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Vorwort

Controlling und Qualitiitssicherung - »alter Wein in neuen Schliuchen«?

Mit dem vorliegenden Band verfolgt der FH-StG »Militarische Fihrung« die
Absicht, einen weiteren Beitrag zur Fortsetzung des im Jahr 1998 begonnenen
Projektes der anwendungsbezogenen Forschung und Entwicklung zu liefern.

Zum o.a. Thema sollen interdisziplindre Beitrage aus der Sicht von Lehrbe-
auftragten und zusétzlichen Experten aus den verschiedenen Wissenschaften und
der Wirtschaft den 6ffentlichen Diskurs anregen. Die Fortsetzung wird dann im
Rahmen eines 2-tdgigen internationalen wissenschaftlichen Symposions im Sep-
tember 1999 erfolgen.

Qualitatssicherung ist lediglich auf offizieller und formeller Ebene etwas Neues;
inoffiziell und informell wurden Bildungs- und Ausbildungsinstitutionen immer
schon bewertet, kontrolliert und die Einhaltung von Gtitestandards recht und
schlecht tiberwacht, sei es durch offizielle Kontrollorgane, Mundpropaganda oder
durch vergleichende Bewerbe.

In Bildungs- und Ausbildungsstitten wird Qualitatssicherung aber insoweit
kompliziert, als die zu erzielenden Produktqualitidten im Kern personale Qualité-
ten darstellen. Qualitatssicherung ohne Definition dessen, was Qualitit bedeutet,
woran sie gemessen werden konnte, ist nicht denkbar.

Die Vielfalt der Betrachtungsweisen soll helfen, die Frage der Qualitat im
Rahmen des Aufgabenvollzuges militarischer Organisationen zu beantworten. Das
Themenspektrum reicht daher von der Darstellung eines Auswahlverfahrens fur
Fuhrungskrifte bis hin zur Beschreibung eines Einsatzes im Rahmen einer UN-
Mission.

Der Qualitatswert einer Organisation konnte ihre Erfolgsrate sein. Bleiben
die Merkmale eines Erfolges unveranderlich oder verandern unterschiedliche
Kontexte die Erfolgsmerkmale? Welche Auswirkungen haben nun Fithrungs-
krafte auf die Erfolgsrate ihrer Organisation? Wie miissen Fithrungskrifte ausge-
bildet sein, tiber welche allgemeinen Fahigkeiten miissen sie verfligen, um »ihre«
Organisation in sich andernden Kontexten zum Erfolg fiihren zu konnen?
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Einige Fragen die sich auftun, wenn tiber Controlling und Qualitatssicherung
am Fachhochschul-Studiengang »Militarische Fithrung« gesprochen wird. Die
Beantwortung dieser Fragen kann zur Qualitétssicherung im Rahmen der Offi-
ziersausbildung und des Berufsvollzuges beitragen.

Der Kommandant der Theresianischen Militdirakademie

Korpskommandant Adolf Erwin FELBER
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SCHWENDENWEIN,Qualitatssicherung

Qualitiitssicherung in Ausbildungsgingen

Univ.-Prof. Dr. Werner SCHWENDENWEIN

1. Qualititssicherung (QS) durch Markt

Auf dem Markt konnen sich nur solche materielle Produkte behaupten, (a)
die vom Kunden gebraucht, (b) die von ihm als gut oder erwartungstreu einge-
stuft werden und (c) wo ihm auch der Preis hierfiir angemessen erscheint. Sehr
wichtig ist jedoch zu betonen, dafl Markt nur moglich ist, wenn konkurrierende
Betriebe funktionsédhnliche oder funktionsgleiche materielle Produkte potentiel-
len Kunden anbieten.

Die Erwartungstreue eines erworbenen materiellen Produkts kann vom Kun-
den entweder sofort oder erst nach ein- oder mehrmaliger Verwendung oder
auch erst viel spater festgestellt werden. Sind mit der Verwendung des erworbe-
nen materiellen Produkts immer wieder kleine oder groBere Argernisse oder
tiberhaupt schwer zu beseitigende Méngel verbunden, wird sich der Kunde ei-
nem zuverldssigeren und vielleicht auch teureren Produkt - meistens dem der
Konkurrenz - zuwenden.

Zunichst ist er derjenige, der die (evaluative) Konsequenz beispielsweise durch
Markenwechsel zieht. Handeln so viele derart verargerte oder enttauschte Kun-
den, dann wird der in Frage kommende Produktionsbetrieb ebenfalls zur Kon-
sequenz gezwungen, indem er zumeist das boykottierte Produkt aus dem Produk-
tionsprogramm nimmt, weil auch eine radikale Produktverbesserung den einmal
erworbenen schlechten Ruf eines materiellen Produkts kaum in angemessener
Zeit beseitigen kann.

Daraus wird ersichtlich, da3 der Markt fiir materielle Produkte ein hervorra-
gender Evaluator ist, der QS seitens des Produzenten zum wirtschaftlichen Uber-
leben erzwingt, wenn sein von ihm am Markt angebotenes Produkt wegen Qua-
litatsmangel nicht einem Kaufboykott unterliegen soll.

Es ist noch anzumerken, da3 der Markt auch eine Produktbereinigung her-
beifiihrt, wenn hervorragende materielle Produkte vom Kunden nicht angenom-
men werden, weil der Preis hierfir zu hoch ist oder wenn fiir ein Produkt keine
Nachfrage besteht.
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2. Qualitiitssicherung durch »Bildungsmarkt« in der Allgemeinbildung?

