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Fuhrung

Qualifikationen im Militardienst

Qualifizieren — Von der ldstigen Pflichtibung zum wertvollen Flhrungsinstrument

In der dritten RS-Woche wird dem Zug-
fUhrer plétzlich gewahr, dass er ja noch
seine Korporale qualifizieren muss. Zwei

Hubert Annen und Stefan Seiler,
Militdrische Flihrungsschule Au

Tage spater sollte der Entwurf der Qualifi-
kationsformulare beim Einheitsinstruktor
sein, und zuvor mdéchte auch der Kompa-
niekommandant noch einen Blick darauf
werfen. Mit einem unguten Geflihl und ge-
danklich beim Ausbildungsprogramm des
morgigen Tages macht er sich an die Ar-
beit ... Einige Zeit spater in der 13. RS-Wo-
che missen bereits die Schlussqualifika-
tionen vorliegen. Beobachtungen aus der
Durchhaltewoche, die gerade fir das Er-
teilen von Vorschlagen zur Weiterausbil-
dung bedeutend gewesen wéren, kdnnen
leider nicht mehr berilicksichtigt werden ...
Auch im WK verkommt das Beurteilen von
Kaderangehorigen oft zur reinen Pflicht-
Ubung. Wenn der Qualifikationsrapport
Mitte der zweiten Woche stattfinden muss,
ist es versténdlich, wenn man mehrheitlich
die Bewertung aus dem letzten WK Uber-
nimmt ...

Das Erstellen und Erteilen von Qualifika-
tionen im Militardienst ist klar geregelt,’
auch die Zufriedenheit unter den Beurtei-
lern und Beurteilten kann als recht gross
bezeichnet werden.? Trotzdem sind die
oben genannten Beispiele keine Einzelfél-
le. Aus durchaus nachvollziehbaren Grin-
den ist das Erstellen von Qualifikationen zu
oft mehr ein «MUssen» als ein «Durfen»,
und der ganze Beurteilungsprozess wird
haufig nur oberflachlich, unseridés und «so
nebenbei» durchgefihrt.® In zivilen Unter-
nehmen — aber auch im Bildungswesen
und anderen staatlichen Institutionen — hat
man erkannt, wie wichtig die Personalbe-
urteilung als Fuhrungsmittel sowie als In-
strument des Qualitditsmanagements ist.
Der Entwicklung von massgeschneiderten
Beurteilungsverfahren und der Schulung
von Anwendern wird immer mehr Bedeu-
tung beigemessen. Auch in der Armee sind
seit einiger Zeit Bestrebungen zur Opti-
mierung von Personalbeurteilungsprozes-
sen im Gange, welche sich bislang haupt-
sdchlich auf die Berufskader konzentrier-
ten.* An vier Rekruten- und drei Offiziers-
schulen lauft nun seit drei Jahren das Pro-
jekt «Forderwirksame Beurteilung».> Damit
mochte man ein zeitgemasses, menschen-
orientiertes und praktikables Beurteilungs-
instrument zur Anwendung bringen, von
dem die Milizkader sowohl fur ihre militari-
sche als auch fur ihre allféllige zivile Fih-
rungstatigkeit profitieren sollen. Nachfol-
gend werden die wichtigsten Erkenntnisse
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Gute wie mangelhafte
Arbeit wird bespro-
chen und Lehren da-
raus gezogen.

und Erfahrungen im Hinblick auf die all-
tagliche Beurteilungspraxis dargelegt.

