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Leistungsorientierte

Ausbildung

Werner Heeb

«Eine zielgerichtete und effi-
ziente Ausbildung ist die Grund-
bedingung fiir das Funktionieren
einer modernen Armee. Dies
wird durch die Einfiihrung der
Armee 95 mit ihren kiirzeren
Ausbildungszeiten noch ver-
stdarkt. Mit ihrem Ausbildungs-
konzept, das neue Ideen auf der
Grundlage von mehr Eigenver-
antwortung einbringt, zeigt die
Ubermittlungsabteilung 12 einen
vielversprechenden Weg auf: die
Motivation der Wehrmdnner ist
erstaunlich und das Ausbil-
dungsresultat in den letzten Kur-
sen deutlich besser.»

Divisionar Peter Naf
Kommandant Gebirgsdivision 12
(bis Ende 94)

Werner Heeb,
Major i Gst, Kdt Uem Abt 12;
Ringstrasse 4, 9314 Steinebrunn.

Ausgangslage

Mit der Einfithrung der «Armee 95»
wird der Wiederholungskurs (WK) fiir
die Ubermittlungstruppen von jihr-
lich drei auf zwei Wochen gekiirzt.
Dies hat direkte Auswirkung auf die
Ausbildung im technischen und sol-
datischen Bereich. Weil die Ubermitt-
lung zu einem grossen Teil vom Funk-
tionieren ganzer Verbundsysteme lebt,
sind Ubungen im Kompanie- und
Abteilungsrahmen unerlésslich. Da-
mit bleibt nur wenig Zeit fiir die indi-
viduelle Auffrischung der Kenntnisse
des einzelnen. Der Ansatz der indivi-
duellen Ausbildung wurde in der Uem
Abt 12 mit grossem Erfolg ausprobiert
und ist auch fiir andere technische und
kombattante Truppen denkbar.

Die technische und soldatische
Ausbildung im WK der Uem Abt 21
erfolgte bis vor wenigen Jahren aus-
schliesslich im Rahmen der Kompa-
nien auf Stufe Zug. Wie seit Jahren
nicht anders geschehen, stellten die
Zugfiihrer fiir ihre Leute jeweils vor-
dienstlich ein Ausbildungsprogramm
zusammen und organisierten dessen
Durchfithrung in Lektionen, die re-
gelmaissig von den Unteroffizieren ge-
halten werden sollten. Dabei wurde
versucht, sich an die Vorgaben der
Ausbildungsmethodik gemiss Regle-
ment 51.18 zu halten. Nicht selten ver-
hinderten jedoch verschiedene Griin-
de eine erfolgreiche Durchfiihrung des
Geplanten:

B Die Ausbildung wurde bisweilen
unter dem Druck neu eintreffender
Auftrige zuriickgeschnitten. Junge
Zugfithrer, die diese Mechanismen
noch nicht kannten, lernten schnell,
dass Ausbildungs- und Lektionenpli-
ne— obwohl konsequent gefordert und
zumindest auf Vorhandensein kon-
trolliert — den Aufwand kaum wert
waren.

B Die Kontrollen durch Vorgesetzte
erfolgten kaum je leistungsorientiert,
sondern es wurden regelmissig die
Vorbereitungen der Ausbilder, das

Einrichten des Arbeitsplatzes sowie
der allgemeine Eindruck beurteilt.

B Weil in unserem Milizsystem Ar-
meeangehorige mit unterschiedlich-
sten Vorkenntnissen in den WK ein-
riickten, wurde beim Unterricht das
Tempo des Langsamsten eingehalten.
Auf diese Art waren auf Dauer weder
die Schnellen noch die Langsamen ge-
fordert. Die Ausbildung wurde zum
Leerlauf.

B In aller Regel wurde die Ausbil-
dungsmethodik aus den Schulen in
den WK iibernommen. In einem WK
kann jedoch davon ausgegangen wer-
den, dass Anlernen und Festigung nur
bedingt notwendig sind. So schnell als
moglich soll daher in die Anwen-
dungsstufe iibergegangen werden.

B Zwar wurden regelméssig messbare
Ziele von Lektionen definiert, deren
konsequente Messung jedoch ver-
nachlissigt.

B Die Ausbildung der Kader beziig-
lich Menschenfithrung kam in aller
Regel zu kurz. Einzelnen initiativen
Kompaniekommandanten ist es zu
verdanken, dass eine technische Ent-
scheidungs- und Fiithrungsausbildung
durchgefiihrt wurde.

Diese Situation fiithrte dazu, dass
nahezu alle Beteiligten die individuelle
Ausbildung als unbefriedigend emp-
fanden und die Lernerfolge oft weit
unter dem Optimum lagen.