Im allgemeinen Bildungswesen, dessen Besuch nicht immer einem Bediirfnis
eines Heranwachsenden entspringt, sondern vom Gesetz her Pflicht ist, kann ein
»Bildungsmarkt« dadurch bestehen, daf beispielsweise auf der Sekundarstufe 1
mindestens zwei unterschiedliche Schulformen (zB Hauptschule, allgemeinbil-
dende hohere Schule) angeboten werden, wodurch fiir Schulpflichtige mit guten
Eingangsvoraussetzungen und deren Eltern eine Wahlmoglichkeit besteht, wenn
nicht andere Umstéande (zB zu lange Geh-, Warte- und/ oder Fahrzeiten eines
Lerners) dies verhindern.

Trotz gleicher Rahmenlehrplane weisen sowohl Hauptschulen als auch allge-
meinbildende hohere Schulen aus verschiedensten Griinden unterschiedlichste
Schulqualitaten (mit oder ohne selbstverordnete Schwerpunktsetzungen als Pro-
filierungsmoglichkeit im Sinne einer bildungseinrichtungsspezifischen Bildungs-
philosophie, die auch wieder aufgegeben werden kann) untereinander auf, was
in der Regel weit tiber den Schulstandort hinaus auch der Bevolkerung bekannt
1st.

Durch das gegebenenfalls vorhandene Schulprofil entsteht innerhalb der Schul-
formen zusétzliche Konkurrenz. Wenn nicht bestimmte Umsténde (zB Schul-
sprengelpflicht oder keine internatsmafige Unterbringung oder nicht aufbringbare
Internatskosten) vorliegen, haben somit Schulpflichtige und deren Eltern eine wei-
tere Wahlmoglichkeit.

QS im Bereich von Allgemeinbildungseinrichtungen, die unter dem Betriebs-
aspekt als gefiihrte Nonprofit-Organisationen gelten, ist im Gegensatz zum ma-
teriellen Markt generell nicht moglich, weil erfahrungsgemal viele Eltern gar nicht
die hohe Produktqualitat derselben schatzen, sondern vielmehr jene Bildungsein-
richtungen favorisieren, deren Produktname (1) imagetrachtig ist, (2) maximale
Zulassungsvoraussetzungen flir den Besuch weiterer Bildungsmoglichkeiten ge-
wahren und (3) gleichzeitig ein geringes Anspruchsniveau beziiglich der zu er-
bringenden Lernerleistungen garantieren, welche auch die Investition zusatzlicher
Lernhilfen niedrig halten.

Solche Bildungseinrichtungen evaluieren die »externen« (direkten und indi-
rekten) Kunden nach subjektiven und leicht nachvollziehbaren Zielvorstellungen,
belohnen und bestérken dieselben in threm Handeln durch ihre hohe Kundenzu-
friedenheit, wodurch sich das Bildungsangebot zum Nachteil gesellschaftlicher
Erfordernisse zunehmend verzerrt und insoferne erwartungswidrige Produkte an
nachfolgende (auch interne) Kunden liefert.
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Sich bei Eltern (indirekte Kunden) und Schiilern (direkte Kunden) eine erst
nachtréglich einstellende Kundenunzufriedenheit, weil das Bildungsprodukt nach-
folgenden Eingangsvoraussetzungen offensichtlich nicht gentigt (zB fiir erfolgrei-
ches Bewiltigen einer Ausbildungseinrichtung auf der Sekundarstufe 2), inklu-
diert nur dann eine echte Evaluationsmoglichkeit, wenn aufgrund dieser Erfahrung
innerhalb der Familie ein weiteres schulpflichtiges Kind den Besuch der (letzt-
lich) nachteiligen Bildungseinrichtung meidet. Eine konkrete Nachbesserung von
Unterrichts- und Erziehungsversdumnissen ist in der Regel kaum mehr moglich,
wodurch die Defizite schicksalshafte Wirkung zeigen konnen.

Der Bildungsmarkt tréagt nur unter ganz speziellen Bedingungen zur QS bei,
vor allem dann, (1) wenn die Bildungseinrichtung von sich aus anspruchsvolle
und personlichkeitsfordernde Lernziele anbietet und auch nachweislich verfolgt,
(2) wenn eine anspruchsvolle Bildungseinrichtung von leistungswilligen Lernern
besucht und somit angenommen wird, (3) wenn der in ihr erzielte Lernerfolg von
den Absolventen nutzbringend weiterverwertet werden kann und (4) infolge-
dessen die Bildungseinrichtung ein positives und unbestrittenes Schrittmacher-Ima-
ge in der Offentlichkeit erreicht. Die Wirksamkeit des Bildungsmarkts zur QS in
der Allgemeinbildung ist also nur partiell zu veranschlagen, weil die Qualitétsan-
spriiche direkter und indirekter Kunden stark variieren.

3. Qualitiitssicherung durch »Ausbildungsmarkt«
in der beruflichen Qualifizierung?

Aufder Sekundarstufe 2 nehmen allgemeinbildende Schulformen einen eher
bescheidenen Platz zugunsten beruflicher Qualifizierungsformen (zB Lehrlings-
ausbildungen, Fachschulausbildungen, hohere berufliche Qualifizierungen) ein. Die
fur einen » Ausbildungsmarkt« notwendige Grundvoraussetzung (vielfaltige Qua-
lifizierungsformen mit gleichwertigen Abschliissen) ist auf dieser Ebene ungleich
besser erfiillt als auf der Sekundarstufe 1. Obwohl fiir alle Qualifizierungsformen
staatliche Ausbildungspliane (meist als Rahmenlehrplane und selten als Ausbil-
dungscurricula konzipiert) vorliegen, verlduft die Qualifizierung bei inhaltlich gleich-
strukturierten Ausbildungsgingen und Lernern mit dhnlichen Eingangs-
voraussetzungen oft sehr verschieden, was sich letztlich in unterschiedlichen Aus-
bildungsanforderungen niederschldgt und kiinftigen Besuchern nicht verborgen
bleibt. QS durch » Ausbildungsmarkt« ist im allgemeinen genauso nur partiell wirk-
sam wie durch »Bildungsmarkt«. Da noch zusitzlich zahlreiche konkurrenzlose
Ausbildungsunikate existieren, greift hier die Idee des Ausbildungsmarkts iiber-
haupt nicht.
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Die ausbildungsbezogene QS erfolgt beispielsweise im Lehrlingsbereich durch
den Zwang zur konkreten Auftragsbewiltigung in der betrieblichen Praxis sowie
gegebenenfalls durch Teilnahme der Lerner an betriebsinternen und/ oder -ex-
ternen Lehrlingswettbewerben, wobei letztere auch international veranstaltet sein
konnen (zB Olympiaden).

