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Fiihrungsaushildung in Armee und
Wirtschaft - die Sicht des Aushildners

Die militirische Ausbildung steht immer mehr im Wettstreit mit den
Anforderungen der globalisierten Wirtschaft und wird einer klaren Nut-
zenbewertung unterzogen. Gerade weil es nicht Aufgabe der Armee ist,
ihre Ausbildung an zivilen Bediirfnissen zu orientieren, muss sie den
Nutzen und ihre spezifischen Starken sichtbar machen. Es wird darauf
hingewiesen, dass weder die Fiithrung in der Wirtschaft noch in der
Armee auf homogenen Grundlagen beruhen. Ein KMU hat oft andere
Bediirfnisse fiir seine Fithrungskrifte als ein grosses internationales Un-
ternehmen. Insbesondere im operativen Bereich und bei den mittleren
Kadern ist aber die Fithrungsanforderung doch sehr dhnlich. Diese be-
ruhen weitgehend auf denselben Kompetenzen, die teilweise auch in
zertifizierten militirischen Ausbildungen vermittelt werden. Die Beson-
derheiten der anspruchsvollen militarischen Fiihrungsausbildung wer-

den erldutert und miissen marketingmassig dargestellt werden.

Andreas Meyer

Militarische Ausbildung in Konkur-
renz mit der beruflichen Karriere

Der rasche Wandel, dem die militiri-
schen, wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen in den letzten
Jahren unterzogen waren, hat die Diskus-
sion um den Nutzen einer militirischen
Laufbahn weiter verschirft. Fir Absol-
venten einer Fiihrungsausbildung in der
Armee ergibt sich aber nach wie vor ein

betrichtlicher Mehrwert flir die zivile
Karriere.
Die Wirtschaftsmirkte werden zuse-

hends liberalisiert und globalisiert. Im
Gleichschritt dazu verschirft sich der wirt-
schaftliche Wettbewerb kontinuierlich. Der
Beginn oder die Fortsetzung einer berufli-
chen Karriere ist mit einem immer héhe-
ren, personlichen Einsatz verbunden. Viele
junge, fihige Leute fiirchten daher die mit
einer militirischen Karriere verbundene,
zusitzliche zeitliche Belastung. Aus ihrer
Sicht droht die militirische Weiterbildung
die berufliche Karriere zu erschweren oder
gar zu verhindern. Diese Leute nehmen
deshalb (oft unterstiitzt durch ihre Arbeit-
geber) zusehends Abstand von einer mili-
tirischen Laufbahn.

Im harten Wirtschaftsumfeld streben die
Unternehmen einen immer unmittelba-
reren «Return on Investment» an. Unter
diesem Blickwinkel wird der Nutzen einer
militarischen Kaderausbildung flir zivile
Fithrungs- oder Stabsaufgaben verneint.
Der langfristige Nutzen einer solchen Aus-
bildung fiir die zivile Laufbahn wird nicht
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in Betracht gezogen. Deshalb erachten vie-
le (in- und auslindische) Unternehmens-
leiter und Personalverantwortliche die
militirische Fiihrungs- und Stabstitigkeit
ithrer Kader heute als unnotig. Das Ansehen
einer militirischen Kaderfunktion schwin-
det in der heutigen Gesellschaft immer
mehr. Auch dies hilt junge Leute davon ab,
sich in der Armee zu engagieren. Der
Dienst flir die Allgemeinheit scheint im
Zeitalter des sich ausweitenden Individua-
lismus an Stellenwert zu verlieren.

Im Folgenden soll aufgezeigt werden,
dass Absolventen einer Fiithrungsausbil-
dung in der Armee nach wie vor von
einem Mehrwert an Qualifikationen profi-
tieren, der auch auf dem heutigen Arbeits-
markt Vorteile verschafft. Es sei hier aber
auch klar festgehalten: Die Schweiz hat ei-
ne Armee, um einen Sicherheitsauftrag zu
erfiillen, und nicht, um Leute fuir die Wirt-
schaft auszubilden. Dies darf bei all den
Diskussionen um den Nutzen einer mi-
litirischen Kaderlaufbahn nicht vergessen
gehen. Die Armee kann und soll sich kon-
sequent auf ihren Auftrag konzentrieren
und Inhalte und Strukturen ihrer Kader-
ausbildung danach ausrichten. Sie bietet
auch so oder gerade deshalb Vorteile ge-
gentiber zivilen Ausbildungen.

Schwierige Vergleiche

Vergleiche der Fithrungsausbildung in
Armee und Wirtschaft werden oft und ger-
ne angestellt. Am Anfang solcher Vergleiche
fehlt oft eine Klarstellung, was eigentlich
miteinander verglichen wird und wer die
Vergleiche anstellt. Die «Wirtschaft» als ho-

mogenes Gebilde gibt es nicht. Oft dussern
sich Topkader aus der Finanz- und Phar-
maindustrie oder aus der Beratungsbranche
zu dieser Thematik. Dies ist aber nur eine
Sichtweise. Drei Viertel der Beschiftigten
in der Schweiz arbeiten bekanntermassen
in Betrieben mit mittelstindischen Struk-
turen, die andere Rahmenbedingungen
kennen. Auch die Armee ist beztiglich der
Fihrungssituationen kein homogenes Ge-
bilde: Je nach Waftfengattung und ausgetib-
ter Funktion konnen die Anforderungen
an eine Fihrungsperson sehr voneinander
abweichen. Entsprechend unterschiedlich
sind auch die Fithrungserfahrungen, die
von der Armee ins zivile Berufsfeld trans-
feriert werden kénnen.

