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Mar oder Tatsache?

ARMEE UND WIRTSCHAFT

Nutzen der Fithrungserfahrung des
Schweizer Offiziers in der heutigen Wirtschaft

Neue Qualititen im Offizierskorps riicken fiir die Wirtschaft ins Zent-
rum. Wer die einst im Staat Schweiz pragende Rolle des Offizierskorps
wiederherstellen will — und es gibt einige Griinde, die dafiir sprechen -
muss zuerst dessen Stellung innerhalb der Armee einem Paradigmen-

wechsel unterziehen.

Stephan Oehen

Es ist nicht die Fiihrungserfahrung, wel-
che fiir die Privatwirtschaft heute als erster
Nutzen einer Offiziersfunktion im Vorder-
grund steht. Denn die Wirtschaft beno-
tigt Erfahrungskomponenten, welche die
Schweizer Armee heute mehrheitlich nicht
mehr anbieten kann. Vielmehr sollten das
Offizierskorps und seine Verbinde seine
Rollen so definieren, dass Aspekte, welche
in einem Kaderwerdegang in der Privat-
wirtschaft zu kurz kommen, komplementir
aus dem Ofhzierskorps heraus abgedeckt
werden. Nationales Beziehungsnetzwerk,
ein gesundes Schweizer Verstindnis und
Standesbewusstsein  sind  drei  mogliche
positive Ausprigungen aus einem neuen
Selbstbewusstsein im schweizerischen Of-
fizierskorps.

Wer heute eine einfache Bevolkerungs-
befragung tiber das Image des Offiziers-
korps in Auftrag geben wiirde, miisste wohl
mit einem durchwegs amorphen, kaum
schliissigen Resultat umzugehen wissen.
Vielleicht gerade deswegen ist keine ent-
sprechende Umfrage der letzten Jahre be-
kannt.

Wesentlich zielgenauer ist der Versuch,
die Rolle des Offizierskorps in der heuti-
gen Gesellschaft und damit insbesondere
auch in der Wirtschaft aus historischer
Sichtweise zu untersuchen. Bislang einsam
auf weiter Flur steht hier das Schaffen von
Rudolf Jaun, Dozent an der Militirakade-
mie der ETH Ziirich. In seiner viel beach-
teten, 1999 erschienenen Habilitations-
schrift «Preussen vor Augen» [Fussnote:
Jaun, Rudolf, Preussen vor Augen. Das
schweizerische Offizierskorps im milita-
rischen und gesellschaftlichen Wandel des
Fin de siecle, Ziirich 1999] leistet Rudolf
Jaun fur das Verstandnis der gesellschaft-
lichen und politischen Rolle des schweize-
rischen Ofhzierskorps einen Schliisselbei-
trag.

Ein Blick zuriick

Der hohe Stellenwert der Schweizer
Armee in den Jahrzehnten des Kalten
Kriegs, die Doppelrollen der fithrenden
Krifte in Offizierskorps und Wirtschaft be-
ziechungsweise im Ofhzierskorps und der
Politik auf allen Stufen hat aus historischer

Sicht seine Wurzeln im Beginn des 20. Jahr-
hunderts. Damals stand die Fithrungsor-
ganisation der Schweizer Armee aufgrund
der Stabilisierung und des wirtschaftlichen
Autbruchs in Europa unter erh6htem Mo-
dernisierungsdruck. Wie Rudolf Jaun auf-
zeigt, standen damals zwei armeepolitische
Gruppen in Konkurrenz: Einerseits «eine
nationale Richtung, die unter anderem
Offiziere von der Basis her auslesen, aus-
bilden und dabei Privilegien vermeiden
wollte [Fussnote «Neue Ziircher Zeitungy,
3. November 1999].

Eine neue, von deutschenVorbildern ge-
pragte Gruppe forderte jedoch den Abstand
zur Soldatenschaft, die gesonderte Ofh-
ziersausbildung, Standesbewusstsein  und
Imponiergehabe. Der spitere General Ul-
rich Wille fiihrte diese Gruppe als Sprach-
rohr an; das preussische Vorbild war un-
verkennbar. Die Vertreter dieses «neuen
Geistes» forcierten die Reform der Kader-
ausbildung stark. Sie setzten sich im
Vergleich mit dem fritheren Zustand des
Ofhzierskorps weitgehend durch. Sie ver-
langten insbesondere «ein Abgehen von der
traditionellen, als romantisch verspotteten
Vorstellung, dass der Milizscldat aus staats-
biirgerlicher Einsicht seinen Gehorsam
leiste» [Fussnote traverse — Zeitschrift fiir
Geschichte — Revue d’histoire 2001/01].