Beobachten und Beschreiben

Um das Verhalten und die Leistung eines
Unterstellten fair und fundiert einschétzen
zu koénnen, muss man Uber geniigend
Beobachtungsdaten verfligen. Ansonsten
besteht die Gefahr, dass man sich auf den
letzten Eindruck beschrénkt oder irgend-
welche Einzelereignisse Uberbewertet, die
man zufélligerweise noch in Erinnerung
hat. Es flhrt somit nichts daran vorbei, die
zu Beurteilenden regelméssig, bei ver-
schiedenen Téatigkeiten und in unter-
schiedlichen Situationen gezielt zu beob-
achten. Dieses Sammeln von Beobach-
tungsmaterial bedeutet keinen zeitlichen
Mehraufwand, vielmehr nutzt der Kompa-
niekommandant oder Zugflhrer seine Préa-
senzzeit auf dem Feld dadurch zielgerich-
teter und effizienter aus. Ausserdem wird
die Anwesenheit des Chefs fir die Unter-
stellten zur Gewohnheit und verliert somit
ihren «Inspektionscharakter». Anstatt auf
dem Arbeitsplatz einfach ein wenig zum
Rechten zu schauen, sollte also die Zeit
daflir verwendet werden, Verhaltensmerk-
male von Unterstellten zu erfassen und
festzuhalten. Dies soll vorerst in rein be-
schreibender Form erfolgen. Auf Bewer-
tungen ist in dieser Phase bewusst zu ver-
zichten. Damit wird verhindert, dass man
sich auf ein vorschnelles Urteil fixiert und
dem Betreffenden folglich die Chance zur
Verbesserung nimmt.

Beurteilen

Erst wenn man das Qualifikationsformular
vor sich hat, sollen die beobachteten Leis-
tungen und Verhaltensweisen auch beur-
teilt werden. Je mehr «Material» zur ein-

zelnen Person vorliegt, desto besser kann
man Wichtiges von Unwichtigem unter-

scheiden, Entwicklungstendenzen fest-
stellen und eine sinnvolle Zuordnung zu
den Beurteilungskriterien vornehmen. Aber
auch wenn man gut vorbereitet ist, lauern
in dieser Phase bestimmte Gefahren, de-
nen man sich als Beurteiler bewusst sein
muss. So neigt man vielfach dazu, eine
Person auf Grund eines herausragenden
Merkmals allgemein zu gut oder zu
schlecht einzuschatzen. Auf der einen
Seite findet sich da zum Beispiel der gute
Kommunikator, welcher mit eloquenten
Formulierungen und einem Uberzeugen-
den Auftreten darlber hinweg tauscht,
dass der Inhalt seiner Ausflihrungen mehr
als nur durftig ist — und auf der anderen
der hervorragende Menschenfuhrer, der
seine Leute in einem vertrauensvollen Kili-
ma zu guten Leistungen anspornt, selber
aber gelegentlich etwas nachlassig in sei-
nem Auftreten ist. Um zu vermeiden, dass
nun einzelne hervorstechende Merkmale
andere Kriterien «(iberstrahlen», sollten im-
mer alle Unterstellten anhand eines Krite-
riums (zum Beispiel Fahigkeit als Fihrer)
eingeschatzt und vielleicht sogar in eine
Rangreihe gebracht werden. Des weiteren
hat man als Beurteiler den Hang, vorwie-
gend mittlere Wertungen abzugeben. Tat-
sache ist, dass die Wertungen 1 und 5 nur
&usserst selten vergeben werden.® Im Hin-
blick auf die Gauss’sche Glockenkurve ist
dies zwar zu erwarten, es darf jedoch nicht
sein, dass mittlere Noten gegeben werden,
nur weil man niemandem weh tun will oder
Angst vor einer Konfrontation hat. Indem
man einfach alle als «gut» oder «sehr gut»
bewertet, tut man namlich jenen Unrecht,
die tatsachlich sehr gut sind. Diese stellen
bald fest, dass man auch mit weniger Ein-
satz gut bewertet wird und werden ihre
Leistungsbereitschaft unter Umsténden
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dann auch nach unten angleichen. Weite-
re haufige «Beurteilerfehler» wie das Erst-
eindrucksurteil oder das Uberbewerten

von leicht beobachtbaren Nebenséachlich-
keiten sollten schon zuvor durch das Sam-
meln von ausreichendem Beobachtungs-
material minimiert worden sein. Hat man
das Qualifikationsformular auf diese Weise
ausgefullt, ist man zugleich in der Lage,
einige Hinweise zu formulieren, wo und wie
sich der Betreffende verbessern kann.
Denn jede Beurteilung muss auch einen
Fordereffekt haben, welcher dann vor al-
lem im Eréffnungsgesprach zum Tragen
kommt.