In der vollzeitschulischen Ausbildung erfolgt die QS (1) durch gehobene Fach-
krafte, Spezialisten, Unternehmer, etc., die aufgrund von Sondervertragen als
Lehrpersonen in diesen agieren und von ihrer nichtschulischen Tatigkeit her die
schnell alternden Lehrplanvorgaben praxisorientiert interpretieren und umsetzen,
(2) durch das Absolvieren ferialer Pflichtpraktika mit ihren unberechenbaren
Auswirkungen auf den weiteren Lernprozef3 des Lerners, (3) durch von Lerner-
gruppen eingereichte QS-Projekte, aus denen eine externe Jury die Sieger er-
mittelt und pramiert (zB mit dem »Julius Schérf Qualitétspreis« am TGM in
Wien 20, seit April 1997), (4) durch zugelassene und von der Bildungseinrich-
tungsleitung geforderte Lernerqualitatszirkel, (5) durch Kooperationen mit Un-
ternehmungen, die fiihrend in der Qualitatssicherung sind, (6) durch von Print-
medien erstellte nationale Rankings, (7) durch internationale Rankings bei natio-
nalen Ausbildungsunikaten sowie (8) durch Selbst- und Fremdselektion (erleichtert
durch den Wegfall der Schulpflicht nach dem 9. Schuljahr).

Die als Berufsbilder und Rahmenlehrpléane konzipierten Ausbildungspléne selbst
tragen in Ermangelung an Anforderungsklarheit und —prazision sowie schneller
Anpassung an berufliche Erfordernisse wenig zur QS bei, weshalb (bis auf Wi-
derruf geltende) bildungseinrichtungsspezifische Ausbildungsphilosophien als von
Lehrer- oder Ausbilderkollegien entwickelte Selbstvorgaben (Corporate Identi-
ty) von den Lehrpersonen einer Ausbildungseinrichtung bestmoglich praktiziert
(Corporate Behavior) werden, die neben der Imagepflege oder -verbesserung
zumindest dem Erhalt der bildungseinrichtungsspezifischen Unterrichts- und Er-
ziehungsqualitat und den daraus resultierenden Lernerfolgen der Lerner dienen.
Der erreichte Standard dokumentiert sich u.a. (2) in der Zusammensetzung der
Facherkonfiguration, (b) in der lehr-lerninhaltlichen Akzentuierung der Unter-
richtsfacher, (c) in der Liste der zu fordernden Fahigkeiten und deren Prioritét,
(d) in den hierfiir zu favorisierenden didaktischen Vermittlungs- und Trainingsele-
menten inklusive bevozugter Medien, (e) in der bildungseinrichtungsinternen Pro-
zel3- und Produktevaluation, (f) in der Lehrpersonenauswahl und in der (g)
Lerneraufnahme (vgl. SCHWENDENWEIN, 1998, S. 332).
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4. Qualitiitssicherung im tertiiiren Bildungssektor

Imuniversitaren Bereich ist produktorientierte QS durch die Universitatsleh-
rer selbst interindividuell vorhanden. Sie erscheint durch ihre Expertenschaft dann
einigermal3en gewiahrleistet, wenn Universitétslehrer auf Erfordernisse eines in
Frage kommenden Berufsfelds zumindest im Sinne der gesetzlich geforderten
Berufsvorbildung partiell Bezug nehmen. Die Evaluation der Lehrveranstaltun-
gen durch Studierende ist aber haufig weit vom eigentlichen Anliegen der QS
entfernt, weil sie sich zumeist nur auf einen Qualitatsbereich beschrankt und die
dadurch gewonnenen Beurteilungen mit aller gebotenen Vorsicht wahrzunehmen
sind.

Fur die sechssemestrigen Akademien, die bisher auf der Basis von Rahmen-
studienplanen (aus)gebildet haben, ist die QS genauso ein Fremdwort wie fiir
Universitdten, obwohl sich bei ersteren ganz klare Ausbildungsziele mit den hier-
fir notwendigen Erfordernissen definieren lassen. Die Akademien befinden sich
derzeit im Umbruch und sollen sich gemil3 des neu konzipierten Akademiegesetzes
(Verabschiedung im Parlament am 19.5.1999) bis zum Jahr 2007 in Richtung
Hochschulen weiterentwickeln. Der Fachhochschulsektor mit seinem Auftrag zu
praxisorientierter Ausbildung auf wissenschaftlicher Basis ist der einzige Ausbil-
dungsbereich, wo als Vorgabe des Fachhochschulrats explizit QS betrieben
werden muf3, damit die Verleihung des akademischen Grads an Absolventen
derselben gerechtfertigt ist und die Verlangerung der zeitlich begrenzten
Ausbildungsberechtigung erteilt werden kann.

5. Qualitiitssicherung auf der Basis definierter Qualitiitselemente

QS sollte allen (profit- und nonprofitorientierten) Betrieben und deren Mitar-
beiter eine Selbstverstiandlichkeit sein. Sie ist eng mit dem Messenkdnnen von
Qualititselementen, die auch zu Qualititsbereichen zusammengefal3t werden
konnen, verbunden. Das bedeuet, da3 Qualitdtselemente als Kriteriumsvaria-
blen manchmal auf sehr unterschiedlichen Mef3niveaus (von kardinal bis dichotom)
gemessen bzw eingestuft werden (s. auch Abschnitt 7).

