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Hohere Kaderausbildung

Fiihrungsausbildung: Appell an ein
umfassendes Qualitatsverstandnis

Die oft geschmdhte Armee 95 - eine erste strukturelle Antwort
auf die strategische Wende 1989 - hat uns ein entscheidendes
Vermichtnis hinterlassen: Eine differenzierte, modern konzi-
pierte Ausbildung, in welche erhebliche Mittel investiert wurden.
Ein bewusster Qualitdtsschub, der oft unterschétzt, manchmal
leichtfertig aufs Spiel gesetzt oder nur halbherzig weiter ent-

wickelt wird.

Michael Arnold, Redaktor ASMZ

«Qualitit» ist ein vielschichtiger Be-
griff. Beschaffenheit, Giite und Wert wer-
den seit alters her darunter verstanden.
Qualitit ist an bestimmten Merkmalen
erkennbar und je nach dem auch messbar.
Von hoher Qualitit ist, was anerkannten
Anspriichen in hohem Mass bzw. gemiiss
einem festgelegten Standard geniigt. Da-
mit ist in der Regel auch eine Art «Zertifi-
kat» mit entsprechendem Prestige verbun-
den. Das Pridikat «generalstiblichy ist ein
Beispiel dafiir: Es ist an alles gedacht wor-
den, es liegt eine griindliche und exakte
Planung vor, die, wo nétig, neuen Um-
standen rechtzeitig angepasst werden kann
— der Erfolg kann nicht ausbleiben. Wire
da nicht die allgegenwirtige «Friktion»
(nach Clausewitz), der aber eine geschick-
te, tatkriftige Fiithrung vor Ort wirksam
begegnen kann. Beides zusammen kann
als Fithrungskunst (ein Qualititsbegriff)
bezeichnet werden. Und diese Kunst
kommt iiberwiegend vom Kénnen, der
Erfahrung, dem Streben nach stetiger
Verbesserung. Damit ist auch gesagt, dass
diese Kunst in wesentlichen Ziigen er-
lernbar ist — in der Fithrungsausbildung.

Qualitit in der Ausbildung muss also
nicht (neu) erfunden werden. Das vom
Bundesrat erlassene Dienstreglement der
Schweizer Armee schreibt explizit das
Ziel militdrischer Ausbildung und Erzie-
hung vor: Fihigkeit zur Auftragserfiil-
lung im Krieg und in anderen Krisensi-
tuationen, auch unter Einsatz des Le-
bens. Die Ausbildung hat dabei auf das
Erreichen von Fihigkeiten und Fertigkei-
ten abzuzielen, die Erziehung hat Ein-
fluss zu nehmen auf Verhalten und Wert-
haltungen (DR 04, 4. Kapitel, S. 13). An
die Kader aller Stufen ergeht die Auffor-

derung, den einzelnen dazu zu bringen,
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seine ganze Kraft fiir die gemeinsame Er-
filllung des Auftrages einzusetzen. Dabei
postuliert das DR 04 in Ziffer 9-17 acht
Fiihrungsgrundsitze:

* Fiihren durch Zielvorgabe

* Mitdenken und Engagement

e Verantwortung

* Disziplin

¢ Information

* Kommunikation

* Vorbild

* Zusammenbhalt und Leistung.

Mit diesen Fithrungsgrundsitzen ist ein
Wertesystem umschrieben, das aus allge-
meiner Wehrpflicht und Milizsystem im
Laufe der Zeit erwachsen ist. In seiner
umfassenden und idealen Bedeutung un-
bestritten, erlebte doch der eine oder an-
dere Wert bis heute nicht unzweifelhafte
Interpretationen. Ausbildung und vor al-
lem Erziehung miissen immer wieder das
Ihrige zum Gelingen leisten.

Fiihrungsverstdndnis in der Krise?

