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Lehrmittel neu strukturiert

Fithrungsgrundaushildung fiir Gruppenfiihrer und
Fithrungskrafteentwicklung

Von Oberleutnant Dieter Wicki, Kdt ai einer Fiis Kp, Ziirich

Mit der Armeereform 95 wurde auch die Fiihrungsausbildung fiir die Kader der unteren Stufen neu strukturiert. Diese neue Fiihrungsgrundaus-
bildung (vgl Kasten) kam in den Frilhjahrs-Unteroffiziersschulen 1995 bereits zur Anwendung. Im Rahmen einer Semesterarbeit an der Universi-
tat Ziirich hat der Verfasser das neue Lehrmittel zur Fithrungsgrundausbildung der Gruppenfiihrer im Lichte von betriebswirtschaftlichen Kon-
zepten zur Fithrungskréfteentwicklung untersucht. Ein dhnliches, hier aber nicht weiter besprochenes Lehrmittel, liegt auch fiir Einheitsfeldwei-
bel und Zugfiihrer vor.

ter, Meister, Gruppenleiter) herangezogen.
Dort tauchen immer wieder die folgenden
(beiden) Hauptforderungen auf:

® genaue Bestimmung der Zielsetzung des
Konzeptes, meist durch das Top-Management
der betreffenden Unternehmung

@ enge Verzahnung von Theorie und Praxis
® Methodenvielfalt und Eigenverantwortung
der Teilnehmer als Konsequenzen aus dem
Wertewandel und der Tatsache, dass betrieb-
liche Bildung in aller Regel Erwachsenenbil-
dung ist.

Bevor nun das neue Lehrmittel auf diese
Punkte hin untersucht wird, sei es kurz vorge-
stellt:

«Fiihrungsausbildung findet immer statt»

So lautet einer der Grundsétze des neuen
t Lehrmittels. Der Instruktor soll deshalb

P

alle Tatigkeiten in der UOS auf ihre Fih-

! . rungsanforderungen hin Uberprufen und

«Fiihrungsausbildung findet immer statt» — so einer der Grundsétze der neuen Fiihrungsgrundausbildung. als Coach seine Unteroffiziers-Anwarter
Flhrung soll den Gruppenfiihrern in der praktischen Anwendung und nichtim Theoriesaal vermittelt werden. begleiten.

Bild: Armeefotodienst Fiihrung soll nicht theoretisch im Theorie-

saal, sondern laufend im Wechsel zwi-
schen theoretischer Basis und praktischer

Als Fihrungskrafteentwicklung bezeichnet Der Vergleich der Flihrungsgrundausbildung Anwendung vermittelt werden. Das Lehr-
die Betriebswirtschaftslehre die Vermittiung fiir Gruppenfithrer mit Konzepten zur Ent- mittel besteht aus neun Bausteinen (vgl
von Qualifikationen an Belegschaftsmitglie- wicklung von Spitzenmanagern miussten Kasten), die der Instruktor in seinem Fiih-
der in Fihrungsfunktion, damit diese ihre ge-  zwangslaufig hinken. Deshalb wurden auf der rungsunterricht, wenn immer méglich, so
genwadrtigen und zukiinftigen Anforderungen  zivilen Seite Konzepte zur Fiihrungsausbil- einbauen soll, dass der Unteroffiziers-An-
bewiéltigen kodnnen. Bei Fuhrungskrédften dung der unteren Hierarchiestufe (Vorarbei- warter das theoretisch Gelernte rasch in
steht naturgemaéss weniger die Férderung der die Praxis umsetzen kann. So soll der
Fachkompetenz als vielmehr die Forderung Baustein «Fiihrung unter Belastung» ide-

der Fihrungskompetenz im Vordergrund.
Katz' unterscheidet dabei drei verschiedene
sogenannte «Kompetenzfelder» «skills» (vgl
Abb 1), die je nach hierarchischer Position
unterschiedliches Gewicht haben.

alerweise vor einer Nachtiibung oder vor
einem ldngeren Marsch eingebaut wer-
den.