Erster Schritt: die Befragung

Erste Ansitze eines frischen Windes
zeigten sich im Jahre 1991 im Bereich
der Sofortausbildung, als in der Uem
Kp II/12 eine Befragung (Vollerhe-
bung) unter den Kompanieangehori-
gen den Erfolg der Sofortausbildung
aus deren Sicht im Rahmen der
Kriegsmobilmachungsiibung ermit-
teln sollte. Resultat: Es konnte festge-
stellt werden, dass die Armeeangeho-
rigen ihren eigenen Lernerfolg wih-
rend der Sofortausbildung als recht
gut einstuften, die Organisation der
Kriegsmobilmachung (KMob) jedoch
als ineffizient beurteilten. Ausserdem
wurde aufgedeckt, dass sidmtliche
Motorfahrer die Sofortausbildung
nicht durchlaufen hatten. Natiirlich
hitte man dies auch ohne Befragung
merken konnen, aber im Grunde
kiitmmerte sich niemand wirklich um
das Problem, weil die Bereitschafts-
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zeiten im Kompanieverband regel-
missig erreicht wurden, das Gesamt-
bild der Kompanie also stimmte. Die
Offiziere der Kompanie nahmen diese
Ergebnisse jedoch zum Anlass, eine
neue Organisation der KMob aufzu-
bauen, die nicht nur die Einhaltung
der Bereitschaftszeiten, sondern auch
eine umfassende und befriedigende
Ausbildung gewihrleisten sollte.

Diese erste Zelle eines Ausbil-
dungscontrollings blieb vorerst inner-
halb der Kompanie, bis in der Vorbe-
reitungsphase fiir den WK 1993 eine
neue, inoffizielle Stelle im Stab der
Uem Abt 12 geschaffen wurde: die
Funktion des Ausbildungsoffiziers.
Dieser erhielt den Auftrag, eine Ana-
lyse der gegenwirtigen Ausbildungs-
situation vorzunehmen und ein neues
Konzept auf Stufe Abteilung zu er-
stellen. Er wurde damit zum Control-
ler und Berater in Sachen Ausbildung.

Ziel des Konzeptes war, die Ausbil-
dung vermehrt leistungsorientiert zu
gestalten und Anreize zu schaffen, um
sich selbstindig auf den notwendigen
Ausbildungsstand zu bringen. Gleich-
zeitig sollten die Vorbereitungsarbei-
ten zentral koordiniert werden, um die
bis anhin bestehenden, ineffizienten
Uberschneidungen (die gleiche Lek-
tion wurde von bis zu vier Offizieren
gleichzeitig vorbereitet!) zu vermei-
den.

Ausbildungskonzept

Mit Hilfe aller Kader wurde das
neue Ausbildungskonzept in der Uem
Abt 12 fiir den WK 1993 erstmals zu-
sammengestellt und versuchsweise
eingefiihrt. Es betraf die Ausbildung,
die Zusammenarbeit und die «Kultur
der Abteilung insgesamt. Das Kon-
zept wurde fir den WK 1994 weiter
ausgebaut und verfeinert, so dass nach
Abschluss des WK mit Bestimmtheit
gesagt werden konnte, dass es fiir die
Ausbildung unter «Armee 95» taug-
lich ist.

Grundsitzlich gilt:

M In der ganzen Abteilung werden fiir
die Ausbildung messbare Leistungs-
normen vorgegeben. Der Wehrmann
iibt selbstindig an vorhandenen Ge-
riten. Insofern gleicht der Ausbil-
dungsplatz einem Kraftraum. Im Ge-
gensatz zu einer Drill- oder Testpiste
im Sinne des Reglementes «Ausbil-
dungsmethodik» werden keine Ver-
weildauern an den Posten und keine
fixe Anzahl Wiederholungen vorgege-
ben. Wer sein Ziel erreicht sieht, ruft

einen Unteroffizier oder Offizier, legt
die Priifung ab und verschiebt sich
zum nichsten freien Gerit oder schal-
tet selbstandig eine Pause ein. Die Er-
fiilllung der Norm wird zentral erfasst.

B Fir jeden Tag wird ein Tagesziel
formuliert. Wer das Tagesziel erreicht
hat, wird in den Ausgang entlassen,
die anderen iiben weiter (prinzipiell
tiagliche Abendarbeit).

B Parallel zur Ausbildung der Wehr-
ménner findet eine Fithrungsausbil-
dung fiir alle Kader statt, die durch
den Ausbildungsoffizier durchgefiihrt
wird. Ziel ist, die eigenen Fithrungs-
eigenschaften zu hinterfragen und zu
verbessern. Dabei kommen durchwegs
Themen zur Sprache, die auch fiir die
zivile Fithrung von Bedeutung sind.