Es wire jedoch falsch, von der Annahme
auszugehen, dass die damals einsetzende
Professionalisierung  der Offiziersausbil-
dung, die Konzeption der Generalstabs-
lehrginge und das Offizierskorps aufgrund
der Gruppe um General Ulrich Wille preus-
sischen Ansitzen in den Armeeschulen
huldigten. Die foderalistische Organisation
der Schweiz und der republikanischen
Standards in der politischen, gesellschaft-
lichen und wirtschaftlichen Sphire des
Landes hielten solche Absichten deutlich in
Schranken.Aber es hatte sich etwas Wesent-
liches hin zur Modernisierung bewegt.

Offizierskorps steht wie
die Armee im dauerhaften
Veranderungsprozess

Was haben diese historischen Zusam-
menhinge mit der Frage zu tun, welche
Rolle das Offizierskorps heute in Wirt-
schaft und Gesellschaft einnimmt? Zwei

wichtige Tatsachen stechen hervor, wenn
wir den Spiegel der Geschichte den heuti-
gen Verhiltnissen entgegenhalten.

Erstens befindet sich die Schweizer
Armee heute inmitten eines noch lingst
nicht abgeschlossenen Verinderungsprozes-
ses, der ebenfalls aufgrund von neuen Ge-
gebenheiten und Bedrohungssituationen in
einem vollstindig verianderten verteidi-
gungspolitischen Umfeld abliuft.

Und zweitens hat sich aufgrund der Zi-
vilisierung der europiischen Armeen und
der damit verbundenen Enthierarchisie-
rung der Fiihrungsstrukturen eine offenbar
unauthaltsame Demokratisierung auch im
schweizerischen Offizierskorps verbreitet.

Kritische Fragen zur Rolle
des Offizierskorps
in der heutigen Wirtschaft

M Dem Charakter des Landes entspre-
chend, wire eine Pauschalisierung oder
Reduzierung der Position des schweizeri-
schen Offizierskorps in Wirtschaft und Ge-
sellschaft schon an sich Verrat an der Sache.
Dennoch gilt es, in der niichternen Analyse
der Dinge, die bekannten Schweizer Eigen-
timlichkeiten, die typische Zuriickhaltung
und auch den klassischen Binnenblick aus-
zublenden, um der Wahrheit niherzukom-
men. Fallen solch realititsverschleiernde
Parameter, tauchen erstaunliche Fragen auf,
die nicht neu sein sollten, es jedoch in vie-
len Kreisen auch heute noch sind:

B Welche Bedeutung hat die Offiziersaus-
bildung heute ausserhalb des eigentlichen
militirischen Geschifts?

B [n welchem Mass erfiillt das Kader in der
Oftiziersausbildung Kriterien, welche in
einer Managementausbildung erfiillt sein
miissten?

M Ist es nicht nur politisch, sondern auch
sachlich-fachlich gerechtfertigt, eine Offi-
ziersausbildung oder deren Elemente
gleich oder besser zu stellen mit einem
privatwirtschaftlichen Werdegang und den
entsprechenden Ausbildungsmodulen, die
im Lauf dessen zusammenkommen?

Es ist nicht Aufgabe dieser Uberlegun-
gen, abschliessende Antworten auf solche
und dhnliche Fragen zu liefern. Dies diirfte
auch nicht méglich sein. Aber die Fragen
miissen und diirfen gestellt werden.

Kritiker aus armeefeindlichen, aber auch
aus armeefreundlicheren Kreisen werden
nicht miide zu betonen, wie fern der tat-
sichlichen Wiirtschaftsrealitit eine Offi-
ziersausbildung heute ist. Dies, obwohl im-
mer wieder die Nihe zur Wirtschaft aus der
Armee selbst vorexerziert wird, indem die
Teilnahme von Kadergruppen an Ausbil-
dungsgingen als Indiz fiir die Wirtschafts-
tauglichkeit von solchen Ausbildungsmo-
dulen herangezogen wird. Oder indem die
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Wenn es heute weniger die militarische
Fiithrungserfahrung ist, welche aufgrund der
verinderten Managementbedingungen in
der Wirtschaft als zivile Kernkompetenz aus
einer umfassenden Offiziersausbildung ge-
nannt werden kann, sind es vier neue Funk-
tionen, welche einen Offizierswerdegang aus
der Sicht der Wirtschaft und des Staats be-
sonders wertvoll machen konnen.

