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Hohere Kaderausbildung

Qualitat ist eine Denkhaltung -
fiir Schule und Kader

Die Hohere Kaderausbildung der Armee (HKA) versteht sich
als das Kompetenzzentrum fiir Fiihrungsausbildung. An die
Fiihrung werden hohe Anspriiche gestellt, inshesondere

an militdrische Verantwortungstriger im Einsatz. Die relativ
kurzen Kaderlehrgdnge haben dem durch eine qualitativ
hochstehende und zukunftsorientierte Ausbildung Rechnung
zu tragen. Die Glaubwiirdigkeit der Ausbildungsstitte,

die auf dem Weg zur exzellenten Organisation voranschreitet,
ist eine zentrale Voraussetzung dazu.

Michael Arnold, Daniela Brunner,
Armin Steudler *

In der letzten Nummer der ASMZ
konnte im Teil «Vermischtes» von der er-
folgreichen Rezertifizierung der HKA im
November 2013 berichtet werden. Doch
der erreichte EFQM-Level «Recognised
for Excellence» ist nur der formale Aus-
druck eines fortgeschrittenen Qualities-
managements. Wichtger ist die damit ver-
bundene Haltung: nimlich die Giite der
Ausbildung zu hinterfragen, das Wesent-
liche zu erkennen, Optimierungspotenzial

Prozesslandschaft HKA im Rahmen

konsequent auszuschépfen, ein forderli-
ches Arbeitsklima zu schaffen — und wo
immer moglich hohe Massstibe zu set-
zen. Leistungsbereitschaft in der Organi-
sation, im Lehrkérper und auch bei den
Auszubildenden ist der Schliissel zum
Ausbildungserfolg. Dass dies aber kei-
neswegs neue Aspekte sind, wird durch
einen Blick in die Geschichte der Kader-
ausbildung seit ihrer erstmaligen Zentra-
lisierung 1819 in Thun belegt. Die Sorge
um akeuelle Lehrinhalte, geeignete Lehr-
methoden und Lehrmittel, entsprechen-
de Einsatz- und Fithrungsvorschriften so-
wie zweckmissige Kaderdaufbahnen zicht
sich nebst der zentralen Frage der Gewin-
nung guter Milizkader und der Kompe-

tenz des Lehrkérpers wie ein roter Faden
durch die vergangenen fast 200 Jahre.
Die Milizarmee steht und fillt mit ihrem
Kader. Dieser Herausforderung gile es
sich immer neu zu stellen — nach wie vor
mit Aussicht auf Erfolg?

Qualitdtsbhegriff

Qualitit in der Ausbildung auf einen
einfachen Nenner zu bringen, ist nicht
méglich. Zu vielschichrig ist das Begriffs-
verstindnis. Doch wenn diglich konstan-
te Lehr- und Lernleistungen auf hohem
Niveau erbracht werden miissen, setzt
dies allein schon hochwertigen Unter-
richt voraus. Die kurzen Lehrginge zwin-

gen zu konzentriertem

Arbeiten, zu raschem

Dazulernen — und nicht

des EFQM-Qualitdtsmodells. Grafik: HKA
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ve, die allerdings abgesprochen und ver-

biirgr ist.

Qualititsziel

Hier zeigt sich aber auch ein gewisses
Dilemma: Die Qualititsanspriiche miis-
sen nicht bloss auf das FErwartete, son-
dern auch auf das Machbare ausgelegt
sein. Konkret heisst

renbild, das Verstindnis fiir den Einsatz
der eigenen Krifte und ihr Zusammen-
wirken, die Methodik der Entscheidungs-
findung, die Umsetzung in der Auftrags-
taktik, die Aspekte der Menschenfiih-
rung. Wohlwissend, dass sich die ultima-
tive Priifung im Ernstfall immer anders
als die bekannten Standards prisentiert,
reichen in detr Ausbildung 80-Prozent-

Hohere Kaderausbildung

durch die Wahrehmung der Kader-
schmiede in Gesellschaft, Wirtschaft und
Bildungslandschaft. Vollzicht sich das
Erste durch zufriedene «Kunden» fast
von selbst, so steht das Zweite in einem
weiteren Zusammenhang: Hier muss
sich die Armee, deren Bestand nur noch
knapp zwei Prozent der Einwohner be-
tigt, «<beweisen». Es reicht aber nicht,

die relativ weni-

dies, dass es aus der
nach wie vor eng be-
grenzten Zeit, dem
in gewissen Berei-
chen wie der Ge-
fechtsfithrung riick-
liufigen Vorwissen
sowie der unter-

«Wir wollen Qualitdt, weil der militdrische Auftrag dies
erfordert, und sind iiberzeugt, dass wir so die Akzeptanz
der militdrischen Kaderausbildung am besten fordern.»