B Neu werden fiir die Zeit der indivi-
duellen Ausbildung die Funktionen
der Ausbildungszugfithrer und der
Kampfzugfithrer geschaffen. Die
Ausbildungszugfithrer sind fiir die
fachliche Ausbildung ihrer Einheiten
verantwortlich. Diese wird teilweise
gemeinsam durchgefiihrt, koordiniert
und durch Spezialisten (Systemoffi-
ziere) aus dem Stab unterstiitzt. Den
Kampfzugfithrern bleibt somit mehr
Zeit fir die Vorbereitung der allge-
meinen soldatischen Ausbildung, fiir
die sie neben ihrer traditionellen Rolle
als Zugfithrer verantwortlich zeich-
nen.

In die Verfeinerung des Konzeptes
wurden von Anfang an sowohl die
Kompaniekommandanten als auch
die Offiziere und Unteroffiziere mit
einbezogen. Die Mitsprache- und Ge-
staltungsmoglichkeiten der zustindi-
gen Zugfiithrer in der Konzepterarbei-
tung waren und bleiben ausserordent-
lich gross und bewusst informell. Auch
in der Armee miissen heute moderne
Ansitze der Organisationsentwick-
lung beriicksichtigt und die Fahigkeit
aller Beteiligten in Entwicklungspro-
zesse eingebunden werden.

Zur Anwendung des Konzeptes
wurde ein Leitfaden entwickelt, der
neben grundsitzlichen Bemerkungen
zur Ausbildungsgestaltung auch die
Rolle der Ausbilder und den Sinn und
Zweck von Leistungsstandards be-
schreibt. In einem zweiten Teil werden
iiber hundertvierzig Leistungsstan-
dards aufgefiihrt, welche fiir die Uem
Abt 12 giiltig sind. Sie decken das ge-
samte Leistungsspektrum der Ange-
horigen der Abteilung ab und sind
ausgetestet.

Selbstindigkeit
und Leistungsorientierung

Armeeangehorige sind erwachsene
Menschen und in der Regel bereit,
gute Leistungen zu erbringen. Die
Ausbildung hat demnach die Selb-
stidndigkeit des einzelnen bestmoglich
zu fordern. Gleichzeitig ist der Erfolg
des einzelnen an seiner Leistung zu
messen.

Auf Unterricht im klassischen Sin-
ne wird verzichtet. Da viele Féihigkei-
ten lediglich aufgefrischt werden
miissen, werden sie selbstdndig geiibt.
Erst wenn die vorgegebenen Zeiten fiir
bestimmte Leistungseinheiten (Lei-
stungsstandards) erreicht werden, te-
stet und bestitigt der Unteroffizier
oder Offizier die Erfiillung. Dies be-
dingt eine Ubungsanlage, an der alle
Wehrménner gleichzeitig an verschie-
denen Gerdten oder Aufgaben trai-
nieren konnen. Der Wechsel zu ande-
ren «Posteny erfolgt selbstandig nach
individuellem Bedarf: An Posten, die
Gruppenleistungen messen, bilden
sich die Gruppen selbstiandig. Dabei
sollten Leistungsgruppen vermieden
werden, um einer Ausgrenzung von
schwicheren Armeeangehorigen ent-.
gegenzuwirken.

Der Grundsatz «Wer eine Lei-
stungsnorm erfiillt hat, kann die An-
lage verlassen», bedingt eine grosse
Anzahl Verinderungen, die eine Ver-
grosserung der individuellen Freiheit
bewirken. Ein fixer Termin fur Ar-
beitsschluss besteht nicht mehr. Um
die  Eigenverantwortlichkeit  der
Wehrminner zu betonen, wurde das
Zimmerverlesen abgeschafft (mit aus-
serordentlich positiven Effekten!).
Auch das Friihstiick ist heute fakulta-
tiv.

Neue Rollen und Funktionen

Aus dem neuen Konzept ergibt sich
eine neue Rollenverteilung zwischen
Stab und Kompanien. Die Kompa-
niekommandanten sind fiir die Orga-
nisation der Ausbildung und deren
Kontrolle verantwortlich. Eine neue,
offiziell auf dieser Stufe nicht vorgese-
hene Funktion ist der Ausbildungsof-
fizier der Abteilung. Er koordiniert
und kontrolliert die Ausbildung im
WK, erfasst die erprobten Leistungs-
anforderungen und Standards fiir die
Ausbildung und ist fiir die Fithrungs-
ausbildung der Abteilung verantwort-
lich, soweit diese nicht durch die
Kompaniekommandanten erfolgt.
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Erfolgskriterium  Qualitit der Lektion Fiahigkeiten und Kenntnisse
der Pioniere

Rolle der Kader  Lehrer Priifungsexperte und Berater
Zeitaufwand einmalige Vorbereitung, grosser Vorbereitungsaufwand bis
der Kader dann auf den betroffenen Standards definiert; lange Prisenz im