Zur Veranschaulichung stehen dem In-
struktor auch Videoclips zur Verfigung,
die die klassischen Fihrungssituationen
(und die klassischen Fuihrungsfehler) der
Gruppenfiihrer aufzeigen. Ein recht um-
fangreicher allgemeiner Teil enthalt die
notwendigen theoretischen Basisinfor-
mationen fir den Instruktor.

Alilgemeine
Grundausbildung
fir Kader
militarisches Allgemeinwissen
Dienstbetrieb/Innerer Dienst

Kampfausbildung aligemein
allgemeine Fachdienste

Schliisselfigur: der Instruktor

Das neue Lehrmittel baut auf das person-
liche Vorbild des Instruktors, mit dessen
personlicher Glaubwiirdigkeit die Fih-
rungsausbildung steht und falit. Wie er das

Militarsport i > ) 5 Lehrmittel in seinem Unterricht umsetzt,

Der Unteroffizier ist nach wie vor Fiihrer und Ausbil- ist dem Instruktor freigestellt. Damit er €s
Fithrungsgrundausbildung: der zugleich. In einer Zeit, in der die Halbwertszeit aber auch umsetzt — damit das neue Lehr-
® Menschenfiihrung/Persdnlichkeit des Wissens immer kleiner wird, kommt der Lerntf&- mittel also nicht spurlos in den Schubla-
@ Fiihrungs- und Arbeltstechnik higkeit und der Fahigkeit, anderen Wissen vermitteln den verschwindet —, fiihrte der Stab GA

zu konnen, eine steigende Bedeutung zu.

® Ausbildungsmethodik Bild: Armeefotodienst

Einfihrungskurse durch.
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Militarische Befehlsschemata unterscheiden sich nur unwesentlich von zivilen Problemlésungskonzepten.
Der Gruppenfiihrer hat die Chance, wéahrend 12 Wochen praktischen Dienstes diese theoretischen Ansatze

praktisch auszuprobieren.

Was heisst «erfolgreich fiihren»?

Voraussetzung jedes zielgerichteten Tuns ist
eine klar umrissene Zielsetzung — das gilt fir
den zivilen Bereich ebenso wie fiir den milita-
rischen. Das Lehrmittel legt die Zielsetzung
wie folgt fest:

Die Fiihrungsgrundausbildung vermittelt die
theoretischen Kenntnisse und praktischen
Fertigkeiten, die den Kaderangehdrigen be-
fahigen, seine militarischen Fithrungsaufga-
ben erfolgreich zu 16sen.»

Im Lichte der Betriebswirtschaftslehre er-
scheint dies nun als eher lapidar, da das Lehr-
mittel die konkret gemeinten Fertigkeiten
ebensowenig auffiihrt wie die Kriterien, nach
denen der Fiihrungserfolg gemessen werden
soll. Ist der Korporal, der alle Auftrdge auf Ko-
sten seiner Gruppe erfiillt, «erfolgreicher» als
derjenige, der seine Gruppe zusammen-
schweisst? Die betriebswirtschaftliche Litera-
tur weist darauf hin, dass in diesem Bereich
oft vordergriindig andere Kriterien angege-
ben werden, als in Tat und Wahrheit dann zur
Messung des Fiihrungserfolges herangezo-
gen werden. Eine explizite Ausformulierung
dessen, was ein Gruppenfiihrer kénnen soll,
wére in diesem Sinne wiinschbar. Die Antwort
der betriebswirtschaftlichen Theorie ware,
dass der erfolgreiche Gruppenfiihrer situativ
gleichzeitig aufgaben- und mitarbeiterorien-
tiert fiihrt.2

Theorie und Praxis

Das neue Lehrmittel riickt hier nun eindeutig
die Praxis in den Vordergrund. Es geht davon
aus, dass es einige wenige konkrete Verhal-
tensweisen seien, die auf Stufe Gruppenfih-
fer 80 Prozent des Fiihrungserfolges ausma-
C_hen. Diese Verhaltensweisen sollen automa-
tisiert werden, die Theorie demgegeniiber auf
das absolut Notwendige beschrénkt werden.
_Da in der betriebswirtschaftlichen Literatur
Immer wieder die mangelnde Umsetzung von
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Bild: Armeefotodienst

theoretischen Seminarinhalten in der betrieb-
lichen Praxis beklagt wird, spielt hier die mili-
tarische Fihrungsausbildung ihren gréssten
Trumpf aus, namlich die Fiihrungspraxis.

