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ARMEE UND WIRTSCHAFT

Generalstabsausbildung in Konkurrenz zu Executive-Programmen

Armee und Wirtschaft ringen gemeinsam um die Gunst der Fiihrungs-
krifte. Dabei kann die Generalstabsausbildung mit Blick auf die Fiih-
rungsschulung problemlos mit den Managementangeboten in Form
von Executive Programs mithalten. Verstirkte Kommunikationsanstren-
gungen zur Imageverbesserung sind indessen ein Gebot der Stunde.

Hans-Ulrich Bigler

.....................................

Die Diskussion um den Wert militiri-
scher Fiihrungsausbildung fiir eine beruf-
liche Karriere innerhalb der Wirtschaft ist
nicht neueren Datums. Bis Anfang der
Neunzigerjahre liess sich die Frage nach
dem personlichen Nutzen im Allgemeinen
rasch zu Gunsten der Armee beantworten.
Erst in den letzten gut zehn Jahren wurde
aus verschiedenen Griinden das Kosten-
Nutzen-Verhiltnis der militirischen Wei-
terausbildung zunehmend kritisch hinter-
fragt. Gleichzeitig entwickelte sich ein nach
wie vor stark wachsendes Angebot an Ma-
nagementlehrgingen zur gewichtigen Kon-
kurrenz, was denVergleich militirischer mit
privatwirtschaftlicher  (Flihrungs-) Weiter-
bildung nahe legt.

Auf oberster Ebene der Weiterausbil-
dungspalette der Schweizer Armee muss
sich die Generalstabsausbildung mit an ver-
schiedenen internationalen Universititen
angebotenen Executive-Programmen mes-
sen. Gibt es dabei qualitative Unterschiede,
und schliesst die eine Ausbildung die ande-
re rein sachlich gesehen aus bzw. ersetzt sie?

Der Autor hatte im Herbst 2001 die
Moglichkeit, an der Harvard Business
School (HBS) in Boston/USA ein neun
Wochen dauerndes Executive Program
(Advanced Management Program) zu be-
legen. Die dort gemachten Erfahrungen le-
gen einen Vergleich und eine Bewertung
dieser intensiven und anspruchsvollen Wei-
terbildung mit der in fritheren Jahren eben-
falls absolvierten Generalstabsausbildung
nahe.

Fithrungsschulung als gemeinsame
Zielsetzung

Stellt man sich zunichst die Frage nach
den Gemeinsamkeiten dieser militirischen
bzw. privatwirtschaftlichen Lehrginge, so
steht die «Fithrungsausbildung» oder «Lea-
dership Training» eindeutig im Vorder-
grund. Die Personlichkeitsschulung und
damit verbunden die Fihigkeit,Verantwor-
tung in Fiihrungspositionen effektiv und
erfolgreich wahrnehmen zu kénnen, bildet
zentrales Element. HBS schreibt dazu: «Ad-
vanced Management Program helps execu-
tives enhance their leadership capabili-
ties...» und der Kommandant der General-
stabsschule bezeichnet die Generalstabs-
offiziere als «Elite der Armee», um dann

fortzufahren: «Ihr hohes Ansehen wird ge-
rechtfertigt durch hochste Anforderungen
an Leistungsfihigkeit und soldatischer Hal-
tung.»

Die Unternehmensphilosophie von
HBS ist geprigt vom Leitgedanken, «best
practice» zu vermitteln, die Generalstabs-
schule will «Kulturen fiir ein «Center of Ex-
cellence> fordern». Als Konsequenz ergibt
sich daraus bei beiden Ausbildungsgingen
hinsichtlich der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer die Definition eines hohen Anfor-
derungsprofils, begleitet von strengen Se-
lektionsverfahren. Im Falle von HBS be-
deutet dies, dass rund ein Drittel aller — im
tibrigen aus aller Welt eingesandter — An-
meldungen abgewiesen und rund 150 Stu-
dierende pro Kurs zugelassen werden. Bei
der Einberufung in die Generalstabslehr-
ginge wird die Zahl der Neuauszubilden-
den auf rund 55 pro Jahr limitiert, und
nebst zu bestehender Eintrittspriifung sind
ungeniigende Leistungen in Zwischen-
und Schlusspriifungen des Generalstabs-
lehrgangs I+1I sogar ein Entlassungsgrund.