Wer von QS spricht, muf3 auch in der Lage sein, zumindest die interessie-
renden Qualititselemente nennen zu konnen. Das gilt flir materielle Produkte (zB
fur Elektromotore) genauso wie fiir immaterielle Produkte (zB fuir das Diagnos-
tizieren bestimmter Krankheiten oder fur die Durchfiihrung eines didaktischen
Vermittlungs- oder Trainingselements). Wie letztlich das Kriterium des zu mes-
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senden Qualitatselements festgelegt wird, hangt mit (grundsatzlich veranderba-
ren) Anspriichen, die wiinschenswert und (wirtschaftlich) machbar sind, zusam-
men.

GemiB der ONORM EN ISO 9001 bis 9004 dient QS mit ihren betriebs-
internen MafBnahmen dem Zweck, da3 der Abnehmer (externer oder interner
Kunde) eines Produkts dem Produzenten oder Lieferanten (Betrieb oder Aus-
bildungseinrichtung oder auch nur eine einzelne Lehrperson) dahingehend ver-
trauen kann, daf3 es zumindest dem erwarteten oder definierten Mindeststan-
dard entspricht und sich infolgedessen Kundenzufriedenheit einstellt.

Dal3 die MaBBnahmen zur QS innerhalb eines Betriebs zuverlassig praktiziert
werden, obliegt der Bildungseinrichtungsleitung. Wer im Zuge der QS wofiir
zustéandig ist, ist schriftlich festzulegen, um Produktméngel aufihre Verursacher
hin zurtickverfolgen zu konnen. Auch die Verantwortlichen fiir die Entstehung
von Scheinqualifikationen miissen noch nach Jahren eruierbar sein und zur Re-
chenschaft gezogen werden konnen.

GemiB der oben zitierten ONORM sollen »alle LenkungsmafBnahmen auf
das Vermeiden, Eliminieren und, was am wichtigsten ist, auf das Verhiiten von
Fehlern abzielen«. Alle Anweisungen zur QS sind einfach, eindeutig und ver-
standlich zu formulieren. Neben der manchmal trigerischen Selbstevaluierung
des Produktionsprozesses und des hergestellten Produkts soll sowohl das be-
triebsinterne QS-System als auch das Produkt unbedingt durch externe Exper-
ten (Evaluatoren), noch bevor der Kunde dramatische Evaluationsschritte (zB
Kaufboykott, Ablehnung von Absolventen bestimmter Ausbildungsgange) setzt,
fremdevaluiert werden.

6. Qualitiitssicherungsprobleme bei der Entwicklung
immaterieller Produkte (Qualifikationen)

QS bei Neueinrichtung eines Ausbildungangs und bei Vorhandensein ent-
sprechender materieller und personeller Ressourcen ist nach der Einfithrungs-
phase und Beseitigung der tiblichen Anfangsschwierigkeiten wesentlich leichter
zu erzielen als bei einer Ausbildungseinrichtung, die aufgrund gravierender Ande-
rungen infolge neuer Anforderungen ein gewaltiges Nachjustierungsprogramm
im Sinne von Qualitatsentwicklung auf fachlichem oder (fach)didaktisch-metho-
dischem Gebiet einzulosen hat, um die eigenen Vorstellungen sowie vor allem die
Anspriiche externer Kunden zu erfiillen. Da konnen schon lange Zeit hindurch
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bestehende Defizite in Ermangelung entsprechend qualifizierter Lehrpersonen oder
auch bisher kaum beseitigbare Altlasten aufgrund von schwer 16sbaren Verein-
barungen zu permanenten Qualitatseinbuf3en flihren.

Strukturelle Qualitatsdefizite auf personeller Ebene im Sinne einer Qua-
litatsentwicklung beseitigen zu miissen, was nicht mit dem kontinuierlichen Verbes-
serungsprozel3 (KVP, vgl. dazu auch Abschnitt 7.3, Punkt 17) verwechselt wer-
den darf; ist eine schwierige und manchmal sehr unangenehme Aufgabe der Bil-
dungseinrichtungsleitung,

Beziiglich (zB fachdidaktisch) defizitdrer Lehrpersonen individualisierte
Verbesserungskonzepte einzuleiten und praktizieren zu lassen, bedeutet, daf3 diese
nicht nur sehr viel Zeit in Anspruch nehmen, sondern auch enorme Kosten verur-
sachen. Letztlich sind aber die Ergebnisse aufgrund derartiger Bemithungen im
allgemeinen meist unbefriedigend und tragen den Charakter der Vergeblichkeit.

Was macht die QS im Bereich der Entwicklung von Teilqualifikationen (Teil-
kompetenzen) so schwierig? Wahrend im materiellen Bereich zumindest die Roh-
materialien unter bestimmten Bedingungen relativ stabile Eigenschaften besitzen
und deren Weiterverarbeitung zu nachgefragten Produkten mittels optimierter
und automatisierter Fertigungs- oder Verfahrensprozesse in der Regel die er-
wiunschten Qualitatsprodukte erwartungstreu entstehen lassen, ist das im imma-
teriellen Produktionsbereich schon deutlich schwieriger, (1) weil die Person auf-
grund innerer Fretheit iiber ihre generelle Lernfahigkeit verfligen und sich somit
trotz Vorhandenseins giinstigster &u3erer und innerer Lernvoraussetzungen der
erwlinschten Qualifizierung voriibergehend teilweise oder ganz entziehen kann,
(2) weil die Person den Einsatz einmal erworbener und nachgewiesener Qualifi-
kationen - aus welchen Griinden immer - verweigern kann, (3) weil die Person
ihre urspriingliche Teilqualifkation durch Nichtgebrauch vergessen oder in der
notwendigen Qualitat nicht mehr ausfiihren kann oder (4) weil die Person scheinbar
nachgewiesene Teilqualifikation und deren beliebige Verkniipfung untereinander
eigentlich nie besessen hat, weil deren Uberpriifung wihrend und am Ende einer
bestimmten Qualifizierungsphase nicht hinreichend, schlampig, mit ungeeigneten
Mitteln durchgefiihrt worden oder tiberhaupt unterblieben ist (Scheinquali-
fikationen).
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7. Qualitiitssicherungselemente zur Entwicklung
immaterieller Produkte im Ausbildungssektor

7.1 Definitionen

1. Unter Qualitat wird die begriindete, realisierbare und nachgefragte Erwar-

tung/ Anspruch/ Vorstellung/ Sollzustand hinsichtlich eines oder mehrerer
Qualitdtselemente (Kriteriumsvariablen) eines (materiellen oder immateri-
ellen) Produkts verstanden.