Divisiondr Alfred Roulier, Kommandant Stabs- und Kommandantenschulen SKS, 1996 -1999

gen, aber erfolg-
reichen Finsirze
geschickt zu kom-
munizieren. Auch
der Verweis auf tra-
ditionell hochan-
geschene Pridika-
te iiberzeugt nicht

schiedlichen mili-

tirischen und zivilen Herkunft der Lehr-
gangsteilnehmer das Beste herauszuholen
gile. Ahnlich steht es mit der Fiille des
Ausbildungsstoffes. Eine teilstreitkrifte-
iibergreifende Ausbildungsstitte wie die
HEKA hat in ihren Stoff- und Lehrplinen
stindig dafiir zu sorgen, dass eine gemein-
same Grundlage mit dem Notigen ge-
schaffen und vom Wiinschbaren abge-
grenzt wird. Qualitit misst sich damit
auch an der Fihigkeit des Ausbildungs-
systems, diese Wahl im Rahmen einer an-
zustrebenden Grundbereitschaft fiir Ka-
der zu treffen, Klarheir in den Grund-
lagen zu schaffen und konsequent die
Kerninhalte auf hohem Stand zu vermit-
teln. Der Ausspruch, das Bessere sei der
Feind des Guten, mag einem rigoros ver-
standenen Qualititsstreben entgegenlau-
fen. Doch in der Praxis der Fiihrungsaus-
bildung in einer Milizarmee in Friedens-
zeiten sind die grossen Linien entschei-

dend: ein akruelles Konflike- und Gefah-

Aus der Bewerbung der HKA
zur Anerkennung fiir Excellence
(Sommer 2013)

«Bezliglich Qualitdtswesen zieht sich
eine kontinuierliche Spur zuriick bis zum
ersten Qualitatsaudit vom Sommer 1996
[Kommando der Stabs- und Komman-
dantenschulen SKS]. Ab dann wurde der
Weg der kontinuierlichen Verbesserung
in verschiedenen Etappen und mit Aus-
zeichnungen bis heute beschritten. Kern-
gedanke dabei war immer, als das Kom-
petenzzentrum eine qualitativ hochste-
hende und daher attraktive Fiihrungs-
ausbildung anzubieten und damit den
militdrischen Kadermachwuchs sichern
zu helfen.»

Losungen. Voraussetzung ist aber, dass die-
se auch erreicht, intellektuell eingeordnet
und mit einer grundsitzlichen Flexibili-
tit des Denkens verbunden werden.

Qualitédtslabel

Das besondere Pridikat «generalstib-
lich» ist schon oft bemiiht und nichrt sel-
ten kolportiert worden.

Nichr nur Generalstabs-

mehr ohne Weite-
res. Es braucht zusitzliche Anstrengun-
gen wie offiziell anerkannte Zertifikate
und konkrete Anerkennungen det militi-
rischen Fiihrungsausbildung in der Bil-
dungslandschaft. Gute Kader fiir die Ar-
mee zu gewinnen, ist fiir diese eine Uber-
lebensfrage. Doch es braucht Anreize
dazu: den Nachweis einer hochwertigen
milicirischen Ausbildung, die Transpa-

offiziere leisten hochwer-
tige Fiihrungsarbeit. Die
Qualidit in der Fithrung
ist iiberall und insbeson-
dere auch in der direk-
ten Fiihrung von Trup-
pen gefragt. Der fundier-
ten Fithrungsmethodik,
deren sich die Schweizer
Armee wohl zu Recht riih-
men darf, steht die prak-
tische Menschenfiihrung
(Leadership) zur Seite.
Der Kodex des Dienstre-
glementes handelt Letzere
mustergiiltig und im Sin-
ne einer langen Tradition
des Biirgers in Uniform
ab. Diese beiden Bereiche
bilden inhaltlich den har-
ten Kern der Fiihrungs-
qualitit. Das Pendent da-
zu bildet die Ausbildungs-
institution. Die Repura-
tion einer HKA mit Ge-
neralstabsschule und Zen-
tralschule bei den Miliz-
offizieren ergibtsich einer-
seits aus einer iiberzeu-
genden Ausbildungsleis-
tung, anderseits aber auch

Denken, Entscheiden, Durchsetzen: Lehrgangsteilnehmerin
der Zentralschule 2013.

Bild: HKA
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renz der erworbenen Fihigkeiten und
Kenntnisse, die Transferierbarkeit eines
respektablen Teils des Konnens ins zivile
Leben — als Mehrwert.