Bereits an dieser Stelle wird offensicht-
lich, weshalb Wirtschaft und Armee mit-
einander um die Gunst von Fiithrungskrif-
ten ringen. Auf Grund von Charakterpro-
fil, bisherigem beruflichem Werdegang und
ausgewiesener Fiithrungsqualititen poten-
zieller Kandidaten werden mehr oder we-
niger dieselben Zielgruppen angesprochen.

Starker Praxishezug

Eine weitere Gemeinsamkeit ist in der
hohen zeitlichen Belastung auszumachen,
die sich vorwiegend in einem angespann-
ten Arbeitsrhythmus mit hohen Wochen-
stundenzahlen dussert. Ebenso gleichen
sich die methodisch-didaktischen Grund-
satze, findet doch der Unterricht nebst dem
Klassenverband vorwiegend in Kleingrup-
pen von sechs bis acht Teilnehmern statt.
Die aktive Einbindung in das Ausbildungs-
programm wird ausserordentlich hoch ge-
wichtet.

In beiden Fillen erfolgt die Arbeit an-
hand konkreter Fallstudien aus der militari-
schen oder wirtschaftlichen Praxis. Die Be-
arbeitung wird begleitet von Selbststu-
dium, Erfahrungsaustausch, Erarbeitung
von Losungen in Gruppen und Diskus-
sionsforen. Durch das Beiziehen externer,
hoch qualifizierter Referenten erfolgt
die sinnvolle Erginzung des Unterrichts-
stoffes.

Generalstabsausbildung ersetzt
kein Executive Program

Wenn bei der Frage nach den Gemein-
samkeiten der Aspekt des «Leadership-
Trainings» deutlich betont wurde, so muss
bei den Unterschieden ebenso klar zum
Ausdruck gebracht werden, dass die mi-
litirische Generalstabsausbildung — und
dies aus rein sachlichen Griinden — nie ein
Executive Program ersetzen kann. Inhalt-
liche Zielsetzung zusammen mit den damit
verbundenen Lernstoffen sowie dem An-
wendungsbereich unterscheiden sich — mit
Ausnahme der Fiihrungsschulung — ein-
deutig.

Die inhaltliche Betonung des HBS-Pro-
gramms liegt demnach klar auf betriebs-
wirtschaftlicher Wissensvermittlung wie
Strategiefragen, Finanz- und Prozessmana-
gement, Marketing u. A., und bietet dus-
serst wertvolle Instrumente und das not-
wendige Fachwissen fiir die erfolgreiche
Wahrnehmung einer Fiihrungsposition in
einer Unternehmung. Demgegeniiber
richtet sich der Stoffinhalt der General-
stabsausbildung auf operative und operativ-
taktische Zusammenhinge innerhalb der
Armee aus.

Ein Kandidat, der vor dem Entscheid
steht, eine Generalstabslaufbahn einzu-
schlagen, mag auf Grund dieser Ausfiihrun-
gen zum Schluss kommen, dass ein Execu-
tive Program eben doch die bessere Alter-
native sei, weil hier sowohl betriebswirt-
schaftliche Wissensvermittlung wie auch
Fithrungsschulung enthaiten sei. Gerade
hier liegen nun aber Unterschiede, bei
denen die Generalstabsausbildung deutlich
zu punkten vermag.

«Brauchbare Losung» als Konzept
des GLG

Das Konzept des Generalstabslehrgangs
I+1I sieht auf der Grundlage von Fallstu-
dien schwergewichtig die Einzelarbeit vor.
Vom angehenden Generalstabsoffizier wird
ausnahmslos eine brauchbare Losung — oft
unter bewusst hohem Zeitdruck — verlangt
und erwartet. Der Einzelne kann damit
weder ausweichen noch innerhalb einer
Gruppe «untertauchen». Er ist konsequent
gezwungen, unter Einbezug und Prisenta-
tion von Alternativen ein definitives R esul-
tat auszuarbeiten, den andern Teilnehmern
zu prisentieren sowie sich deren Kritik und
Beurteilung zu stellen. Damit findet ein
konsequentes  Entscheidfindungstraining
statt, und die Stressbelastung in der Gene-
ralstabsausbildung ist derjenigen der HBS
mit Abstand tiberlegen.