Internationale Funktion: Internatio-
nalisierung als Schliisselwort jeder Mana-
gementpraxis spielt in der héheren Offi-
ziersausbildung zunehmend ebenfalls eine
wesentliche Rolle. Dies im Zug der inter-
nationalen Armeekooperationen. Aus der
Sicht der Wirtschaft ist es wiinschenswert,
wenn die Offiziersausbildung von der ersten
Stufe an eine verstirkte internationale Aus-
richtung erhilt, welche auch Praxis im Aus-
land beinhaltet. Das Zusammentreffen mit
Offizieren aus anderen europiischen Natio-
nen schirft das Selbstverstindnis des Schwei-
zer Offiziers und ermdglicht internationale
Erfahrungen auch fiir junge Berufsleute und
KMU-Fiihrungskrifte, welche nicht alle im
internationalen Umfeld arbeiten.

Netzwerkbildende Funktion: Die
Riickbesinnung, dass ein Offiziersnetzwerk
legitim und sowohl beruflich wie auch pri-
vat wertvolle Impulse liefert, ist notwendig.
Insbesondere jiingere Kader suchen wieder
bewusst nach Netzwerken in der Schweiz,
weil ihr internationaler Werdegang zwar
tiber den ganzen Globus Kontakte méglich
gemacht hat, in der Heimat jedoch die Zeit
fir die Netzwerkpflege weitgehend fehlt.
Neue berufliche und gesellschaftliche Be-
gegnungsplattformen  sind  jedoch  weit

Schweizerisches Offizierskorps: Vier zu fordernde Funktionen

weniger vertrauenswiirdig und intensiv, als
dass sie ein gut gepflegtes Offiziersnetzwerk
ersetzen konnten.

Nationale Funktion: Die Politik und
die Armee titen gut daran, das Offizierskorps
wieder als Glied zwischen den Institutionen
dieses Staats zu betrachten. Die Entfrem-
dung der Politik — auch der biirgerlichen
Politik von den Institutionen des Staats
Schweiz — ist eine ernstzunchmende Ent-
wicklung in der Schweiz. Gelingt es nicht,
die Uberzeugungs- und Vorbildkraft eines
aktiven, glaubwiirdigen und qualifizierten
Offizierskorps fiir die Anliegen der Armee
an die Politik und Gesellschaft einzusetzen,
droht eine weitere Verdringung der Armee
aus ihrer einst demokratisch-legitimierten,
prigenden Funktion im neuen Bundesstaat.

Sprachfordernde Funktion: Im Sie-
geszug der englischen Sprache verlieren un-
sere Landessprachen auch im Binnenkontakt
zunchmend an Bedeutung und Gebrauch.
Typisches Beispiel ist die Vorherrschaft des
Englischen in der Forschung und Entwick-
lung an den Universititen des Landes — auch
im Austausch unter Schweizer Forschenden.
Welche Institution im Land ist derart ausge-
pragt und breit verankert wie die Schweizer
Armee, wenn es um sprachregioneniiber-
greifende Zusammenarbeit geht? Daher ist
insbesondere im Offizierskorps zu priifen,
wie diese Funktion gefordert werden kann.
Schliesslich dient auch sie der Binnennetz-
forderung, welche nicht unerheblich ist,
wenn eine Binnenwirtschaft im interna-
tionalen Wirtschaftswettbewerb bestehen
soll. S. Ochen

PR-Maschinerie der Armee nicht miide
wird, einzelne Exponenten des Offiziers-
korps, welche in der Privatwirtschaft als
Manager oder Unternechmer einen Leis-
tungsausweis erworben haben, als Beispiel
flir die Milizfihigkeit und -tauglichkeit der
Schweizer Armee heranzuziehen. Tatsache
ist, dass auf den Top-Etagen der Schweizer
Wirtschaft das Offizierskorps schlechter
vertreten ist als je zuvor.

Anleitung zum Paradigmenwechsel

Die Armee muss die Frage des Warums
nicht allein beantworten. Dies zuzulassen,
kommt einem Paradigmenwechsel gleich.
Es war bisher klar und entsprechend intern
und extern kommuniziert, dass ein Ofhizier
mit seiner Ausbildung eine besondere, zu-
sitzliche Fihigkeit zu flihren erworben hat.
Es wurde selten die Frage gestellt, ob diese
Fithrungsqualititen, welche im internatio-
nalen Vergleich das schweizerische Offi-
zierskorps unverindert hoch angesehen
macht, auch zentrale Fiihrungsqualititen in
der heutigen globalisierten Wirtschaft sind.
Nota bene: Auch viele KMU sind heute
globalisiert, international und hochkom-
plex in Fithrung, Ausbildung, Forschung
und Entwicklung,

