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Höhere Kaderausbildung

Podestplatz für HKA: Kaderausbildung
mit hoher Qualitätsauszeichnung
Seit 1996 unter Divisionär Alfred Roulier «Qualität» zum Thema wurde,
ist die Kaderschmiede der Armee dem Weg der ständigen Verbesserung
konsequent gefolgt. Zwanzig Jahre später kann Rouliers fünfter
Nachfolger die Früchte ernten: Die HKA ist Preisträgerin des ESPRIX Swiss
Award for Excellence 2016. Es war ein oft umstrittener, steiniger Weg -
der Erfolg belohnt nun den hohen Aufwand. Noch mehr aber verpflichtet er,
in guter Tradition das Beste aus der Kaderausbildung herauszuholen.

Michael Arnold, Stv. Chefredaktor ASMZ

Am 10. März 2016 war es soweit: Im
Kultur- und Kongresszentrum Luzern
konnte der Kommandant HKA, Divi-
sionär Philippe Rebord, mit seinem Team
den begehrten Award in Empfang neh-

men. Die Organisationseinheit HKA wur-
de explizit für ihre Führung ausgezeich-

net, und zwar in der Sparte «Mit Vision,
Inspiration und Integrität führen». Uni-
formierte und zivile Mitarbeitende vertra-
ten auf der Bühne nicht nur die HKA,
sondern sinnbildlich auch unsere Miliz-
armee. Dem anwesenden Chefder Armee

war die Freude ins Gesicht geschrieben,
hat er doch als Kommandant Zentralschu-
le 2004—2005 wesentliche Impulse gege-
ben und bis heute die HKA im Qualitäts-

management sowie in der Anerkennung in
Wirtschaft und Bildungslandschaft kräf-

Bühne frei für die Preisträgerin HKA

im KKL Luzern. Bild: ESPRIX Forum

tig unterstützt. Nicht ganz überraschend
hielt der Präsident des Schweizerischen

Arbeitgeberverbandes, Valentin Vogt, die
Laudatio auf die HKA. Dieser Schulter-
schluss zeigte allen Anwesenden eindrück-
lieh auf, dass unsere Armee Kader ausbil-
det, deren Mehrwert für die zivile Arbeits-
weit wieder geschätzt und gewürdigt wird.

Bekenntnis zur Qualität

A/o/rc G/zzz/^Mzibr/zjz&ezr

Das Qualitätsmanagement, so wie es in
der Kaderschmiede der Armee seit 1996
verstanden wird, dient nach wie vor fol-
gendem Zweck: Aus dem glaubwürdi-
gen Bekenntnis zu hoher Qualität heraus

wird eine Anerkennung der militärischen
Ausbildungs- und Führungskompetenz in
Wirtschaft und Bildungslandschaft ange-
strebt und so über den errungenen Mehr-
wert auch der Boden für genügend Ka-
dernachwuchs geebnet. Ausdrücken wie
«glaubwürdig und ehrlich», «Spitzenlehr-

gänge» oder «courage d'esprit» begegnet

man in der jüngsten Geschichte immer
wieder. Das wurde nicht einfach so daher

gesagt, sondern war und ist Ausdruck für
einen Paradigmenwechsel in der Ausbil-
dung: Unter Beibehaltung des Bewähr-

ten sollen Ausbildung und Ausbildungs-
Stätte an der Spitze des Fortschrittes ste-
hen. Dazu braucht es nebst einwandfrei-
en Produkten (Lehrgänge, Kurse, Simula-
tionen) für Kunden - wie Lehrgangsteil-
nehmer und deren militärischen Verbän-
de — auch Forschung, Entwicklung sowie

Marketing. Dies alles ist in der heutigen
HKA vorhanden.