. Mit Evaluation ist die Uberpriifung eines Ergebnisses und seine Bewertung

nach einem verbindlichen Kriterium gemeint, welche mit einer Konsequenz-
ziehung einhergehen muf3. Evaluiert werden kann wahrend der Produkt-
herstellung (Prozefevaluation) und/ oder auch danach (Produktevaluati-
on); beide Evaluationsvarianten konnen von internen Evaluatoren (Selbst-
evaluation) oder von externen Evaluatoren (Fremdevaluation) durchgefiihrt
werden (vgl. SCHWENDENWEIN, 1998, S. 372-379).

. Qualitétssicherung (QS) meint die regelmafig stattfindende Selbst- und

Fremdevaluation aller gegenwirtig relevanten Qualititselemente eines in-
teressierenden Produkts nach erfordernisorientierten Kriterien, wobei nach
Durchftihrung notwendig gewordener Verdnderungen in der Qualitatsele-
mentenliste und/ oder in den Kriterien gegebenenfalls zusatzlich qualitéts-
kontrollierende Maf3nahmen vorzunehmen sind.

. Eine bildungseinrichtungsspezifische Ausbildungsphilosophie meint ein frei-

williges und offentliches Bekenntnis einer Ausbildungseinrichtung mit threm
Lehrerteam zu bestimmten wertbezogenen Grundsétzen, die in der gesamten
oder in wichtigen Teilen der fachtheoretischen und/ oder fachpraktischen
Ausbildung von Lernern zur verbindlichen Richtschnur des Handelns (in-
klusive der hierfuir notwendigen Sachressourcen) fiir jede einzelne Lehr-
person werden (vgl. SCHWENDENWEIN, 1998, S. 332).

7.2 Allgemeine Voraussetzungen zur Qualititssicherung

1. Die (aktuellen) Erfordernisse [zu erwerbende Teilkompetenzen einer be-

ruflich nutzbaren Qualifikation oder besser: Teilqualifikationen einer Ge-
samtqualifikation] flir angemessenen Berufsvollzug aus der Sicht externer
Kunden liegen definiert und nachvollziehbar fiir den Produzenten vor, dh,
die Ausbildungsziele eines Ausbildungsgangs sind unmif3verstandlich und
préazise formuliert.
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2. Die geforderte Gesamtqualifikation ist im Interesse der Gesellschaft und
gilt als erwiinscht, dh, die Abganger eines Ausbildungsgangs werden von
der Bevolkerung fir notwendig erachtet oder es liegen hierfiir rechtliche
Grundlagen vor.

3. Geforderte Teilqualifikationen miissen gelegentlich aufgrund technologi-
scher, 6konomischer, politischer, etc. Entwicklungen modifiziert werden,
weshalb der Produzent stets auf wesentliche Anderungen in den Anforde-
rungen angemessen zu reagieren hat, dh, ein Ausbildungsgang hat geén-
derten Anforderungen so schnell wie moglich voll zu entsprechen.

4. Spatestens neue Anforderungen in der Ausbildung verlangen bei den da-
von betroffenen Lehrpersonen Weiterbildungsaktivitdten, die sie aufgrund
ihrer Fachkompetenz eigenverantwortlich und in geeigneter Weise wahr-
nehmen miissen. Die nach Moglichkeit auBerhalb der Arbeitszeit und nicht
auf'Kosten der Lerner besuchten Veranstaltungen sind in einem Weiter-
bildungspall (SCHWENDENWEIN, 1998, S. 344) einzutragen, der u.a.
der Bildungseinrichtungsleitung auf Verlangen vorzulegen ist. Der Konsum
selbstverordneter oder von Experten empfohlener therapeutischer Maf3-
nahmen (mit zunehmendem Dienstalter der Lehrperson) mag im konkre-
ten Einzelfall flir angemessenen padagogischen Berufsvollzug wichtig oder
sogar notwendig sein, dennoch sollten derartige Mallnahmen nicht als
Weiterbildung gelten. Auch das Selbststudium im Zuge der Erstellung von
Unterrichtsvorbereitungen darf nicht in den Weiterbildungspal3 aufgenom-
men werden. Verfolgt eine Lehrperson nichtinstitutionalisierte Weiterbil-
dungsaktivititen, indem sie facheinschhliagige Biicher und Zeitschriften liest,
dann hat sie dariiber unterrichtsrelevante Arbeiten (zB entsprechende Pub-
likationen und/ oder Lernbehelfe) vorzulegen. Ahnliches gilt fiir facheinschla-
gige Informationsbeschaffung aus dem Internet.

5. Die Leitidee der Personlichkeitsentwicklung wird im Rahmen beruflicher
Qualifizierung nicht in Frage gestellt und kommt im Doppelprofil, also in
der kombinierten Darstellung von Qualifizierungs- und Berufsanforderungs-
profil, zum Ausdruck und ist somit auch zentraler Bestandteil des Berufs-
leitbilds als voraussetzendes Ideal von Ausbildung und Berufsvollzug
(SCHWENDENWEIN, 1998, S. 434-435). Durch diese prazisen und
verbindlichen Vorgaben an die Bildungseinrichtungsleitung und Lehr-
personen wird ersichtlich, welche zu erreichenden formalen Teilqualifika-
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6.

tionen bei den kiinftigen Berufstriagern berufs(feld)bezogene und welche
berufstbergreifende Schliisselqualifikationen darstellen.

