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MEE UND WIRTSCHA

Die militarische Kaderaushildung

Vermittlung relevanter Kompetenzen fiir
Fiihrungskrafte in der Wirtschaft

Die Frage nach dem Wert einer militarischen Kaderausbildung fiir die
Wirtschaft wird immer wieder gestellt. Dabei fillt auf, dass die Antwor-
ten meist auf individuellen Meinungen und personlichen Erlebnissen
beruhen. Im Sinne einer wissenschaftlichen Standortbestimmung und
fundierten Aufarbeitung beteiligte sich das Institut fiir Organisation und
Personal (IOP) der Universitit Bern an einem umfassenden Projekt zur
Erhebung des Nutzens der unteren militirischen Kaderausbildung fiir
angehende Fiithrungskrifte in der Wirtschaft.

Adrian Rothlisberger, Norbert Thom *

R R R

Grosste bisher durchgefiihrte
Studie

Die hier vorgestellte Studie ist Teil eines
grosseren Projektes im Auftrag der Swiss
Transnational ~ Executive  Association
(STEA) in Zusammenarbeit mit der CGZ
Consulting Gruppe Ziirich AG und der
Hoheren Kaderausbildung der Armee. Die
vorgestellten Resultate decken den quanti-
tativen Teil einer umfassenden Erhebung
tiber den Nutzen der mil. Kaderausbildung
fiir angehende Fiihrungskrifte in der Wirt-
schaft ab. Der Fokus der Untersuchung
richtete sich auf den aktuell in der Wirt-
schaft wahrgenommenen Nutzen einer
abgeschlossenen mil. Kaderausbildung bei
einer jungen angehenden Fithrungskraft.
Daher wurde in erster Linie auf die Aus-
bildung zum héheren Unteroffizier, zum
Subalternoffizier und zum Hauptmann
eingegangen. Wichtig bei der Erhebung
war die Bestimmung moglicher Einfluss-
faktoren auf die Nutzenwahrnehmung in
der Wirtschaft.

Angefragt wurden rund tausend Perso-
nalverantwortliche aus verschiedensten
Unternehmen in der Deutschschweiz. Der
nach Abzug der stichprobenneutralen Aus-
fille erzielte Riicklauf betrigt rund 25%.
Damit hat diese Erhebung in der Schweiz
die bisher breiteste empirische Basis bzgl.
der genannten Fragestellung. Sie vermag

* Adrian Roéthlisberger, MSc in BA, Mitarbeiter
des Instituts fiir Organisation und Personal (IOP) der
Universitit Bern, Verfasser der vorgestellten Studie
und Mitglied im Kernteam des STEA-Projekts «Fiih-
ren und Ausbilden in Wirtschaft und Armee». Zugfiih-
rer (Lt) EKF Kp 52/2.

Norbert Thom, Prof. Dr. Dr. h.c. mult., Direktor
des Instituts fiir Organisation und Personal (IOP) der
Universitit Bern, Betreuer der Studie und Mitglied
des Projektausschusses des STEA-Projekts «Fiihren
und Ausbilden in Wirtschaft und Armee». Hptm aD
der deutschen Luftwatfe.
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fiir die Deutschschweiz ein realititsgerech-
tes Bild der vorherrschenden Meinungen
und bestimmenden Einflussfaktoren aufzu-
zeigen und kommt neben verschiedenen
erwarteten auch zu einigen eher iiberra-
schenden Ergebnissen.

Zusammensetzung der
Antwortenden

Die antwortenden Personalverantwort-
lichen kommen rund zur Hilfte aus klei-
nen und mittleren Unternehmen. Ebenfalls
rund die Hilfte der ausgewerteten Unter-
nehmen erwirtschaften tiber 50 % des Um-
satzes international oder beschiftigen mehr
als 500 Angestellte im Ausland. Sie weisen
damit einen hohen Internationalisierungs-
grad aus.

Erfreulich war, dass rund 35% der ant-
wortenden Personalverantwortlichen weib-
lich sind. Damit ergeben sich, gemessen am
Sample, das einen Frauenanteil von knapp
40% aufweist, kaum Unterschiede in der
Geschlechterverteilung bei der Antworten-
auswertung.