Oft geschehen Vergleiche aus sehr sub-
jektiver Sicht: Ist es etwa der «Alt-
Armee6ler, der seine militarischen Aus-
bildungserfahrungen aus den Sechzigern
und Siebzigern mit den heutigen Anforde-
rungen in der Wirtschaft vergleicht? Oder
sind es Leute, die die Armee und deren
Ausbildungsinhalte nur vom Horensagen
kennen, oder Personen (z.B. ein Teil der
Berufsmilitirs), deren Kenntnisse der zivi-
len Fithrungsbedingungen auf Schilderun-
gen Dritter basieren?

Der Fokus liegt bei den nachfolgenden
Ausfithrungen auf dem Vergleich von
Fiihrungsanforderungen und -ausbildun-
gen der unteren und mittleren Kader in Ar-
mee und zivilen Organisationen. Auf dieser
Stufe sind die Anforderungen noch sehr
dhnlich:

Mitarbeitergespriche flihren, Sitzungen
leiten, Informationen weitergeben usw.
miissen alle Vorgesetzte. Unabhingig, ob
sie in der Bank, im Ingenieurbiiro oder in
einer Eventagentur arbeiten.

Die «Wirtschaft» als homogenes
Gebilde gibt es nicht. Auch die Armee
ist beziiglich der Fihrungssituationen
kein homogenes Gebilde.

Gleiche Bediirfnisse in Armee
und Wirtschaft

Die Aussage «bei uns wird nicht mi-
litirisch geflihrtr wird heute oft als Qua-
lititsmerkmal verstanden. Hier gilt es nach-
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zufragen: Was wird als militirische Fithrung
verstanden, was als zivile? Armee und Wirt-
schaft haben zwar unterschiedliche Auf-
gaben, es besteht aber eine Schnittmenge
an Qualifikationen, die sowohl in der Ar-
mee und der Wirtschaft benotigt werden,
um die Zielsetzungen dieser Organisatio-
nen zu erflillen. Diese Schnittmenge be-
steht (bezogen auf das untere und mittlere
Armeekader) im Uberblick aus:

B Selbstkompetenz (Selbstkenntnis, Verant-
wortungsbewusstsein, Durchsetzungsfihig-
keit, psychische und physische Belastbar-
keit)

B Sozialkompetenz (Kommunikation, Team-
fahigkeit, Konfliktbewiltigung)

B Methodenkompetenz  (Auftragserteilung,
Arbeitstechnik, Sitzungstechnik, Prioriti-
tensetzung)

Diese Themen werden auch in zivilen
Kursen ausgebildet. Seit wenigen Jahren
existiert eine modular aufgebaute Fiih-
rungsausbildung, die mit einem eidg. Fach-
ausweis «Fithrungsfachmann» bzw. «eidg.
dipl.  Fiihrungsfachmann»  abgeschlossen
werden kann.

Der heutige Vorsteher des VBS, Samuel
Schmid, erkannte die identischen Bediirf-
nisse an Flihrungsqualifikationen in Armee
und Wirtschaft. Er reichte 1997 — damals
noch als Nationalrat — ein Postulat mit dem
Ziel ein, die militirische Fihrungsausbil-
dung zu zertifizieren und sie so mit analo-
gen modularen Ausbildungen im zivilen
Bildungsbereich kompatibel zu machen.
Mit grossem Erfolg: Heute konnen Absol-
venten von militirischen Kaderlehrgingen
Modulpriifungen ablegen, die sie — zum
Teil mit weiteren in zivilen Lehrgingen er-
worbenen Modulen — zur Absolvierung
der oben erwihnten eidgendssischen Prii-
fungen berechtigen.

In der Marketingsprache bietet die Ar-
mee aber mit diesen Abschliissen ein «me-
too-Produkt» an: Den erworbenen Fach-
ausweisen sicht man nicht an, ob sie relativ
locker in einer Abendschule oder unter den
harten Bedingungen einer militirischen
Kaderschule erworben wurden. Deshalb
soll hier aufgezeigt werden, wo der Mehr-
wert der in der Armee erworbenen Fiih-
rungsqualifikationen besteht. Oder um bei
der Marketingterminologie zu bleiben: wo
die USP (Unique Selling Proposition) der
Armeecausbildung sind.