Zur QS ist (a) ein positives (zB Ermutigung, Anerkennung, Pramien, ko-
stenlose Weiterbildung) als auch (b) ein negatives Sanktionsrepertoire (zB
verordnete Weiterbildung, Trennung von einer Lehrperson) vorhanden.

7.3 Strukturelle Voraussetzungen zur Qualitiitssicherung

I.

Die Erfordernisse flir angemessenen Berufsvollzug haben ihren Niederschlag
in einem unbestrittenen Berufsleitbild gefunden, das neben der Information
der AuBBenwelt u.a. (a) der Aus- und Weiterbildung des Berufsnachwu-
ches, (b) der Entwicklung passender Ausbildungsgrundlagen (zB Ausbil-
dungscurricula), (c) der Herstellung entsprechender Aus- und Weiterbil-
dungspasse sowie auch (d) der Auswahl geeigneter Lehrpersonen und
Lerner dient.

. Der Stammlehrkorper hat eine der Zielerreichung dienende Ausbildungs-

philosophie (vgl. SCHWENDENWEIN; 1998, S. 332-333) entwickelt,
von der er uneingeschrankt iiberzeugt ist, dafl damit Spitzenleistungen bei
ihren Lernern hervorgebracht werden konnen, und hat sie einstimmig verab-
schiedet.

. Die berufsspezifischen und gegebenenfalls traditionsverbundenen Verhal-

tensweisen der kiinftigen Berufstrager (im geschriebenen oder ungeschrie-
benen Berufskodex) sind den Lehrpersonen bekannt, werden von ihnen
gefordert und nicht unterbunden.

Die allgemeinen bzw. facheriibergreifenden didaktisch-methodischen
Grundsitze (zB Begriindungspflicht, Anschaulichkeit, Praxisbezug, Inter-
nationalitét, Individualisierung, Mastery learning) wurden erfordernisadéquat
definiert.

. Die Facherkonfiguration (»Facherkanon«) mit ihrer semestergebundenen

Stundenverteilung ist bereits flir eine berufliche Qualifizierung erfordernis-
adaquat konstruiert worden.

Die Ficherziele und deren fachdidaktisch-methodischen Grundsétze wur-
den festgelegt.
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7. Die facherspezifischen (fachtheoretischen und fachpraktischen) Aus-
bildungscurricula sind entwickelt worden, konnen von einem Zentralcom-
puter abgerufen werden oder liegen in einer Homepage vor, erlauben da-
mit auch einem interessierten Outsider Einblick in das konkrete Lern- bzw
Studienprogramm sowie in die zu verwendenden didaktischen Vermittlungs-
und Trainingselemente [zB Einlehrervortrag, Mehrlehrervortrag, Demon-
strationsunterricht, Bild-Text-Film-Ton-Input (zB PC-Unterricht, Tele-
learning), klassische Unterweisung, Selbstunterweisung (mittels Leittextes),
Sozialformen (Einzelarbeit, Kleinstgruppen- sowie Kleingruppenarbeit),
Gruppen-Puzzle, analyseorientierte Fallarbeit, ausbildungsorientierte Rol-
lenspiele, Teamplanspiele und (computerunterstiitzte) Planspiele, Ausbil-
dungssimulatoren], etc.

8. Die Umsetzung der Facherkonfiguration ist zielbezogen organisiert, dh, (a)
die hierflir notwendigen didaktischen Lernorte und Funktionsstellen flir alle
Ausbildungserfordernisse (sowohl fiir selbstauferlegte als auch flir vorge-
schriebene bzw vom Erhalter erwartete und herzeigbare Forschungsleistun-
gen) sind vorhanden und zur Zielerreichung entsprechend ausgestattet. (b)
Fur zweckmaBige Lehrkooperationen (zB expertenhomogenes sowie
expertenheterogenes Teamteaching inklusive Hearing) konnen Un-
terrichtsblocke vortibergehend hergestellt werden. (c) Die hochstzulassige
Lerngruppengrofe fur spezielle Vermittlungsaufgaben (Seminare, Labor-
ubungen, Training) ist festgelegt.

9. Fir individuelle und autodidaktische Pflichtstudien in den hierfuir relevan-
ten Fachern liegen von den Lehrpersonen empfohlene Handbiicher, Mo-
nografien und Zeitschriften in geniigender Zahl zugriffsgerecht auf.

10. Jeder Lehrveranstaltungspriifung geht nachweisbar eine angemessene
Prufungsvorbereitung, die nicht mit Nachhilfe verwechselt werden darf,
voraus.

11. Der Auspragungsumfang der Zensurenskala (zB flinfstufige) fir Lehrveran-
staltungszeugnisse ist festgelegt sowie der Auspragungsumfang der Noten-
skala (zB dreistufige) fiir kommissionelle Prifungen. In beiden Fallen er-
folgt eine positive Beurteilung nur dann, wenn das zur Uberpriifung anste-
hende (unterrichtsfachspezifische) Fundamentum einwandfrei im vorweg
definierten Standard beherrscht wird.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Den fécherspezifischen Zeugnissen sind die im Unterricht behandelten und
abgepriiften Lernziele beispielsweise mittels Lernzielkatalog oder Ausbil-
dungspal beigefligt.

Jede Lehrveranstaltung schlie3t mit einer passenden Priifungsart ab, die in
bestimmten Lehrveranstaltungen auch durch Arbeiten mit Prisfungscharakter
gleichwertig ersetzbar ist.