Von den minnlichen Antwortenden ha-
ben 93% selber Militirdienst geleistet. Der
Anteil der Antwortenden mit Offiziers-
und hoherer Unteroffiziersausbildung ist
mit beinahe einem Drittel der Antwor-
tenden ziemlich hoch. Einerseits ist zu
vermuten, dass Personen mit -eigener
Militarerfahrung dem untersuchten Thema
sensibilisierter und interessierter gegen-
tiberstehen, anderseits lassen diese Werte
darauf schliessen, dass auch heute noch vie-
le Entscheidungstriger im Personalbereich
eigene militirische Kadererfahrungen ha-
ben.

Ungefihr die Hilfte der Antwortenden
ist zwischen 35 und 50 Jahre alt. Lediglich
8% sind jiinger. Dabei zeigt sich, dass altere
Personen hiufiger und in hoherem Grad
Militirdienst geleistet haben als jiingere.
Nur gerade 4% der Antwortenden haben
keine Schweizer Staatsbiirgerschaft.

Verlangte Kompetenzen einer
Fiihrungskraft in der Wirtschaft

Zunichst musste geklirt werden, welche
Kompetenzen und Qualifikationen von
angehenden Fihrungskriften in der Wirt-
schaft tiberhaupt verlangt werden. Hierzu
wurde basierend auf dem aktuellen Stand
der Personalmanagementlehre ein Kom-
petenzmodell erarbeitet, welches fiir die
Bereiche «Fachkompetenz», «Sozialkompe-
tenz», «Selbstkompetenz», «Methodenkom-
petenz» und «Interkulturelle Kompetenz»
fr zivile und militarische Fihrungskrifte
jeweils  wichtige Qualifikationen  be-
schreibt. Die Befragten wurden gebeten,
diese Qualifikationen aus ihrer Optik be-
ziiglich deren Wichtigkeit zu bewerten.

Neben der Kommunikationsfihigkeit als
soziale Kompetenz werden dabei vor allem
die Selbstkompetenzen (Verantwortungs-
tbernahme, Engagement, Eigeninitiative,
Entscheidfihigkeit) hoch eingeschitzt.
Hingegen werden mit Ausnahme der be-
reichsspezifischen Fachkenntnisse die fach-
lichen und die interkulturellen Kompeten-
zen (kulturelles Wissen, Auslandserfahrung,
Einflihlungsvermogen)  hinsichtlich  der
Wichtigkeit eher tief eingeschitzt.

Uber 70% der Antwortenden haben die
Kommunikationsfihigkeit als eine der fiinf
wichtigsten Qualifikationen fiir angehende
Fithrungskrifte eingestuft. Entscheidfihig-
keit, Engagement und Verantwortungs-
tibernahme folgten mit jeweils rund einem
Drittel der Gesamtnennungen deutlich
distanziert auf den nichsten Ringen.

Der weitaus grosste Teil (iiber 75 %) der
Antwortenden denkt, dass es Universititen
und anderen Hochschulen nicht gelinge,
fiir angehende Fiihrungskrifte wichtige
Schliisselqualifikationen gentigend zu ver-
mitteln und ausreichend Gelegenheiten
zu schaffen, erste Fithrungserfahrungen zu
sammeln. Uber 80% der Antwortenden
stimmen der Aussage zu (stark bis sehr
stark), dass die praktische Erfahrung die
beste Schule flir den Erwerb der Fithrungs-
fahigkeit sei.

Militar als Schule fiir
Fiihrungskrafte?

Der Erhebung der gewtiinschten Kom-
petenzprofile angehender Fithrungskrifte
koénnen im nichsten Untersuchungsschritt
die Ergebnisse der Befragung zur wahrge-
nommenen Forderung von Kompetenzen
in der mil. Kaderausbildung gegentiberge-
stellt werden. Die nachfolgende Tabelle
verdeutlicht die Ergebnisse.

Einen nachhaltigen Nutzen der milita-
rischen Kaderausbildung fiir angehende
Fithrungskrifte in der Wirtschaft sehen die
Antwortenden vor allem im Bereich der
Selbst- und Methodenkompetenzen. Die



Welche Kompetenzen in der mil. Kaderausbildung besonders geférdert werden.
Durchhaltevermogen/Belastbarkeit — 150
Lagebeurteilung/Problemerfassung _ 144

Durchsetzungsvermégen — 139

Selbstdisziplin _‘19

Verantwortungs(bernahme — 109
Entscheidungsfahigkeit — 92

| Planungs- und Organisationskompetenz [ 90

Teamfahigkeit | 4
Kommunikationsfahigkeit _ 31
Konfliktfahigkeit —24
Netzwerkfahigkeit — 17
Unsicherheitstoleranz _ 16
Analytisches Denken _ 16