Vorteile militarischer
Fiihrungsausbildung

Die Armee verfligt tiber ein einzigartiges
Nutzenpotenzial (vgl. Grafik) beziiglich
ihrer Ausbildungsbedingungen:

B Flexible Lerngewohnheiten: Absolventen
der oben erwihnten militirischen Kader-

Armee

zivile Ausbildung

Ein Nutzenpotenzial

flexible Lerngewohnheiten

lange Ausbildungszeiten (Wochen)
prozesshaft

integriert isoliert

verteiltes Lernen

strukturierte Lerngewohnheiten
kurze Ausbildungszeiten (Tage)
punktuell

massiertes Lernen

ist definiert als eine im
Unternehmen (...)
selbst vorhandene,
glinstige Konstel-
lation, die durch
Aktivititen des Unter-
nehmens zum Vorteil

Anwendungsstufe Anlern-/Festigungsstufe der Bezugsgruppen

Eorbat et erschlossen werden
kann.

Umsetzungskontrolle Selbstkontrolle o

unter Belastung geschiitzte Atmosphire

schulen sind in der Regel 20 bis 25 Jahre
alt, das heisst sie sind noch flexibel genug
flir das Lernen von neuen Verhaltenswei-
sen. In vergleichbaren zivilen Kursen liegt
das Durchschnittsalter der Teilnehmenden
zwischen 30 und 40 Jahren. Bei diesen Ab-
solventen miissen oft zuerst alte Verhaltens-
muster hinterfragt und eventuell eliminiert
werden, bevor neue integriert werden
konnen.

B Lange Ausbildungszeiten (Wochen) sind
zwar wegen der langen Arbeitsplatzabwe-
senheiten hinderlich. Fiir die Nachhaltig-
keit des Lernerfolges sind sie aber entschei-
dend: Sie erlauben viele kleine Schritte und
immer wieder das Uben, Kontrollieren und
Verbessern.

Dadurch geschieht die Ausbildung pro-
zesshaft, was gerade flir das Aneignen von
Verhaltenskompetenzen unabdingbar ist.
Belastbarkeit oder Teamfihigkeit lassen sich
kaum in einem Dreitageseminar trainieren.
In der Armee wird das Gelernte unmittel-
bar in die Praxis integriert. Es miissen nicht
wie in zivilen Ausbildungen kiinstliche Si-
tuationen in Form von Rollenspielen oder
Fallstudien geschaffen werden, um den
Lernstoff zu vertiefen. Das Lernen in der
Armee wird dadurch sehr konkret und an-
schaulich.

Die Umsetzungskontrolle erfolgt in der
Armee durch Instruktoren und Vorgesetzte
unmittelbar und permanent. Sie funktio-
nieren als Coaches. In zivilen Kursen Aus-
gebildete miissen allzu oft sich selber ge-
niigen und wissen nicht, wo sie beziiglich
der Umsetzung des Gelernten stehen. Thre
Vorgesetzten beschrinken sich oft auf die
Unterzeichnung der Kursbewilligung. «Die
Fithrungskraft als Coach» wird in zivilen
Betrieben zwar immer wieder propagiert,
in der praktischen Umsetzung sieht es al-
lerdings, wie Umfragen zeigen, nicht so gut
aus.

Schliesslich findet die militirische Aus-
bildung aufgrund der zu Iésenden Aufga-
ben und der zeitlichen Rahmenbedingun-
gen unter permanenter Belastung statt.
Wihrend der Rhythmus in zivilen Ausbil-
dungen sich eher den Bediirfnissen der
Teilnehmenden anpasst.

Armee und zivile Betriebe benotigen
Kader mit dhnlichen Fithrungskompeten-
zen. Diese Kompetenzen werden in der
Armee wie auch in zivilen Ausbildungen
vermittelt.
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Das in der Armee angeeignete Wissen
wird aber unmittelbar in Handlungskom-
petenz Uberflihrt, es wird immer wieder
trainiert, oft auch in krisendhnlichen Situa-
tionen.

Deshalb sind in der Armee erlernte
Fihrungseigenschaften  tiefer  verankert
und wirken nachhaltiger. Fithrungsausbil-
dung in der Armee bietet somit einen
hohen Mehrwert gegeniiber in zivilen
Kursen erworbenen Fihigkeiten.

Marketing

Auch wenn die USP der militirischen
Fithrungsausbildung einleuchtend sind, de-
ren Vermarktung ist nicht einfach. Zwar
anerkennen namhafte Unternehmensleiter
den Wert einer militirischen Fihrungsaus-
bildung nach wie vor und versichern, auch
Offiziere einzustellen. Nur sind diese Fir-
menexponenten bei der Selektion von
Kaderleuten dieser Stufen in der Regel gar
nicht involviert. Die erste Hiirde fiir einen
jungen Offizier ist meistens der Personal-
dienst. Dort zihlen vor allem Diplome,
Zertifikate und zeitliche Verfligbarkeit. Das
zeitliche militirische Engagement und die
Unkenntnis vieler Personalverantwortli-
cher iiber den Mehrwert der Armeeausbil-
dung kann dann fiir den Offizier rasch zum
Hindernis werden oder ist zumindest kein
Vorteil mehr.

Die Armee ist in Zukunft noch mehr
gefordert, ihre Kaderausbildung wieder als
Marke zu positionieren und sie auf den
richtigen Kanilen zu kommunizieren. So
wie frither, als «Offizier» noch ein Leis-
tungsausweis war, der nicht weiter erklirt
werden musste. |
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