//;/>-Le/; rgâVzge zzzzz/

Mit den Investitionen in den letzten

zwanzig Jahren ins Armee-Ausbildungs-
Zentrum Luzern, also in das «Mutterhaus»

HKA, die Zentralschule und die Gene-
ralstabsschule mit dem Führungssimula-
tor in Kriens, wurde eine adäquate Aus-

bildungsinfrastruktur geschaffen. Hoch-
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rangige Besucher ausländischer Militär-
akademien sind regelmässig beeindruckt,
auf welchem Niveau in jeder Beziehung
ausgebildet wird. Dies gilt nebst der Mi-
lizoffiziersausbildung auch für die Aus-

bildung der Berufmilitärs an der Militär-
akademie an der ETH und der Berufsun-
teroffiziersschule der Armee in Herisau.
Ja die Ausbildung der Lehrer und deren
Schüler unter einem einzigen organisato-
rischen Dach begünstigt nebst der unité
de doctrine auch die unité d'instruction,
zwei Erfolgskriterien angesichts kurzer

Ausbildungszeiten der Milizoffiziere.

Militärische Kaderausbildung ist weder
Selbstzweck, noch steht ihr Mehrwert für
die zivile Arbeitswelt im Zentrum. Kern-
punkt ist die Befähigung der Milizkader,
im Einsatz- bzw. Ernstfall ihre Verbände
führen zu können und die übertragenen
Aufträge zu erfüllen. Das Dienstreglement
der Armee schreibt dazu den entsprechen-
den Wertekodex vor und kennt die ulti-
mative Formulierung «auch unter Ein-
satz des Lebens». Es fordert Führen durch

Zielvorgabe (Auftragstaktik), Mitdenken
und Engagement, Verantwortung, Diszi-
plin, Information, Kommunikation, Vor-
bild, Zusammenhalt und Leistung. Füh-

rung ist nebst dem methodisch-prozes-
sualen Management letztlich immer Trup-
penführung, die Aufgabe also, mit Men-
sehen Ziele zu erreichen. Das ist auch eine

Frage der militärischen Erziehung, die an
der HKA immer Teil der Lehrgänge ist.

Frage der Zertifizierung

/<b«/rozvr.f£' Ar/Vr/ue«
Sollen Qualitätszertifikate ihren Zweck

erfüllen, müssen sie einem international
anerkannten Standard bzw. System ent-
sprechen. Den ersten, sperrigen Prozess-

handbüchern aus den 90er Jahren lag das

ISO-Qualitätsmanagement zu Grunde.
Um 2000 stellte man auf EFQM um,
nahm 2001 an einem Pilotversuch des

Heeres teil und wurde 2002 prompt aus-

gezeichnet: «Committed to Excellence in
Europe». Dieses Diplom hing mit Abstand

am längsten im AAL. Trotz dieses Erfolges
wurden Aufwand und Ertrag der erheb-
liehen Bemühungen immer wieder kon-
trovers diskutiert, und es kam zu Verzö-

gerungen. Personalknappheit, erhebliche
Kosten für Ausbildung und Expertise so-
wie die hohe Fluktuationsrate in Schlüs-

selchargen der HKA waren die wich tigs-
ten Gründe dafür. Es wuchs die Erkennt-

Das

Kompetenzzentrum
für

Führungsausbildung

mit Mehrwert für die Wirtschaft

% Ausbildung der höheren

Milizkader und Stäbe

> Ausbildung und Weiterbildung
der Berufskader

> Führungsausbildung der
zivilen Kader für Wirtschaft
und Verwaltung

% Von Fachhochschulen und

Universitäten anerkannt

Kurzpräsentation der HKA bei der Preis-

Verleihung am 10. März 2016. Grafik: HKA

nis, dass kontinuierliche Verbesserungs-

prozesse eben der Kontinuität bedürfen,
sowohl in der Projektleitung als auch bei
den Ansprechpersonen Stufe Direktunter-
stellte HKA — und überzeugte, tatkräftige
Chefs voraussetzen.