Dieser Aspekt wird verstirkt durch den
Stabsarbeitsprozess, vor allem im General-
stabslehrgang IV. Hier gilt es, ein Team an-
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wendungsorientiert und innerhalb von
zeitlichen Restriktionen zu einer umsetz-
baren Losung zu fiihren. Die hier erlernten
Mechanismen sind wertvolle Erkenntnisse
fir ein wirkungsvolles Krisenmanagement
in der Privatwirtschaft.

Interessant ist in diesem Zusammenhang
die Tatsache, wonach das Reglement
«Fiithrung und Stabsorganisation / 52.54»
im Allgemeinen und der darin dargestellte
Fithrungsrhythmus im Speziellen vollstin-
dig auf betriebswirtschaftlicher Entscheid-
theorie aufbaut. Dieses Training findet we-
gen der zeitlichen Verteilung der General-
stabslehrginge und der Stabsarbeit inner-
halb der grossen Verbinde tiber viele Jahre
hinweg statt und hat damit stark aufbauen-
den Charakter.

Internationaler Erfahrungs-
austausch im Executive Program

Auch im Rahmen des Executive Pro-
grams von HBS wird anhand von konkre-
ten Fallstudien gearbeitet. Die hohe Ausbil-
dungsintensitit ergibt sich aus dem Um-
stand, wonach in kurzer Zeit inhaltlich sehr
viel Stoff bearbeitet wird. Methodisch-di-
daktisch liegt die Betonung im Gegensatz
zur Generalstabsausbildung auf dem Erfah-
rungsaustausch, der sich aus der internatio-
nalen Herkunft der Teilnehmer, der unter-
schiedlichen Branchen, Funktionen und
beruflichen Werdegingen ergibt. Als Ar-
beitsform steht deshalb die Diskussion im
Klassenverband und in den Arbeitsgruppen
im Vordergrund. Der Vorteil dieser Metho-
de ist darin zu sehen, dass jeder Einzelne
gestiitzt auf den breiten und sehr intensiven
Gedankenaustausch seinen eigenen Hori-
zont enorm erweitern kann. Damit ver-
bunden ist ein hoher Lerneffekt.

An der HBS wird nicht konsequent auf
eine brauchbare Losung hingearbeitet, son-
dern es ist dem einzelnen Studenten iiber-
lassen, wie er entscheiden und in der vor-
gegebenen Fallstudie handeln wiirde. Die
Fithrungsschulung erfolgt damit nicht auf
der konsequenten Erarbeitung von Losun-
gen und dem Einhalten eines Entscheid-
oder Fithrungsrhythmus, vielmehr steht das
Studium erfolgreicher Fithrungsperson-
lichkeiten aus der Wirtschaft stark im Vor-
dergrund. Dies hat den Nachteil, dass indi-
viduelle Schwichen innerhalb der Gruppe
zugedeckt werden konnen, die Stressbe-
lastung, unter Zeitdruck ein Resultat zu
liefern, ist demzufolge deutlich geringer.

Unterschiedliches Bewusstsein im
Marketing

Gemessen am Auftritt der beiden Wei-
terbildungsinstitutionen stechen eklatante
Unterschiede in Bezug auf die Marketing-
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aktivititen ins Auge. Die Marke «Harvard»
wird konsequent vermarktet. Die Weiter-
bildung ist gesamthaft gesehen ein eintrig-
liches, gewinnorientiertes Business. Die mit
modernsten Mitteln realisierten Kom-
munikationsmassnahmen, Kursprogramme,
Aufnahmebedingungen und Anmelde-
listen werden nebst weit reichenden Zu-
satzinformationen alle auf dem Internet
prasentiert. Fiir die Teilnehmer des Execu-
tive Programs stand wihrend des Kurses ein
eigenstandiges Intranet mit tiglichen Up-
dates zur Verfligung, und auch nach Kurs-
abschluss wird die Kommunikation iiber
aktuelle Angebote, Wissenswertes und Um-
fragen auf dem elektronischen Weg fortge-
setzt — mit einem Wort: der Kunde wird
hier gezielt gepflegt.