Die Anzahl der Wiederholungsmoglichkeiten (a) einer Lehrveranstaltungs-
prufung ist limitiert sowie auch die (b) der kommissionellen AbschluB3prii-
fung, in der bestimmte Teilqualifikationen (auch fragestellungsvernetzt) auf
Anhieb nachgewiesen werden mussen.

Positive Lehrveranstaltungsabschliisse fungieren als Zwischenpriifungen und
sind Voraussetzung fiir die Zulassung zur kommissionellen AbschluBprii-

fing,

Das Zeitverhéltnis zwischen institutionellem Vermittlungsaufivand und durch-
schnittlichem individuellen Lernbeduirfnis der Lerner erscheint angemessen.

Riickmeldungen der externen Kunden hinsichtlich der im Berufsvollzug ein-
gesetzten Absolventen oder Kundenwiinsche (auch jene der internen Kun-
den) werden kontinuierlich dokumentiert, analysiert, kritisch verglichen, in-
terpretiert, gegebenenfalls curricular implementiert und flihren moglicher-
weise aufgrund ihrer Relevanz zu einer Modifikation des Berufsleitbilds
(permanenter Revisionsprozef3 oder KVP). Diese Vorgehensweise repré-
sentiert einen wichtigen Teil der von der Bildungseinrichtungsleitung wahr-
zunehmen Fithrungsaufgabe.

7.4 Personelle Voraussetzungen zur Qualitiitssicherung

I.

2.

Die Lehrpersonen sind den jeweiligen Fachererfordernissen [zB Vermitt-
lung curricularer Vorgaben mit Umsetzung der (fach)didaktisch-methodi-
schen Grundsitze und Ermittlung der individuellen Lernleistungsresultate
sowie Evaluation der Lehr-Lernergebnisse und der anonymen Lernerriick-
meldungen] entsprechend qualifiziert, was durch Uberpriifung ihrer Ein-
gangsvoraussetzungen mittels geeigneter Instrumente gewahrleistet sein mulf3.

Fiir die Dauer des Qualifizierungsprozesses wissen die Lehrpersonen um
ihre interne Kunden- und Lieferantenfunktion genauestens Bescheid.

ARMIS ET LITTERIS 3/1999



SCHWENDENWEIN,Qualitatssicherung

3. Zur regelmaBigen Durchfithrung der (externen) Evaluation hinsichtlich der
Ausbildungsbemiihungen, deren quantitative Ergebnisse immer in einen allen
Lehrpersonen zugénglichen Evaluationsbericht miinden, stehen auch ange-
sehene in- und/ oder ausléndische Experten zur Verfligung.

4. Die Bildungseinrichtungsleitung nimmt berufsleitbildentsprechend vor allem
Alltagsevaluations-, Anordnungs-, Verwaltungs-, Betreuungs-, Informati-
ons- und Sanktionsaufgaben wahr.

5. Mit den strukturellen Voraussetzungen (siche Punkt 7.3) sind alle an der
Ausbildung beteiligten Lehrpersonen hinreichend vertraut.

6. Die Bildungseinrichtungsleitung und alle Lehrpersonen bekennen sich zum
Berufsleitbild, indem sie die kiinftigen Berufstriager danach unterrichten, er-
ziehen, beraten, unterstiitzen, bei Bedarf auch animieren und in konkreten
Féllen (zB bei Vorliegen von Spitzenleistungen oder wertvoller Initiativen
und Anregungen) auch 6ffentlich auszeichnen.

8. Vorstellungen beziiglich Vermittlungsprozef}

1. Bedurfhisorientiertes Vorgehen in der Ausbildung ist nicht immer moglich.
Trotz grundséatzlicher Eignung des Lerners miissen seine aktuellen Bedtirf-
nisse nicht stets mit den aktuellen Anforderungen tibereinstimmen, woraus
sich ein wichtiger Erziehungsanlal3 ergibt.

2. Der mogliche Einsatz unterschiedlicher didaktischer Vermittlungs- und
Trainingselemente in der Ausbildung fiihrt nicht zum gleichen Ergebnis, auch
wenn das Lernziel nachweisbar erreicht wird. Der Grund hierfuir ist, daf3
uiber die lehr-lerninhaltliche (»stoffliche«) Lernzielerreichung hinaus immer
zusitzliche formale Lernprozesse (moglicherweise als erwiinschte oder
unerwiinschte Nebenprodukte) eingeleitet worden sind. Allerdings ist es
so, dafl Umfang und Bezeichnung der geforderten Fahigkeiten (inklusive
Einstellungen und Werthaltungen) mit den eingesetzten didaktischen Ver-
mittlungs- oder Trainingselementen variieren, dh daf3 Kleingruppenarbeit
automatisch andere Féahigkeiten fordert als Einzelarbeit, Gruppen-Puzzle,
ausbildungsorientiertes Rollenspiel, analyseorientierte Fallarbeit oder ein
Planspiel, etc., weshalb didaktische Vermittlungs- oder Trainingselemente
allein schon wegen ihres Zugelassenseins oder angeordneter Durchfiihrung
bei den Lernern ihnen jeweils inhdrente Erziehungsleistungen vollbringen
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(vgl. SCHWENDENWEIN, 1998, S. 181-287), die Lehrpersonen oft
nicht bekannt oder bewul3t sind. Fazit: Der von Curriculumkonstrukteuren
im fachspezifischen Ausbildungscurriculum empfohlene Einsatz didaktischer
Vermittlungs- oder Trainingselemente muif3te unter Beriicksichtigung drei-
er Gesichtspunkte erfolgen, namlich (1) nach dem Aspekt des Zeitauf-
wands, (2) nach dem Aspekt abwechslungsreicher Lerngestaltung und (3)
nach dem Aspekt der Einlosung formaler Vorgaben, um erwiinschte
Teilqualifikationen bei den Lernern zu erreichen. Evaluieren kiinftige Berufs-
trager ihre Ausbildung beziiglich Punkt (3), dann st dies nur sinnvoll, wenn
jeder von ihnen entsprechendes Indikationswissen besitzt.