TWrMrwtA
Die HKA kennt seit 2004 in ihrem

Stab einen Bereich Unternehmenspia-

nung. Dort wurden in der Ära Divisio-
när Zwygart die Weichen für das EFQM-
Modell und die entsprechende Zertifizie-

rung definitiv gestellt. Es ging darum, die
noch unbekannte HKA, ein vielverspre-
chendes «Kind» der Armee XXI, als z//«

Kompetenzzentrum für Führungsausbil-
dung zu positionieren. Der Weg dazu
führte wie bis anhin über die Qualität von
Lehrgängen und Simulationen, neu aber

auch über Kooperationen mit Hochschu-
len und den Vergleich mit ausgewählten
zivilen Firmen und ausländischen Militär-
akademien. Quasi automatisch gelangte
die HKA in eine Art Vorreiterrolle, bestä-

tigte jedoch 2007 trotz höherer Ambitio-
nen nur das Drei-Sterne-Niveau - unter
erheblichen Nebengeräuschen. Sie über-
stand aber immerhin die schwierige Zeit
bis zum Armeebericht 2010 und wurde

von diesem indirekt legitimiert, zur Fö-
derung des Kadernachwuchses Zertifizie-

rung und Anerkennung in der Bildungs-
landschaft zu forcieren. 2013 wurde end-
lieh das Vier-Sterne-Niveau erreicht.

Eine Rezertifizierung bereits im Jahr
2015 wurde angestrebt, um den neuen
Schwung zu nutzen und optimale Voraus-

Setzungen für den Übergang in die WEA
zu schaffen. In der Regel stellen Kader-
schulen schon vor dem offiziellen Wech-
sei um und geben den Vorsprung an die
Kader weiter. Die HKA erreichte erstmals

eine Bewertung von über 500 Punkten
(Fünf-Sterne-Niveau) und kann den Ver-

gleich mit sehr guten Firmen in der Wirt-
schaff antreten. Entscheidend dazu beige-

tragen haben Kriterien der Führung wie
klare Hierarchie, aber gegenseitige Wert-
Schätzung, Durchgängigkeit und Offen-
heit für Ideen. Dazu kommen sichtbare

Erfolge im Bereich Kundenzufriedenheit,
im Verständnis der gesamten Wertschöp-
fungskette «Ausbildung» und im Umgang
der Mitarbeitenden mit Unsicherheit und

Verpflichtung zur Qualität - die Anfänge 1996*
Immer wieder taucht in den Grundsatzpa-
pieren des Kommandanten SKS^ die For-

derung nach Qualität auf. Es wird von ho-
her Ausbildungsqualität gesprochen, von
Auftraggebern und Kunden. Die drei un-
ternehmerischen Bereiche Forschung und

Entwicklung, Produktion und Marketing
können dabei mühelos in die SKS übertra-

gen werden. Da Qualität auch mit Gründ-

lichkeit und ehrlichem Umgang mit Feh-

lern zu tun hat, sollte sie das «Gegengift»
im Kampf gegen die Bedrohungen der Mi-
liz sein. Diese sahen die SKS darin, dass
die Elite der Gesellschaft die Miliz immer
wenigerzu tragen begann, dass das Mes-

sen an derEinsatzrealitätfüreine Milizar-
mee ohne Kriegserfahrungen zunehmend

durch den Hangzum Vertrauten vernebelt
zu werden drohte, dass die vielen Einsät-

ze der Armee für zivile Anlässe zu einer
Belastungsprobe für eine glaubwürdige
Ausrüstung und Ausbildung wurden. Da-

neben sollte der Forderung widerstanden
werden, in den Lehrgängen spezifische
Themen mit Sondernutzen für die Wirt-
schaft einzubauen. Die Policy SKS hielt
klipp und klar fest:
«l/Wrwo//en Qua//'fäf, we//derm/7/för/'scbe

Au/frag d/'es er/örderfunc/s/nc/überzeugt,
dass w/'rso d/'e Akzeptanz derm/V/för/sc/ren

/<aderausb//dung am besten /ordern. l/1//"r

/eben d/'e 7"QAT-/(u/fur nacb dem £FQ/W-/Wo-

de// und erre/'cben so Qua/Zfäf und Pro/es-
s/'ona//'smus.»
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Belastung. Doch nach der Zertifizierung
ist vor der Zertifizierung: Es gibt Defizite
im Wissens- und Ideenmanagement, in
der Prozesseffizienz, in den Kennzahlen
und im Nutzen von E-Learning. Nebst
der laufenden Arbeit an der Strategie
HKA und der Definition der strategi-
sehen Geschäftsfelder wird daran ab so-
fort mit Schwergewicht gearbeitet.