Feedbackfahigkeit [ 12
| Eigeninitiative [ 11
% Bereichsspezifische Kenntnisse |[Hlll 10
Engagement/Beg igkeit |HEN 10

{
Breites Grundlagenwissen [Hll 6
{

Auffassungsgabe 6

Lembereitschaft/Selbstrefiexion 4
Respekt/Toleranz
gegeniber fremden Kulturen

EDV-Kenntnisse |0

Rechtskenntnisse |0
Auslandserfahrung |0
Sprachkentnisse
Kreativitat 1 0
Einfuhlungsvermégen ] 0

Kulturelles Wissen

o
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Quelle: Militirische Kaderausbildungsstudie IOP Universitat Bern 2007

zugehorigen Qualifikationen wie Belast-
barkeit, Problemerfassung, Durchsetzungs-
vermogen, Selbstdisziplin oder Verantwor-
tungsiibernahme gehéren seit jeher zum
«klassischen Bild» eines Offiziers und wer-
den dementsprechend hiufig genannt.
Qualifikationen 1m Bereich der Sozial-
kompetenzen hingegen schneiden verhilt-
nismissig schlecht ab. Gerade die vorher flir
Fiihrungskrafte als absolut zentral einge-
stufte  Kommunikationsfihigkeit erhielt
tiberraschend wenige Nennungen.

Dieses Ergebnis mag auf der einen Seite
mit der Wahrnehmung des Fithrungsstils in
der Armee zusammenhingen. Eine deutli-
che Mehrheit verbindet mit der Fithrung
im Militir immer noch am ehesten die
Attribute «autoritir, «trafbh und «aufga-
benorientiert». Attribute wie «menschen-
orientiert», <kameradschaftlich» oder «team-
orientiert» werden kaum genannt. Bei der
Frage, ob denn der Fiihrungsstl in der Ar-
mee zum Fiihrungsstil in threm Unterneh-
men passe, schieden sich die Geister. Rund
40% der Antwortenden lehnte dies klar ab,
wihrend gut 28 % stark zustimmten.

Auf der anderen Seite hingt die tiefe
Wahrnehmung der Forderung der Sozial-
kompetenzen wahrscheinlich auch mit der
allgemein geringen Bekanntheit der Inhal-
te der gegenwirtigen mil. Kaderausbildung
zusammen. Selbst Personen mit eigener
militirischer Kadererfahrung geben an,
kaum tber die aktuellen Ausbildungsinhal-
te informiert zu sein. Wiahrend zwar noch
weithin bekannt war, dass ein Offiziers-
schiiler Durchhaltetibungen zu bestehen

hat und in Ausbildungs-, Entschlussfas-
sungs- und Problemerfassungsmethodik
geschult wird, waren es in der Regel nur
noch Personen mit absolvierter hoherer
Kaderausbildung, die auch wussten, dass die
moderne (Subaltern-) Offiziersausbildung
Kommunikationskurse, Konfliktmanage-
ment- und Fihrungspsychologiemodule
sowie gecoachte Ausbildungs- und Fiih-

rungspraktika beinhaltet — alles Ausbil-
dungs- und Ubungsbl(jcke, die in direktem
Zusammenhang mit der Forderung der
Sozialkompetenzen des Kaderanwirters
stehen. Tatsichlich liess sich ein statistisch
eindeutiger Zusammenhang zwischen der
Bekanntheit der Ausbildungsinhalte und
der Nutzenbewertung der militirischen
Kaderausbildung nachweisen.

Militardienst als Anhaltspunkt in
Bewerbung und Beforderung

Auch wenn die positive Beurteilung der
Kompetenzforderung im Militir auf teil-
weise veralteten Annahmen beruht, hat sich
doch gezeigt, dass der mil. Kaderausbildung
auch heute noch attestiert wird, dass sie
wichtige Fithrungskompetenzen bei po-
tenziellen angehenden Fihrungskriften
schulen und fordern kann. Konsequenter-
weise miisste demnach eine abgeschlossene
militirische Kaderausbildung auch ein
Anhaltspunkt fiir die Beurteilung der
Qualifikationen von Stellenbewerbern und
angehenden Fihrungskriften sein. Die in
der nachfolgende Tabelle dargestellten Wer-
te bei der Erfragung dieses Zusammen-
hangs fielen tiberraschend hoch aus.

