein Anlass sind, durch Zielset-
zung, Motivierung und Beratung auf
die Unterstellten Einfluss zu nehmen
und sie so zur engagierten Beteiligung
an den gemeinsamen Aufgaben zu ge-
winnen. Angehende und abverdienen-
de Zugfiihrer konnen im Verlauf ihres
Dienstes die Erfahrung machen, dass
zielgerichtete Selbstbeurteilungen, be-
wusste Auseinandersetzung mit Wahr-
nehmungs- und Bewertungsprozessen
und in aller Offenheit gefiihrte, kon-
struktive Feedbackgespriche ihre Ent-
wicklung als Fiihrer und Personlichkeit
unterstiitzen und mit zusétzlichen Per-
spektiven anreichern. In diesem Fall
hat beispielsweise ein junger Offizier
nicht nur die Ausbildungsziele mit sei-
nem Zug erreicht und eine Menge
Diensttage absolviert, sondern auch
Prozesse miterlebt und mitgestaltet,
wie sie in dieser Intensitit zur gleichen
Zeit im zivilen Bereich wohl nur
schwer moglich gewesen wéren.

Vieles vom oben Erwihnten wird in
einzelnen Schulen oder Aspiranten-
klassen bereits umgesetzt. Die syste-
matische Durchfiihrung und Doku-
mentierung dieses Projektes soll aber
bewirken, dass sich Vorgesetzten-,
Gleichgestellten- und Selbstbeurtei-
lungen in der militdrischen Fiihrungs-
kultur etablieren, privatwirtschaftliche
Kreise diese Vorziige der Offiziersaus-
bildung wahrnehmen und nicht zuletzt
ein expliziter Beitrag zur Umsetzung
des Leitbildes HEER geleistet wird.
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