Qualitditsmanagement

Qualitit ist kein Selbstzweck, sie muss
in Bezug auf konkrete Ziele definiert und
gefiihrt werden. Eine zentrale Vorausset-
zung dazu, iberhaupt Erfolg im Einsatz
haben zu kénnen, ist das stete Bestreben,
griindlich zu sein, aus Fehlern ehrlich zu
lernen und besser zu werden. Auch in der
Ausbildung steht einer echte Lernprozes-
se zulassenden «Fehlerkultur» ein kont-
nuierlicher Verbesserungsprozess gegen-
iiber, wie wir ihn aus der Unternehmens-
fiilhrung kennen. Mit einer Einschrin-
kung: Die Ausbildungszeiten fiir Kader
sind so kurz, dass nicht stindig «Eigen-
tore» geschossen werden kdnnen. Gueter
Unterricht schafft die Basis fiir Lernerfol-
ge grundsitelich vorgingig, nicht erst im
Nachhinein. Die Qualitit ergibt sich we-
sentlich aus einer kreativ verstandenen
Lernbereitschaft. Dies ist fiir die Institu-
tion der Ausbildungsstitte nicht anders.
Sie hat die Dimensionen der Qualitit zu
formulieren, die Anstdsse dazu zu geben,
die Erfolge zu messen, zu korrigieren und
die systematische Einbindung (Quali-
vitsmodell) zu bewerkstelligen. In die-
sem Modell sind die Prozesse von zen-
traler Bedeutung. Wer diese geschicke
strukturiert und handhabt, kann effektiv
und effizient arbeiten. Hier schliesst sich
wiederum der Kreis zur Fiihrungsausbil-
dung,

Qualitdtsvermachtnis

General Dufours «Ausbildungsoffen-
sive» im 19. Jahrhundert ging davon aus,
dass die Schweizer Milizarmee grund-
sitzlich mit dem hohen internationalen
Standard der Berufsarmeen Schritt hal-
ten miisse, wenn sie glaubwiirdig sein sol-
le. An dieser gewaltigen Herausforderung
hat man sich seit 1848 im Bundesstaat
immer wieder die Zihne ausgebissen.
Der Wille zur Selbstbehauptung und rap-
fere Pflichterfiillung mussten und konn-
ten in der Not zeitweilige Defizite in Aus-
riistung, Organisation und Dokerin wett-
machen. Die beiden Weltkriege — gliick-
lich iiberstanden — wandelten die Armee
aber grundlegend. Geistiger Widerstand
gegen bequeme Anpassung und Ver-
trauen in das vorhandene Material geh-
ren seither auch zum Qualititsverstind-

nis: Man hat nie alles zur Verfiigung, man
ist nie hundertprozentig bereit, man ist
nie sicher vor Uberraschungen. Sicher ist
aber, dass man Kriege nichr allein mit
Entschlossenheit gewinnt. Es braucht
eben auch Mittel, deren Qualitit ausser
Zweifel stehen und die in einer gewissen
Quanritir vorhanden sind, die nachhal-
dg wirkt. Ob 100000 Mann fiir ein Acht-
millionenvolk noch eine Milizarmee im
Sinne des «Erfinders» darstellen, ist wohl
eine berechtigte Frage, auch im Lichte
von Begriffen wie «Kriegsverhinderung»
oder «Dissuasion». Ob aber der Weg der
Sweitkrifteverkleinerung mit jenem einer
qualitativen Kompensation bzw. Aufriis-
tung verbunden sei, ist gar keine Frage.
Qualitit wiegt schwer im Leistungsspek-
tum der Armee. Sie ist einsarzentschei-
dend, har ihren Preis und muss immer
wieder hinterfragt werden — auch in der
Ausbildung. Die HKA stellt sich diesen
Fragen mit Erfolg, und zwar als Schule
wie auch aus der Optik der Auszubilden-
den.

Qualitdtsverlust?

Gerade deshalb ist der Mahnfinger zu
etheben: «Zu den finanziellen, personel-
len und strukturellen Ressourcen der
HKA ist Sorge zu tragen», so der Verein
fiir Sicherheitspolitik und Wehrwissen-
schaft, Dezember 2004. Dieser fiir eine
weitethin hohe Ausbildungsqualitit von
Miliz- und Berufsoffizieren bzw. -unter-
offizieren stehende Aufruf ist leider ohne
entsprechende Konsequenzen verhallt.
Lineare Stellenkiirzungen sind seither
Geschichte und werden mit der Weiter-
entwicklung der Armee fortgesetze. Un-
ter diesen Umstinden die Qualitit auch
nur erhalten zu wollen, kénnte sich als
gefihrliche [lusion erweisen. Wenn wir
gute Kader wollen, dann miissen wir die-
sen viel bieten kodnnen, vielleicht noch
mehr als bisher, auch weil die militirische
Vorbildung im Vergleich zu frither ge-
sunken ist. Das kann nur eine kompe-
tente, gut ausgestattete, kreative und
moglichst selbstindige Kaderschule leis-
ten, die mit Augenmass und Ruhe die
Kader der Armee formen kann. Warum
stehen wir nicht konsequent zu dieser

Chance? [ |

* Autoren:
Michael Arnold, Stv. Chefredakror ASMZ;
Daniela Brunner, Chefin Kommunikation HKA;
Armin Steudler, Chef Unternehmensplanung
und Controlling HKA.
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