Nicht viel weniger als 60% der Antwor-
tenden denken, dass eine abgeschlossene
mil. Kaderausbildung ein Anhaltspunkt fiir
die Beurteilung der Qualifikationen eines
Stellenbewerbers sein kann, und beinahe
zwei Drittel der Antwortenden halten eine
abgeschiossene mil. Kaderausbildung ten-
denziell fiir einen Pluspunkt im Profil einer
angehenden Fithrungskraft. Damit ist aus

Beurteilung der Aussagen zum Wert der mil. Kaderausbildung
Aussage 1 Aussage 2 Aussage 3
deraushidurg | doruspicung st | TSN 2
fur die Beurteilung ot - =l nalentwicklungsbe-
der Qualifikationen Elofralnsn anges darf bei einer an-

i henden Fiihrungs- e
eines Stellenbe- Kraft gehenden Flih-
werbers. i rungskraft.
Haufigkeit Prozent | Haufigkeit Prozent | Haufigkeit Prozent

e nd g of Wl 17 eIm| fa  70%
trifft eher nicht zu 66 32.4% 54 26.5% 92 45.5%
trifft eher zu 67 32.8% 88 43.1% 65 32.2%
trifft meistens zu 37 18.1% 35 17.2% 25 12.4%
trifft voll und ganz zu 11 5.4% 6 3.0% 2 1.0%
weiss nicht 2 1.0% 4 2.0% 4 2.0%
Gesamt 204 100.0% 204 100.0% 202  100.0%
keine Antwort 1 1 3

Mittelwert 2.76 2.54 2.80
Standardabweichung 1.04 0.84 0.93

Quelle: Militirische Kaderausbildungsstudie IOP Universitit Bern 2007
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Die STEA Swiss Transnational Executive
Association ist ein Verein, dem CEOs von
bedeutenden Schweizer Unternehmen an-
gehdren. Zu den Zielsetzungen der STEA
gehort unter anderem die Forderung der
Ausbildung junger Menschen in der
Schweiz, besonders auch die Fithrungsaus-
bildung junger Kader. Im Auftrag der STEA
fiihrte die CGZ Consulting Gruppe Ziirich
in Zusammenarbeit mit der Universitit
Bern (IOP) und der Armee eine Studie
durch. Die Armee wurde dabei von der Ho-
heren Kaderausbildung der Armee (HKA)
vertreten.

Im Zentrum standen Experteninterviews
mit  Unternehmensleitern (CEOs) und
HR-Verantwortlichen sowie mit Vertretern
der Armee. Erginzt wurden die Interviews
durch eine quantitative Erhebung mittels
Fragebogen der Universitit Bern. Rund
1000 Fragebogen wurden an HR-Verant-

Fithren und Ausbilden in Wirtschaft und Armee

Eine Erhebung durch die CGZ Consulting Gruppe Ziirich im Auftrag der STEA
Swiss Transnational Executive Association

wortliche in der Schweiz versendet. Die Re-
sultate der CGZ-Studie wurden im Rah-
men der STEA- Herbsttagung vom 17. Sep-
tember 2007 vorgestellt und bestitigten, dass
eine militirische Fithrungsausbildung, be-
sonders auch fiir junge Kader, fiir die Wirt-
schaft wertvoll ist.Vor allem Personlichkeits-
merkmale wie Belastbarkeit, Selbstkom-
petenz und Methodenkompetenz werden
durch die militirische Fiihrungsausbildung
gefordert. Ferner wurde die Bedeutung und
der wirtschaftliche Nutzen des Erwerbs von
praktischer Fiihrungserfahrung in den Wie-
derholungskursen bestitigt.

Allerdings wurden auch Vorurteile in der
Wirtschaft erkannt beziiglich der aktuellen
militarischen Fiihrungsausbildung im Rah-
men von Armee XXI. Diese Vorurteile sind
in Kommunikationsdefiziten zwischen Ar-
mee und Wirtschaft begriindet.

Weitere Hinweise tiber: wwi.cgz.ch

Sicht der befragten Personalverantwort-
lichen aus der Deutschschweiz belegt: Die
militirische Kaderausbildung kann auch
heute noch eine geschitzte Zusatzqualifi-
kation darstellen.

Verschiedene Einflussfaktoren
auf die Nutzenbeurteilung

Die oben vorgestellten Resultate weisen
zumeist grosse Streuwerte auf. Die Unter-
suchung ging deshalb auch der Frage nach,
welche unternehmensspezifischen  und
personellen Faktoren einen Einfluss auf die
Bewertung des Nutzens der militirischen
Kaderausbildung fiir angehende Fiihrungs-
krifte haben.