Demgegeniiber mutet die zweckmissige
Homepage der Generalstabsschule etwas
archaisch an. Veraltete Informationen aus
dem Vorjahr zusammen mit Anmeldefor-
mularen fiir einen Generalstabs-R efresher-
kurs (einer grundsitzlich guten Idee), die
nicht auf dem elektronischen Weg bearbei-
tet werden konnen, vermitteln ein kom-
plett irrefiihrendes Image. Ein Bewusstsein
flir das Marketing der Marke «General-
stabsausbildung» fehlt weitgehend und
kann nicht bloss mit dem Hinweis auf
Unterschiede in den Budgets zwischen den
beiden Ausbildungsinstitutionen entschul-
digt werden. Zu sehr setzt die Armee auf
den fritheren, heute aber rasch verblassen-
den Mythos des «Generalstiblers» und geht
offenbar davon aus, dass die Mund-zu-
Mund-Propaganda mehr oder weniger
ausreichend sei.

Der zeitliche Aspekt

Dabei wird ein weiterer wesentlicher —
und fiir die Armee vorteilhafter — Unter-
schied zwischen Generalstabsausbildung
und Executive Program iibersehen: der
Faktor «Zeit». Vorausgesetzt man will auch
inskiinftig Milizvertreter aus Wirtschaft
und Industrie fiir die militarische Fiih-
rungsausbildung begeistern — mit Stand
2000 betragt der Anteil 32% aller Teilneh-
mer — so gilt es zu erwahnen, dass die bei-
den Ausbildungsangebote fiir mogliche
Kandidaten zu unterschiedlichen Zeit-
punkten aktuell sind.

Auf Grund der Anforderungen und der
Aufnahmebedingungen ist die General-
stabsausbildung im Alter von ungefihr
dreissig Jahren aktuell, mit der Verkiirzung
von Dienstalter und -zeit ist die Tendenz
sinkend. Ein Executive Program kann in
der Regel frithestens zwischen flinfund-
dreissig und vierzig Jahren besucht werden,
da nebst Fithrungsverantwortung in der
Regel um die flinfzehn Jahre Berufspraxis
nach einem Universititsabschluss voraus-
gesetzt werden. Rein zeitlich gesehen be-

steht deshalb keine direkte Konkurrenz-
situation der beiden Angebote.

Armee und Wirtschaft ringen gemein-
sam um die Gunst von Fiihrungskriften.
Aus personlicher Sicht und Erfahrung ist
festzuhalten, dass die Qualitit der General-
stabsausbildung mit derjenigen eines Exe-
cutive Programs problemlos Schritt halten
kann. Die militirische Ausbildung ist ein-
deutig im Vorteil, wenn es um Fiihrungs-
schulung und Fiihrungsrhythmus (Stabsar-
beit, Arbeitstechnik, Krisenmanagement,
usw.) geht. Zu Recht hilt der Komman-
dant Generalstabsschule fest: «Die absol-
vierte Ausbildung erméglicht den Teilneh-
mern, ihr Kénnen auch im Berufsleben
Gewinn bringend einzusetzen.»

Gezielt Imageverbesserung
anstreben

Da eine Generalstabsausbildung aus den
geschilderten Griinden ein Executive Pro-
gram weder ersetzen kann noch will, muss
vermehrt der aus der Fithrungsschulung
heraus resultierende, komparative Vorteil
herausgestrichen werden. Eine umfassende
personliche Aus- und Weiterbildung, die
den Besuch beider Programme mitein-
schliesst, kann deshalb geradezu als Idealfall
bezeichnet werden.

Die aktuelle Praxis zeigt, dass sich junge
Einheitskommandanten unverindert fiir
eine Generalstabslautbahn zu begeistern
vermogen. So konnte der Autor in seinem
Regiment allein im letztjahrigen WK zwei
Kandidaten fiir die Anwirterpriifung des
Korps anmelden. Dies setzt heute intensive
Gespriche und Uberzeugungsarbeit vo-
raus. Die Marketing- und Kommunika-
tionsanstrengungen der Generalstabsschule
miissen deshalb flankierend verstiarkt wer-
den. Diese sind nicht nur imperativ und
von hdchster Dringlichkeit, sie tragen auch
entscheidend zur zukiinftigen Imagebil-
dung dieses attraktiven militarischen Wei-
terbildungsangebots bei. |

Hans-Ulrich Bigler,
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