Der Paradigmenwechsel beinhaltet die
Einsicht, dass die Armee die Fragen nach
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der Miliztauglichkeit der Kaderausbildung
tiberhaupt nicht beantworten muss, weil
dies nicht die Raison d’étre ihrer politi-
schen und verteidigungstechnischen Exis-
tenz sein darf und kann. Die Griinde dafiir
sind sachlich:
B Der Bewesis, dass die militirische Kader-
ausbildung Nutzen flir die Privatwirtschaft
bietet, bewahrt die Armee nicht davor, heu-
te und in naher Zukunft in ihr freundlich
gesinnten Kreisen in Wirtschaft, Gesell-
schaft und Politik sowie selbstverstindlich
im Ofhzierskorps selbst die zentralen Sinn-
fragen tiber neue Bedrohungsformen und
deren mulitirische Privention beziehungs-
weise Bekimpfung verbindlich zu beant-
worten.
B Eine wirtschaftstaugliche  Kaderaus-
bildung selbst darf nicht zur zentralen
politischen Begriindung der Existenz einer
unabhingigen Schweizer Armee in Frie-
dens- und Aufwuchszeiten werden.

UND
B die Privatwirtschaft kann die militirische
Kaderausbildung, inklusive der Offiziers-
ausbildung, heute kaum mehr nutzen und
will sie auch nicht mehr nutzen.

So provokativ wie die These des not-
wendigen Paradigmenwechsels tont, ist sie
jedoch nicht. Der Paradigmenwechsel, der
in der Armeeausbildung stattfinden muss,

ist primir eine Generationenfrage; sowohl
bei den Anbietern dieser Ausbildung im
Armeerahmen selbst wie auch bei den po-
tenziellen Drittnutzern dieser Ausbildung
als Vorgesetzte oder Partner der durch die
Armee ausgebildeten Offiziere.

Ein heutiger Universitits- oder Fach-
hochschulabsolvent in seiner ersten Positi-
on im Junior Management, der in jungen
Jahren als Zugfithrer oder Kompaniekom-
mandant im Einsatz gestanden hat, wird
durch diese frithe Praxiserfahrung zweifels-
ohne gepragt. Dies kann ithm auf seinen
ersten beruflichen Etappen, bis er in privat-
wirtschaftliche  Fihrungsverantwortung
hineinwichst, durchaus hilfreich sein.
Schon nur dadurch, dass sein Selbstbe-
wusstsein in der Regel ausgeprigter ist als
das einer Kollegin oder eines Kollegen
ohne entsprechend militirische Fithrungs-
erfahrung.

Wechselt dieser junge Kadermann auf
anspruchsvollere Positionen mit der ent-
sprechenden Fiihrungsverantwortung, rii-
cken seine Berufserfahrung, sein Fachwis-
sen und seine Erfahrung aus der Fiihrung
in der Privatwirtschaft schnell ins Zentrum.
Aus einer hoheren Offizierserfahrung diirf-
te er —ausser dass er selbst sich gestirkt fiihlt
- heute kaum Mehrnutzen zichen.

Immer weniger Uberschneidungen
zwischen Managementpraxis
und Truppenfiihrung

Es steht ausser Frage: Auch das Manage-
ment und die Ausbildungsverantwortlichen
von kleinen bis mittleren KMU sowie die
Konzernzentralen im Land haben dies
lingst erkannt. Nicht die Dauer einer mili-
tirischen Ausbildung, nicht die Qualitit
einer militarischen Ausbildung, nicht die
Art und Weise, wie die militarische Ausbil-
dung geleistet werden kann, nicht einmal
die Zeit, in der der Offizier nicht am Ar-
beitsplatz ist, spielen zentrale Rollen fiir
einen Personalentscheid. Sondern allein die
Tatsache, dass das militarische Arbeits- und
Fihrungshandwerk heute zu wenige
Uberlappungen im Vergleich mit der Ma-
nagementpraxis und Fithrungserfahrung
eines Bankspezialisten, Unternehmensbe-
raters oder international titigen Maschi-
neningenieurs in Fihrungsfunktion bietet.
Dies zu erkennen, heisst, den Paradigmen-
wechsel anzugehen. Chancen fiir das Offi-
zierskorps gibt es weiterhin genug (vgl.
dazu den separaten Artikel).