Beurteilungsgesprach

Alle zuvor geschilderten Bestandteile des
Wahrnehmungs- und Beurteilungsprozes-
ses sind wichtige Faktoren, die zu einer fai-
ren und fundierten Einschétzung des Un-
terstellten beitragen. Aber: «das ausgefeil-
teste Beurteilungssystem bleibt wirkungs-
los, wenn das Gesprach schlecht gestal-
tet wird.»” Der Beurteilte bildet sich seine
Meinung Uber das ganze Qualifikations-
verfahren weitgehend anhand dessen, was
er anlésslich der Beurteilungserdffnung er-
lebt. Es ist deshalb ausgesprochen wich-
tig und gehdrt zur Verantwortung des Vor-
gesetzten, hier nochmals einen entspre-
chenden Effort zu leisten. Er muss dazu
weder ein Ausnahmetalent als Kommuni-
kator noch ausgebildeter Psychologe sein.
Eine seridése Vorbereitung, ehrliches Inte-
resse an der positiven Entwicklung des
Unterstellten und die persénliche Uber-
zeugung von der Wichtigkeit des Qualifi-
kationsgesprachs bilden die Basis. Davon
ausgehend ist es hilfreich, die folgenden
praktischen Hinweise zu beachten:

- Die wichtigste aller Gesprachsvorberei-
tungen ist die Vorbereitung auf den Ge-
spréachspartner.®

- Bereits im Voraus sollten giinstige Rah-
menbedingungen sichergestellt werden,
so dass die eingeplante Zeit vollumfang-
lich dem Gespréchspartner gewidmet wer-
den kann.
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Der Chef qualifiziert
die geleistete Arbeit.

— Bei Empfang und Gesprachseréffnung
soll der andere spuren, dass er als Mensch
ernst genommen wird. Das kann man er-
reichen, indem man auf ihn zugeht, ihm in
die Augen blickt und ihn mit Handschlag
und Namensnennung begriisst.

— Der Vorgesetzte fihrt das Gespréach
nicht dadurch, dass er am meisten spricht.
Vielmehr fihrt er seinen Gesprachspartner
mit gezielten Fragen so, dass jenem eine
aktive Rolle und Mitverantwortung zuge-
wiesen wird.

— Diese Vorgehensweise verlangt vom
Chef eine Fahigkeit, die ihm kraft seiner
Funktion oft dusserst schwer féllt: das ak-
tive Zuhoren. Damit sich der andere ver-
standen flhlt, muss man ihm geduldig,
Itckenlos und wohlwollend zuhoren.

— Die wirklich wesentlichen Dinge sind ge-
legentlich auch die unangenehmen. Damit
man sich nicht in netten Belanglosigkeiten
verliert, muss der Chef den Mut zur Stel-
lungnahme aufbringen.

— Darauf aufbauend sollen zum Ge-
sprachsabschluss aus der Standortbe-
stimmung und den vereinbarten bezie-
hungsweise vorgegebenen Zielsetzungen
realistische und Uberprifbare Massnah-
men abgeleitet werden.

Diese Ausflhrungen machen deutlich,
dass der ganze Beurteilungsprozess als
Kreis zu verstehen ist, fir welchen die
Flhrungsperson die Verantwortung tragt,
in den der Beurteilte jedoch so weit wie
nur moglich einbezogen werden soll.