Wenn die Krise naht oder bereits ein-
getroffen ist, schreit alle Welt nach «Fiih-
rungy. Der Nebel der Ungewissheit mag
noch so dicht sein: Von der Fiihrung wird
sofort etwas erwartet, sie soll es wieder
richten. Die Verantwortungstriger in Po-
litik, Wirtschaft und Militir sind dabei
einem hohen Druck ausgesetzt. Entspre-
chende Anspriiche werden in einer me-
dialisierten Welt in einer Art transpor-
tiert, die besonnenes Handeln weniger zu
schitzen scheint als rasche Reaktionen in
der vermeintlichen Gunst des Augen-
blickes. Das gilt insbesondere auch fiir
den Bereich Sicherheit, an den wir gerne
hohe Qualititsmassstibe ansetzen. Doch
nicht wenige Armeen stehen ohne fassba-
ren (klassischen) Gegner da. Stindige
Budgetreduktionen, Restrukturierungen

und Zielkonflikte im Auftragsspektrum
erschweren auch die unternehmerische
Fithrung der Armee. Jeder, der im Zivilen
oder in der Armee Fiihrungsverantwor-
tung trigt, weiss um das Ubel, dauernd
iibersteuert, in der Handlungsfreiheit
eingeschrinkt oder vor (finanzielle) Fait-
a-complis gestellt zu werden.

Trotz aller hehren Fithrungsgrund-
sitze herrscht Verunsicherung. Die mili-
tirische Fithrungsausbildung kann sich
dabei nicht aus diesem Dilemma retten,
in dem sie sich hinter das Vermitteln der
«Fithrungstechnik» (weil in allen Lagen
anwendbar) verschanzt und den Rest
ausblendet. Welcher Rest denn? Es ist
nichts weniger als die Raison d’étre
der Armee, das Sinngebende. Motiva-
tion und Engagement in einer Miliz-
armee erhilt man letztlich nur durch das
Bekennen zu gemeinsamen Zielen und
deren iiberzeugende Vermittlung. Die
Auftrige der Armee — und fiir deren Er-
fitllung muss sie ja letztlich ausgebildet
werden — sind in Verfassung und Gesetz
hinreichend beschrieben. Die Krise ent-
steht dadurch, dass wir es uns als Gesell-
schaft offenbar zur Gewohnheit gemacht
haben,

* von der Sicherheit zu profitieren, aber
andere dafiir zahlen zu lassen;

¢ nach dem Staat zu rufen, aber seine In-
stitutionen dauernd zu kritisieren;

* als Chefs zu klagen, aber nicht mit bes-
serem Beispiel voran zu gehen;

* Strategien fiir alles Mégliche zu verlan-
gen, aber Ziele nicht wirklich diskutie-
ren zu wollen;

* Verantwortung einzufordern, sich sel-
ber aber moglichst wenig davon aufzu-
biirden.

Oder tidusche ich mich?

Es ist keine leere Behauptung, dass die
Armee seit Jahrzehnten eine Fithrungs-



ausbildung kennt, die gestiitzt auf fes-
te Werte, Vertrauen in den Menschen,
Leistungsbereitschaft, eine hervorragen-
de Methodik sowie auf moderne Aus-
bildungshilfsmittel (beispielsweise Fiih-
rungssimulator 95) einem Qualititsmass-
stab verpflichtet ist. Die zivile Anerken-
nung ist denn auch nicht ausgeblieben:
Verschiedene Hochschulen geben seit Jah-
ren Creditpoints fiir absolvierte Kader-
lehrginge der HKA und die entsprechen-
de Fithrungspraxis (das Angebot wird bis
2013 massiv ausgebaut). Zahllose Firmen-
kader besuchen seit 1995 Kurse fiir zi-
vile Fithrungskrifte an der Zentralschule
(HKA). Das sind schlagende Beispiele,
dass die Qualitdt der militdrischen Fiih-
rungsausbildung hoch ist, nachgefragt
wird und dadurch auch lebt.

Erhaltung des Qualitdtsstandards

Erfolgreiche militdrische Kaderausbil-
dung mit hohem Nutzwert fiir das Zivile
will der HKA-Leitspruch «Wir bieten
Spitzenlehrginge an» ausdriicken. Dieser
Anspruch ist im Grunde genommen ein
unglaublicher Kraftakt: Mehrere, auch
HKA-externe Faktoren miissen dabei op-
timal zusammenspielen. Seit 1819, als
die Eidg. Militdr-Centralschule in Thun
gegriindet wurde, ist auf solide, aus prak-
tischen Erfordernissen heraus gewach-
sene Qualitit gesetzt worden. Dies gilt

auch fiir die renommierte, bald 130jihri-
ge Generalstabsschule.

Dazu brauchte man frither aber kein
Qualititsmodell 2 la EFQM oder ISO.
Heute liegen die Dinge zum Teil anders,
weil sich Qualitdtsstandards von Schulen
auch iiber diese Modelle definieren.