Der Einfluss von unternehmensspezifi-
schen Faktoren auf die Bewertung des

Nutzens der unteren mil. Kaderausbildung
fir angehende Fithrungskrifte ist unerwar-
tet gering. Weder beziiglich der Unterneh-
mensgrosse noch beztiglich des Internatio-
nalisierungsgrades konnten eindeutige Zu-
sammenhinge festgestellt werden. Die
hiufig zitierte «Militirfeindlichkeit» in
grossen, multinationalen Unternehmen,
liess sich demnach in dieser Erhebung
nicht bestitigen.

Erwartungsgemiss hoch ist der Einfluss
von Faktoren, die durch die jeweilige
Personlichkeit und den Hintergrund der
betreffenden Personalverantwortlichen be-
stimmt werden. Den stirksten Einfluss ha-
ben hierbei die einschligigen Erfahrungen.
Personalverantwortliche mit eigenem mili-
tirischem Hintergrund beurteilen den
Nutzen der militarische Kaderausbildung

alb architektengemeinschaft ag

Die Eidgendssische Militarbibliothek in Bern

ISBN 978-3-033-01236-3.Texte von Dr.]. Stiissi-Lauterburg, D. Pedrazzini, Dr. D. Schnell

Am 19. Dezember 2005 eroffnete Bun-
‘ desprisident Samuel Schmid in einem feier-
lichen Akt die Eidgendssische Militirbiblio-
| thek (EMB) an ihrem neuen Standort am
| Guisanplatz. Aus Platzgriinden musste die
im Bundeshaus untergebrachte Bibliothek
verlegt werden. Die Losung wurde im
Zeughaus am Guisanplatz gefunden. Da-
durch konnte die bisherige Arbeit der Mili-
tirbibliothek (30000 Kundinnen und Kun-
den, 300000 Titel, zehn Laufkilometer
Biicher) fortgesetzt werden.

Die (Bibliothek am Guisanplatz», wie die
EMB heute heisst, wird immer noch den an
Sicherheitspolitik und militirischen Fragen
Interessierten dienen.

Die hier erwihnte Schrift ist reich illus-
triert und lidt zu einem Besuch ein. Aus
einem Zeughaus entstand ein kulturelles
Zentrum! Louis Geiger

Freihandbibliothek.
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Weitere Informationen

Ein detaillierterer Auswertungsbericht
sowie die als IOP Arbeitsbericht 84 pub-
lizierte umfassende Studie «Nutzen der
unteren militarischen Kaderausbildung fiir
angehende Fiihrungskrifte in der Wirtschaft.
Konzeptionelle Grundlagen —  empirische
Ergebnisse — Gestaltungsempfehlungen» sind
auf Anfrage am Institut fiir Organisation
und Personal der Universitit Bern erhilt-
lich. Homepage: www.iop.unibe.ch
E-Mail: iop@iop.unibe.ch

in der Regel besser als Personen mit fehlen-
der Militirerfahrung. Je hoher dabei der
mil. Rang, desto besser fillt die Beurteilung
aus.

Grosse Unterschiede liessen sich auch
beziiglich des Geschlechts feststellen. Selbst
nach der Korrektur des Einflusses der Mili-
tirdienstleistung waren signifikante Diffe-
renzen erkennbar. Frauen beurteilten den
Nutzen der militirischen Kaderausbildung
dabei generell markant tiefer als Minner.

Fazit

Die (untere) militirische Kaderausbil-
dung geniesst auch heute noch in der Wirt-
schaft ein gewisses Ansehen. Ihr wird attes-
tiert, dass sie fiir angehende Flihrungskrifte
wichtige Kompetenzen zu fordern vermag
und frith wertvolle praktische Fithrungser-
fahrung vermitteln kann. Hingegen zeigt
sich, dass die Armee vor allem im Bereich
der Kommunikation tiber ihre eigenen Ak-
tivititen mehr tun kann und muss. Es gilt,
eine Verbesserung des Bekanntheitsgrades
der fuir die Wirtschaft relevanten Inhalte der
mil. Kaderausbildung anzustreben sowie
tiberholte Vorstellungen beziiglich des Fiih-
rungsstils in der Armee zu korrigieren. Die
Kommunikation ist zielgruppenspezifisch
zu gestalten. Gerade weibliche Personalver-
antwortliche und Linienvorgesetzte sowie
jiingere Wirtschaftskader mit teils fehlender
eigener Militirerfahrung bilden eine wich-
tige, bisher aber eher vernachlissigte Ziel-
gruppe. =]
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