Mit den Augen eines betriebswirtschaftlichen
Theoretikers gelesen, erscheint der theoreti-

sche Basisteil des Lehrmittels natiirlich etwas
schmalbristig. Den Vergleich mit Konzepten
aus der Dbetriebswirtschaftlichen Praxis
braucht das Konzept zur Filhrungsgrundaus-
bildung fiir Gruppenfiihrer aber keineswegs
zu scheuen.

Erziehung zur Selbstidndigkeit

Der Instruktor kann zwar Theorie vermitteln
und helfen, aus Erfahrungen Lehren zu zie-
hen, die Verantwortung fiir den Lernerfolg
liegt aber letztendlich beim kiinftigen Kader
selber. Richtigerweise ist das Lehrmittel des-
halb auf die Férderung der Selbsténdigkeit
der angehenden Gruppenfiihrer ausgerichtet.

Chancen nur im Verbund

Insgesamt erscheint das Lehrmittel «Fiih-
rungsgrundausbildung fiir Gruppenfiihrer»
als zeitgemésses und taugliches Mittel zur
Flhrungsausbildung der Korporale. Die Qua-
litdt des Unteroffizierskorps wird sich aller-
dings nur verbessern, wenn das neue Lehr-
mittel im Einklang mit einer seriésen Selektion
des Unteroffiziersnachwuchses wirken kann.
Mit der Dissertation von Nicolas Gonin zum
Thema «Unteroffiziersselektion» wéren die
Voraussetzungen fiir eine verbesserte Selek-
tion geschaffen: es liegt am Stab GA, die not-
wendigen Lehren daraus zu ziehen, denn
«aus schlecht ausgewahitem Kader lasst sich
nur schwer Brauchbares oder Gutes for-
men»?, wie eine Seminararbeit an der militari-
schen Fihrungsschule zum Schluss kommt.

3-Skills-Ansatz
conceptual skills
(«Methden-
hoch kompetenz»
im weiteren Sinne)
hierarchische
Position
human skills
mittel («Sozial-
kompetenz»)
< —>
cultural skills
(«Kulturkompetenz»)
niedrig technical skills
(«Fach-
kompetenz»)
Bedeutung geméss
hierarchischer Position
Abb nach Katz*°

15



Zugfiihrer neu konzipiert.

Ziviler Nutzen aus militarischer
Fiihrungsausbildung?

Grundsétzlich kann es nicht Aufgabe der Ar-
mee sein, Kader fiir zivile Unternehmungen
auszubilden. Wenn also aus der militdrischen
Flhrungsausbildung Nutzen fiir die zivile Ta-
tigkeit der Gruppenfiihrer anfillt, so kann dies
nur ein Zusatznutzen sein. Es ist offensicht-
lich, dass in derselben fiir die Beférderungs-

b N\ ST
Aufbauend auf der Fiihrungsgrundausbildung der Gruppenfiihrer wurde auch die Fihrungsausbildung der

Bild: Armeefotodienst

dienste investierten Zeit eine massgeschnei-
derte zivile Ausbildung fiir den Zivilberuf mehr
bringen misste.

Das Lehrmittel geht davon aus, dass einige
Erfahrungen und Fahigkeiten in den zivilen
Bereich wird Ubertragen kdnnen, wer im «an-
spruchsvollen» militarischen Umfeld erfolg-
reich fuhren lernt.