Die Qualitit der Fithrungsausbildung
ergibt sich direke oder indirekt zu einem
grossen Teil aus folgenden Faktoren:

1. Kaderselektion

Erfolgreiche Fithrungsausbildung fingt
beim auszubildenden Personal an. Die
Armee muss auf die Fithrungstalente des
Volkes zihlen kénnen. Der Kaderselek-
tion muss (wieder) die notwendige Auf-
merksamkeit gewidmet werden. Wieder-
holt hat sich gezeigt, welch ein grosses
Potenzial in der Milizarmee schlummert
— aber auch welche Gefahren bei un-
sachgemisser Handhabung drohen. As-
sessments sind notwendig, aber nicht hin-
reichend. Sichtbare Fithrungspraxis und
die Beurteilung erfahrener Chefs gehéren
nach wie vor mit dazu.

2. Erste Fiihrungserfahrungen

Es ist noch kein Meister vom Himmel
gefallen. Die Armee tut seit jeher gut da-
ran, junge Kader nicht nur sorgfiltig aus-
zuwihlen und auszubilden, sondern auch
stufengerecht mit Verantwortung und
Belastung zu konfrontieren. Im Verhilt-
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nis zu einem Grundausbildungslehrgang
muss der praktische Teil der Ausbildung
erheblich linger angesetzt werden. Dabei
spielt auch die Kontinuitit in der Fiih-
rung (etwa beim «Abverdienen») sowie
das Zulassen einer gewissen «Fehlerkul-
tur» eine wichtige Rolle.

3. Lebrinhalte

Entscheidend ist, dass wir die gegebe-
nen kurzen Ausbildungszeiten so inves-
tieren, dass die Lernziele erreicht werden.
Stoft- und Lehrpline an der HKA sind
mustergiiltig abgestimmt. Es bestehen
aber erhebliche iibergeordnete Zielkon-
flikte. Welche Verbinde bzw. Kader sol-
len (noch) welche Teile des Einsatzspek-
trums in welchem Umfang iiben — ab-
hingig von der Grund- und Einsatzbe-
reitschaft? Ein Teil der Ausbildungsquali-
tit besteht darin, Kader und Truppe auf
die richtigen Herausforderungen vorzu-
bereiten — und auch dazu stimmige Vor-
stellungen zu vermitteln — so wie sie un-
sere Doktrin vorsieht. Dazu braucht es
auch gewisse allgemeine Lehrinhalte wie
Militdrgeschichte, Kriegsvslkerrecht, Wer-
te, Menschenfiihrung usw. Guter Unter-
richt darf sich nicht im Repetieren von

Moderne Erwachsenenbildung:
Blockseminar Generalstabslehrgang Il und
Universitdt Luzern zum Thema Moderne
Kriege (2009). Foto: Generalstabsschule
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Fiihrung durch Zielvorgabe (Auftragstaktik):
Der Chef erkldrt das Ziel der Aktion, er

wird zweifellos voraus gehen, die Truppe
wird ihm folgen. Foto: Armeefotodienst

Ubungen erschépfen, er muss der aktuel-
len Komplexitit militirischer Handlungs-
felder entsprechen.

4. Lehrkirper

Ausbildungsqualitit wird ganz wesent-
lich durch den Lehrkérper getragen. Sei-
ne Qualifikation ist ein Schliisselfaktor.
Man kann davon ausgehen, dass die Ar-
mee alles daran setzt, die Fithrungsausbil-
dung in die Hinde kompetenter militdri-
scher Lehrer zu legen. Diese sollten nebst
guter Bildung nicht nur militdrische Er-
fahrung mitbringen, sondern auch pida-
gogisches Geschick aufweisen. Die mili-
tirische Berufsausbildung ist bereits weit-
gehend auf diese Erfordernisse eingegan-
gen. Trotz etheblicher Bemiihungen in der
Laufplansteuerung erscheint aber noch
vieles eher zufillig. Die militdrischen Aus-
bilder sollten sich zu Recht als Elite be-
trachten kdnnen, was auch eine systema-

tische Weiterausbildung beinhaltet.