Fazit und Ausblick

Die Beurteilung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ist eines der bedeutendsten
Flhrungsmittel. Es ware fahrlassig, deren
Moglichkeiten nicht angemessen zu nlt-
zen. Dabei sind folgende Punkte zu
berticksichtigen:

— Das regelméassige Beobachten der zu
Beurteilenden und das beschreibende
Festhalten von Verhaltensmerkmalen ist
eine unabdingbare Voraussetzung.

— Die erfahrene Fuhrungskraft ist nicht
per se ein guter Beurteiler. Vorurteile oder

Wahrnehmungsverzerrungen verschleiern
die klare Sicht. Andere Menschen objektiv
beurteilen zu kénnen, ist eine lllusion. Viel-
mehr soll man sich seiner Subjektivitat be-
wusst sein, um sie wahrend des Beurtei-
lungsprozesses bewusst kontrollieren zu
kénnen.

— In der Regel steht und féllt das ganze
Qualifikationsverfahren mit dem Verlauf
des Erdffnungsgesprachs. Der Beurteilte
muss spuren, dass er ernst genommen
wird und dass man an seiner Weiterent-
wicklung ehrlich interessiert ist. Dazu
braucht es mehr als eine finfminitige «ein-
seitige Ubermittiung».

Angehende militarische Chefs sollten dies-
bezlglich von Beginn an in Kaderschulen
und im Praktischen Dienst gezielt ausge-
bildet und gecoacht werden. Das wére
nicht nur ein moglicher ziviler Nutzen der
militarischen Kaderausbildung, sondern
wurde den Einzelnen wirklich zum Beurtei-
ler beféhigen. Er musste sich dann nicht
mehr hinter seiner Unsicherheit verstecken
und der administrative Ablauf kénnte we-
sentlich vereinfacht werden, da die Betref-
fenden mit mehr Kompetenzen ausgestat-
tet waren.

' Schweizerische Armee (2000). Weisungen tiber
Qualifikationen und Vorschlage zur Weiteraus-
bildung (WQV 2000). Reglement 51.13. Bern:
EDMZ.

2 vgl. Annen, H. (1998). Férderwirksame Beur-
teilung der Milizkader. Allgemeine Schweizeri-
sche Militarzeitschrift, 2/98, S. 19-20.

3 vgl. Luginbiihl, R. (2000). Férderwirksame Be-
urteilung — Ein Praxisbericht. Au/Wéadenswil: Un-
veroffentlichte Diplomstudie an der Militarischen
Flhrungsschule ETH. S. 5.

“ vgl. Annen, H., Hoppeler, R., Riegg, W. &
Hoenle, S. (1998). Selektions- und Potentialer-
fassungsinstrument fiir militarische Berufskader.
Au/Wadenswil: Unveroffentlichte Studie der Mi-
litarwissenschaftlichen Arbeitsgruppe des Chefs
Heer.

5 Annen, H. (2000). Férderwirksame Beurteilung
- Aktionsforschung in der Schweizer Armee.
Frauenfeld; Stuttgart; Wien: Huber.

® Ebd. S. 236-237.

" Lattmann, Ch. (1994). Die Leistungsbeurteilung
als Fiihrungsmittel. Heidelberg: Physica. S. 151.
8 vgl. Steiger, R. (1999). Menschenorientierte
Fihrung (11. Auflage). Frauenfeld: Huber. S.
68-70. o

Mit diesem Beitrag beendet das Redaktoren-
team Hubert Annen/Stefan Seiler der Militari-
schen Fuihrungsschule Au (MFS) die Artikelserie
«Ausbildung, Fihrung und Erziehung im Militéar-
dienst».

Wir danken den beiden Herren ganz herzlich flr
ihre hochinteressanten und aktuellen Beitrage.
Natirlich wiinschen wir uns, dass viele verant-
wortungsbewusste militarische Chefs die jeweils
genannten Folgerungen fir die militarische All-
tagspraxis auch umsetzen.

Oberst Werner Hungerblihler

Chefredaktor
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