Lektionenleiter beschrainkt WK
Einsatz der schwierige Aktivierung, durch Individualisierung
Auszubildenden  oft unbefriedigend sind alle Pioniere aktiviert
Leistungsanreize ~ kaum vorhanden Erreichung der Leistungsnormen

fiir Wehrménner

als sportlicher Anreiz;
frithes Abtreten in den Ausgang als
«materiellery Anreiz

individuelle klein gross
Freiheitsgrade
Kultur Misstrauenskultur mit Vertrauenskultur mit grosser Selb-
in der Abteilung  hoher Befehls- standigkeit
und Kontrolldichte
Zufriedenheit Kader und Pioniere sind Kader und Pioniere

der Betroffenen

nur beschrinkt zufrieden

sind vom Konzept begeistert

Abb. 1: Vergleiche der traditionellen mit der leistungsorientierten Ausbildung

Ebenfalls neu geschaffen wurden
die Systemoffiziere der Abteilung. Sie
sind fiir jeweils einen technischen Be-
reich fachlich verantwortlich und un-
terstiitzen sowohl die Zugfiihrer als
auch den Ausbildungsoffizier der Ab-
teilung in der Umsetzung des Ausbil-
dungskonzeptes.

Organisation
fiir die Durchfithrung

Die Umsetzung des neues Ausbil-
dungskonzeptes stellt einige Anforde-
rungen an die Kader. Sie sind die Tra-
ger der Idee, da ohne konsequente
Umsetzung auf allen Stufen das Kon-
zept an Glaubwiirdigkeit einbiissen
kann. An die Gestaltung eines Postens
bzw. Arbeitsplatzes sind beispielswei-
se besondere Anforderungen zu stel-

len. Jeder Arbeitsplatz ist so einge--

richtet, dass die Armeeangehorigen
ohne weitere Erklarungen die Aufga-
benstellung begreifen, die Aufgabe
itben und die Priifungsbereitschaft
beurteilen kénnen.

Die vermehrte Selbstindigkeit und
Freiheit bedingt eine konsequentere
Kontrolle der Leistungen und des
Ausbildungsstandes. Aus  diesem
Grund ist eine Ausbildungskontrolle
zu fithren, die hohe Anforderungen an
Transparenz und Zuverlédssigkeit er-
fullt.

Erfahrungen

In den beiden WK konnten in aus-
fithrlichen Gesprachen mit den Be-
troffenen aller Stufen detaillierte Er-
fahrungen gewonnen und ausgewertet

werden, die stichwortartig wie folgt
zusammengefasst werden konnen:

B Uberdurchschnittliche Leistungs-
motivation und Moral der Truppe.

W Uberdurchschnittlich hoher allge-
meiner Ausbildungsstand aller Wehr-
ménner nach kurzer Ausbildungszeit.

B Eigendynamik der Philosophie, die
bei allen Beteiligten zu Kreativitit in
weiteren Anwendungsmoglichkeiten
fiihrte.

B Bedeutend hohere Ausbildungsef-
fizienz durch die selbstindige Ar-
beitseinteilung und grossere Freihei-
ten.

B Entgegen vieler Befiirchtungen eine
deutliche Verbesserung der Kamerad-
schaft.

Das neue Konzept der leistungs-
orientierten Ausbildung hat sich fiir
den WK bestens bewihrt. Aller-
dings stellt es recht hohe Anforde-
rungen an die Fithrungskrifte, die
bei vermehrter Selbstindigkeit der
Wehrménner in ihrer Funktion als
Forderer und Unterstiitzer einer-
seits, als Priifungsexperten anderer-
seits fachlich und menschlich vor
neue Herausforderungen gestellt
werden. Die Motivation der Auszu-
bildenden hat sich frappant gestei-
gert, und eine Kultur des Mitden-
kens und der Selbstindigkeit be-
ginnt sich ausserordentlich positiv
auszuwirken. |

Mitte Januar erscheint das neue GMS-Reiseprogramm 1995. Es enthalt
7 eintagige Exkursionen sowie 16 mehrtagige Reisen auf interessante
historische Kriegsschauplatze im In- und Ausland. Alle Reisen werden
unter kundiger Fihrung auf der Basis ausfiihrlicher Dokumentationen
durchgefiihrt. Neben den militdrgeschichtlichen Gesichtspunkten kommen
auch die kulturellen und geographischen Aspekte voll zur Geltung.

Machen Sie mit!

Verlangen Sie kostenlos und unverbindlich das GMS-Reiseprogramm

1995!

Schweizerische Gesellschaft
fur militarhistorische Studienreisen

Bestellschein

Ich ersuche um die kostenlose und unver-
bindliche Zustellung des neuen GMS-
Reiseprogramms 1995.

Name:

Vorname:

Strasse/Nr.:

PLZ/Ort:

T T U S

Bitte einsenden an:

Sekretariat GMS, c¢/o SKA/Xd
8070 Zirich, Telefon 01 461 05 04
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