5. Lebhrmethoden

Fiihrungsausbildung ist Erwachsenen-
ausbildung, Es geht darum, die auszubil-
denden Frauen und Minner in eine
Lerngemeinschaft aufzunehmen, ihnen
Impulse zu vermitteln, sie in praktischen
Aufgaben zu schulen, Lernkontrollen ab-
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zufordern, sie im Lernen zum Erfolg zu
begleiten — und als Ausbilder in ihren
Stammeinheiten zu férdern. Ein Metho-
denmix im Unterricht ist auch im Militir
notwendig. Dabei nimmt der Fiithrungs-
simulator an der Generalstabsschule ei-
nen nicht weg zu denkenden Platz ein.
Der Augenschein im potenziellen Ein-
satzraum bzw. Gelinde ist dennoch ein
Muss. Lehrinhalte werden aber nicht nur
vom Einsatz her definiert, sondern auch
von den Bediirfnissen einer Armee her,
deren Gros in der Regel in Ausbildungs-
diensten zu bestehen hat.

6. Lehrmittel

Mit Fithrungsreglementen allein kann
keine praxisnahe und intensive Ausbil-
dung betrieben werden. Zur Giite einer
Ausbildung gehért immer auch das Hilfs-
mittel, welches Lernen erleichtert und al-
lenfalls beschleunigt. Nicht immer sind
damit nur interaktive Trainingssysteme
gemeint. Es geht auch um Ubungen, Be-
helfe, Leitfiden, Standardvortrige usw.
Wer hier keine Kraft investiert, kann
kaum auf einen Qualititssprung in der
Ausbildung zihlen. Jede gréssere Ausbil-
dungsstitte muss tiber die Kompetenz
verfiigen, geeignete Lehrmittel moglichst
selbst herzustellen bzw. ihre Entwicklung
anzuregen und mitzutragen.

7. Internationale Kooperation
Da die Schweiz ,,Sicherheit durch Ko-
operation® zur Maxime ihrer Sicherheits-

politik erhebt, muss sie auch ja sagen zu
einer gewissen internationalen militdri-
schen Kooperation. Glaubwiirdig und
ehrlich ist zu den Kooperationspartnern,
die ja schon linger mit im Boot sind, zu
stehen und entsprechende Programme
und Leistungen zu unterstiitzen. Verliss-
lichkeit als Partner ist eine Qualitit, die
sich vielfach auszahlen kann. Die Bediirf-
nisse nach Interoperabilitit, zum Beispiel
in Fihrungsprozessen, liegen auf der
Hand. Die HKA hat erkannt, dass sie mit
einem eigenen Kommando Internationa-
le Lehrginge hoch willkommene Leistun-
gen erbringen und wertvolle Erfahrungen
fiir die Ausbildung generell sammeln kann.

8. Nationale Sicherheitskooperation

Sicherheit ist letztlich eine Verbund-
leistung verschiedener Partner. Die Ar-
mee hat ihre Auftrige mit diesen Part-
nern zusammen zu l6sen, seien es die
Blaulichtorganisationen, der Zivilschutz
oder andere. Nur mit dem gemeinsamen
Uben tut man sich bisher schwer. Das
entsprechende Verstindnis seitens Armee
ist dank eigenen Initiativen sehr gewach-
sen. Die HKA hat hier in den Raumsi-
cherungsiibungen auf dem Fiihrungs-
simulator Pilotarbeit geleistet. Es braucht
aber eine Intensivierung und Systemati-
sierung der gemeinsamen Schulung, sonst
liuft man Gefahr, die notwendige Bereit-
schaft im Krisenfall bei weitem nicht er-
reichen zu kénnen.

Schlussbemerkungen

Qualitdt in der Fiithrungsausbildung
hat also verschiedene Dimensionen. Sie
ist auch von mehreren bestimmenden
Faktoren abhingig. Nie aber dient sie
einem Selbstzweck. Sie ist auf eine hohe
Leistung und Verlisslichkeit im Einsatz
ausgerichtet. Qualitit ersetzt zu einem
gewissen Grad auch Quantitit. Und die
Mengengeriiste der Armee werden klei-
ner und kleiner. Die Investitionen in eine
qualitativ hochstehende Fithrungsausbil-
dung zahlt sich immer aus: Nur dadurch
gewinnt man die besten Fithrungskrifte,
nur dadurch kann die Armee in einem
zentralen Bereich eine hohe Bereitschaft
(fiir alle Fille) beibehalten. Fiir alle Ka-
derschulen der Armee bedeutet dies eine
grosse Herausforderung. Wir kénnen sie
mit Zuversicht anpacken, weil die Miliz-
armee iiber ein gewaltiges Potenzial ver-
fiigt — und weil wir seit General Dufours
«Ausbildungsoffensive» in bester Traditi-
on stehen. |
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