Es gibt weitere Argumente, welche die
These des Paradigmenwechsels in der Offi-
ziersausbildung unterstreichen. Eine Ur-
sache ist hier der steigende Professionalisie-
rungsgrad in den Kommandos und Stiben
der Einheiten und Grossen Verbiande auf-
grund der laufenden Verkleinerung der
Armee. Die Fihrung beispielsweise eines



Regiments- oder Brigadestabs diirfte einen
vergleichbaren Komplexititsgrad —eines
KMU-Managements oder des Manage-
ments in einer Division einer Unternch-
mensgruppe haben.

Nur muss die Frage gestellt werden, ob
sich die Beibehaltung des Milizcharakters
auf dieser Kommandostufe beztiglich Auf-
wand und Ertrag lohnt, wenn es nur um
die Entscheidungskomponenten zugunsten
eines wirtschaftstauglichen oberen Miliz-
offizierskorps gehen wiirde. Wohl kaum,
miisste sogar der tiberzeugte Milizanhinger
sagen. Die Frage wird umso obsoleter, als
dass die Professionalisierung der Truppen-
und Stabsflihrung und der Druck, dem
Berufskader attraktive Truppendienstfunk-
tionen zuzuweisen, dazu flihren, dass die
Milizfunktionen hier in eine noch grossere
Minderheit geraten. Schon deswegen soll
dies nicht das Anspruchsdenken an eine
militirische Kaderausbildung bleiben.

Neues Rollenverstandnis fiir
das Offizierskorps

Es braucht mehr als politischen Mut, den
Paradigmenwechsel, der lingst schleichend
eingesetzt hat, als Tatsache offentlich anzu-

erkennen, um ihn im Sinn und zum Erhalt
eines glaubwiirdigen Offizierskorps aktiv
voranzutreiben. Wie politisch in diesem
Punkt die Armeefiihrung selbst —in Abwei-
chung der bisherigen Maxime «Der Ofhi-
zier ist der bessere Soldat» — handelt, diirfte
eine Frage der nichsten Ofhiziersgenera-
tion sein.

Es ist erfreulich, dass die Schweiz tber
ein Potenzial von hervorragend ausgebilde-
ten, international und zum Teil auch privat-
wirtschaftlich erfahrenen oberen Kadern
verfligt. Diese Kader sind es, welche mehr-
heitlich bereits im Generalsrang heute und
in unmittelbarer Zukunft die Schweizer
Armee und damit das schweizerische Offi-
zierskorps durch zentrale und rollenbestim-
mende Entscheide flihren werden.

Chance fiir ein weiterhin
starkes Offizierskorps

Gelingt es, den Paradigmenwechsel tiber
die Stufe hinaus auch ins Milizkader der
Armee zu flihren, stellen sich die hier ange-
fiihrten Definitionsfragen weniger akut,
weil der Paradigmenwechsel den Mut
unterstreicht, keine Zwangsallianzen mit
der Privatwirtschaft auf Basis unrealistischer

Szenarien zu schniiren, sondern die Kern-
aufgaben der Armee in einer modernen
Gesellschaft wieder ins Zentrum zu rii-
cken.

Die Welt ist bekanntlich nicht ruhiger
geworden. Im Gegenteil. Dies ist der beste
Motivator flir jedes Offizierskorps der Welt,
sich fiir die Armee und sein Land einzuset-
zen. In diesem Punkt schliesst sich der Kreis
zur einleitenden historischen Auslegung
von Verinderungsprozessen im Offiziers-
korps. Nur der richtige Auftrag ist in der
Lage, das Offizierskorps dorthin zu brin-
gen, wo es fir Wirtschaft, Gesellschaft, Poli-
tik und Land das Beste erreicht. |
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Studieren am Managementzentrum Bern
lhre Karriere ist bei uns Programm

Sie wollen lhre Karriere aufbauen oder weiterfiihren?
Dann ist das Managementzentrum der Partner an lhrer Seite. Stufe fir Stufe
betreuen wir Sie bei berufsbegleitender Weiterbildung.

Berner Fachhochschule
Technik und Informatik

Managementzentrum Bern

Durch ein umfassendes Weiterbildungsangebot, einen modernen,
modularen Unterricht und Praxisnahe dank vielen Industriekontakten,
kommen Sie Schritt fr Schritt voran. Wir sind da fir Menschen, die

mit uns weiter wachsen wollen.

Informieren Sie sich Uber unsere Schule und kontaktieren Sie uns
noch heute: www.mzbe.ch, Telefon 031 84 83 111

Managementzentrum Bern

Die beste Investition in lhre Zukunft

www.mzbe.ch
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