Gedanken zu Weiterführung

Was letztlich zählt ist das Produkt. Die
hohe Qualität von Lehrgängen, Kursen
und Simulationen basiert aber noch auf
anderen Voraussetzungen als auf exzellen-

ter Führung einer Schule. Sorgfältige Ka-
derselektion, genügend praktische Füh-
rungserfahrung, aktuelle Lehrinhalte, eine

klare Doktrin, ein fähiger Lehrkörper, in-
telligente Ausbildungskonzepte, effizien-
te Lehrmethoden und Lehrmittel gehö-
ren mit dazu. Da braucht es also erheb-
liehe Vorleistungen und Koordinations-
massnahmen über verschiedenste Schnitt-
stellen hinweg. Die sehr guten Kunden-
feedbacks verpflichten die HKA, im Hin-
blick aufdie WEA das Maximum an Qua-

lität anzustreben, das noch machbar ist.

Das sind wir den Milizkadern schuldig.

Fwzozz

Auch Visionen sind gefragt, echte Aus-

einandersetzungen mit dem Heute und
Morgen. Dies braucht Freiräume, Kraft,
Zeit und Intelligenz, aber auch Anregun-
gen auf allen Stufen, auch der Stufe Ar-
mee. Die notwendige Weitsicht ist erst
recht gefragt, da die Kaderausbildung
an der HKA zur Grundbereitschaft der
Armee beiträgt, die solide sein muss und
nicht raschen Änderungen unterworfen
werden kann. Ein Qualitätsmanagement-
system ist kein Ersatz dafür, vielleicht aber

ein bewusster «Beichtspiegel», der Ehr-
lichkeit abverlangt - und ab und zu auch

ein «mea culpa», denn aus Fehlern lernt
man.

E/zZ?7ZzZ7z£zZpzYzz/

Und eines ist sicher: Unsere HKA wird
noch oft über die Bücher gehen und bes-

ser werden müssen. Dies nicht, weil wir
schlecht sind, sondern weil wir unseren
Auftrag optimal zu lösen haben, trotz teil-
weise schwierigen Rahmenbedingungen.
Nicht zuletzt geht es um all die Menschen,

die mit ihrer Arbeit den angestrebten Er-
folg bewerkstelligen, die zivilen Mitarbei-
tenden und die Berufsmilitärs. Zu diesem

Kapital gilt es Sorge zu tragen und es zu
fördern, noch mehr als bisher. Eine He-
rausforderung, die schwer wiegt auf den
Schultern der Führung. Doch mit dem
«Vorbau» der letzten zwanzig Jahre ist ein
solider Stand erreicht, der uns etwas ge-
lassener als sonst in die Zukunft blicken
lässt. Denn Qualität verpflichtet, nicht
nur zu hervorragender Arbeit an jedem
Platz, sondern auch zum Willen, das Beste

aus der Situation zu machen — und zum
Mut, erkannte Schwächen beim Namen
zu nennen und ihre Überwindung zu be-
treiben. I
1 Auszug aus dem Buch «Führen lernen in der Ar-

mee - Geschichte der Höheren Kaderausbildung
der Armee» der Autoren Michael Arnold, Jacques
Lörtscher und Walter Troxler, Verlag Merker im
Effingerhof, Lenzburg, 2013, S.273—276.

2 SKS: Stabs- und Kommandantenschulen; lösten
1996 die Zentralschulen (1819 in Thun gegrün-
det) bis 1999 ab. 2000—2003 wurden alle Lehr-

gange ins Kommando AAL zusammengefasst.
2004 wurde die Organisationsbezeichnung «Zen-
tralschule» im Rahmen der neuen HKA wider
eingeführt.

3 TQM: Total-Quality-Management.
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