Aus der betriebswirtschaftlichen Theorie ist
dem zu widersprechen: das militarische Um-

Bereich Menschenfiihrung/Personlichkeit

Baustein 1
® Fihrung:

Baustein 2
@ Autoritat und Flihrungsstile:

Baustein 3
® Fihrung = Kommunikation:

Baustein 4
@® Fihrung unter Belastung:

Bereich Fiihrungs- und Arbeitstechnik

Baustein 5
@ Militérischer Flihrungsrhythmus:

Baustein 6
@® Arbeitstechnik:

Bereich Ausbildungsmethodik

Baustein 7
@ Lernpsychologie und methodische
Grundsétze:

Baustein 8
@® Motivation:

Baustein 9
@® Ausbildungskontrolle:

Die Fuhrungsgrundausbildung fiir Gruppenfiihrer
beruht auf den folgenden neun Bausteinen:

was heisst «Fiihrung?»

wie ist ein guter Fiihrer?

wie geht man miteinander um?

wie wirken sich Ndsse, Kilte, Dunkelheit
und Midigkeit auf die Fithrung aus?

welche Schemata fiihren unter Druck zum
Erfolg?

wie erledigt man die Arbeit am besten?

wie férdert man Lernprozesse?

ist Motivation die Aufgabe des Fiihrers? Wer
motiviert wie?

wie stellt man den Ausbildungserfolg
sicher?

feld ist nicht in erster Linie schwieriger als ein
ziviles, sondern im Sinne der situativen Fiih-
rungstheorie ganz einfach anders. Erfolg-
reich (situativ) fiihren kann nur derjenige, der
sich der vier Dimensionen jeder Fiihrungssi-
tuation bewusst ist: der Personlichkeit des
Fiihrers, der Personlichkeit der Gefiihrien,
der Struktur und der Funktion der Gruppe so-
wie der spezifischen Situation, in der sich die
Gruppe befindet.

Der Fusilierkorporal, der mit seiner Gruppe
unter widrigsten Wetterbedingungen eine
Durchhaltelibung durchsteht, wird im zivilen
Umfeld scheitern, wenn er in derselben Art
und Weise seine Mitarbeiter fiihren will. Sein
im Militar erworbenes Fihrungswissen wird er
erst dann erfolgreich zivil nutzen kdnnen,
wenn er sich der Rahmenbedingungen, mit-
hin der vier genannten Dimensionen bewusst
wird und sein Fuhrungsverhalten immer neu
darauf einstellen kann.

Das Lehrmittel verzichtet leider auf eine Ver-
mittlung der situativen Flihrungstheorie, was
zwar eine ausgewogene Mischung zwischen
Theorie und Praxis ergibt, die optimalen Vor-
aussetzungen fir einen Transfer der militéri-
schen Fihrungserfahrung sind damit aber
nicht geschaffen. Das heutige Umfeld ver-
langt dies jedoch, und so bleibt zu hoffen,
dass diese Licke umgehend geschlossen
wird.
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Anmerkungen zum Text

) Aus: Katz, RL: Welche Fihrungsqualitaten
braucht ein Manager? Erschienen in: Harvard Mana-
ger, 1980, Nr1, S 6—19.

2) Das bekannteste dieser Konzepte, die gleichzeitig
eine Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung fordern,
ist das «Verhaltensgitter» von Blake/Mouton: Wenn
man die beiden Dimensionen orthogonal zueinander
setzt, ergibt sich ein Gitter mit fiinf Flihrungsstilen:
1/9, 9/1, 1/1, 5/5 und 9/9, wobei letzterer als ideal
postuliert wird.

3) Aus: Biittiker, W, Stoller, S: Erfahrungen junger In-
struktoren mit Kaderauswahl und Dienstbetrieb. Se-
minararbeit an der militdrischen Flihrungsschule 1,
Ziirich 1989.

Armee 95
Die Friedensdividende:
Waffen

Es werden liquidiert:
1080 Panzerabwehrkanonen
150 Panzer
350 Schwere Kanonen
260 Haubitzen
130 Flugzeuge «Hunter»
300 Flabkanonen
+Hunderte von Festungsgeschiitzen und

Sprengobjekten
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