. Autodidaktisches oder selbstgesteuertes Lernen ist erstrebenswert, doch

kommt es darauf an, daB3 die Lernervoraussetzungen diesbeziiglich vor-
handen sind. Dieses ist bei der Bewiltigung umfangreicher Aufgaben, Se-
minararbeiten, Hausarbeiten, Diplomarbeiten und Dissertationen automa-
tisch erforderlich. Ein wichtiges didaktisch-methodisches Qualitétskriterium
der Ausbildung besteht darin, ob letztere die Lerner auf selbstgesteuertes
Lernen systematisch vorbereitet hat oder ob es fiir die Lerner ein »Sprung
ins kalte Wasser« war.

. Lerner haben an Lehrpersonen im allgemeinen sehr hohe Erwartungen. Die

ausbildungseinrichtungs- und altersunabhéngigen Lernererwartungen —
beispielsweise auf der Sekundarstufe 2 —lauten in prioritatsabnehmender
Reihenfolge so: (1) Gerechte Behandlung und Bewertung, (2) fordernde
und abwechslungsreiche Unterrichtsgestaltung im Rahmen der angekiin-
digten Ausbildungsphilosophie, (3) kein Wechsel der Lehrperson inner-
halb des Studienjahrs/ Semesters in einem Unterrichtsfach zur Wahrung
der Anforderungs- und Erziehungskontinuitét, (4) klare Strukturierung des
Unterrichts mit gegliederter Darbietung des Lehr-Lerninhalts, (5) emotionale
Zuwendung und Unterstiitzung in Problemlagen, (6) affektive Ausgewo-
genheit, (7) ausreichende Gelegenheit der Lerner zur Mitsprache und
Ubernahme von Verantwortung, wobei vereinbarte Regeln von der Lehr-
person auch konsequent gehandhabt werden miissen sowie (8) keine un-
notige Reglementierung und Kontrolle (vgl. dazu SEIFERT, 1974, S. 7-9).

. Der Zeitfaktor ist wesentlich im Dienstleistungsbereich. Je besser ein Ab-

solvent qualifiziert ist (dies konkretisiert sich in eher schneller Problemer-
fassung und routinierter bzw. souveraner Problembewéltigung), desto kiir-
zer ist im allgemeinen sein zeitlicher Aufwand in der erfolgreichen Problem-
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bearbeitung im Rahmen des Berufsvollzugs. Der Zeitfaktor zur Beherr-
schung eines Lernziels im Zusammenhang mit zusitzlich erwarteten Lern-
produkten (formaler Art) ist abhdngig von der passenden Padagogisierung
des Vermittlungsprozesses. Die Lehrperson hat neben der Bewuf3tmachung
des Lernziels den Weg (Methode oder methodisches Vorgehen) mit oder
ohne Beriicksichtigung von Lernerwiinschen zu bestimmen. So kann eine
Lehrperson beispielsweise zum Erlernen einer repetiven Tatigkeit die klas-
sische Unterweisung verwenden, was dazu fuhrt, daf3 in relativ kurzer Zeit
der Lerner die erwtinschte Tétigkeit selbsténdig und perfekt ausfiihren kann,
die zusétzlich erwarteten Lernprodukte bleiben jedoch aus. Eine eingehende
und zeitaufwendige Unterrichtsgestaltung zur anstehenden Tétigkeit ist hin-
gegen auch moglich. Ob das Unterrichtsergebnis trotz eingelosten Bildungs-
aspekts (infolge gezielter Forderung formaler Fahigkeiten: Verbesserung
der Diskussionsfahigkeit, der selbstandigen Informationsevaluation, etc.)
zielfithrend ist, ist zu verneinen, weil in ihm die Routinisierungsphase aus-
bleibt und die unmittelbare Einsatzfahigkeit der von unterschiedlichen Lern-
prozessen durchfluteten Person auf der Strecke bleibt. Will eine Bildungs-
einrichtung in einem kiinftigen Berufstrager praktisches Konnen und Wis-
sen mit bestimmten formalen Fahigkeiten weitestmdoglich verkntipft haben,
dann wird ein anderes spezielles didaktisches Vermittlungselement mit klas-
sischer Unterweisung gekoppelt sein miissen, weshalb jede seriose Aus-
bildung in bestimmten Unterrichtsfichern dual angelegt sein muf3. Fazit:
Wenn ein Ausbildungsgang wirklich nach den angestrebten Erfordernissen
qualifiziert, dann muf3 das Ausbildungsprodukt so beschaffen sein, daf3 der
Absolvent aus seiner erworbenen Gesamtqualifikation die erforderlichen
Teilqualifikationen in der jeweils notwendigen Verkniipfung bei Bedarfim
erwiinschten Standard auszufithren vermag (vgl. Ausbildungsphilosophie
des Lehrbauhof-Ost, WOLLNER, 1997, S. 55-57).

9. Professionelles Handeln als Ergebnis
praktizierter Qualitiitssicherung

9.1 Eine berufsiibergreifende Zielvorstellung

Im beruflichen Alltag werden manche Entscheidungen und Handlungsausfiih-
rungen (kurz: Arbeits- oder Berufsvollziige) von Beobachtern als »professionell«
und andere als »laienhaft« bezeichnet. Nimmt also ein aktiver Berufstrager Be-
rufsvollziige professionell vor, dann muB3 dies bedeuten, daf3 der Kunde mit ei-
nem relativ perfekten bzw interindividuell forderlichen Handeln bzw. mit einem

ARMIS ET LITTERIS 3/1999 21



SCHWENDENWEIN,Qualitatssicherung

entsprechenden Handlungsprodukt rechnen kann. Eigentlich ist dies, wie schon
in Abschnitt 5 angefiihrt, eine Selbstverstandlichkeit, wenn man bedenkt, daf3
sich jeder Mitbuirger in einem zivilisierten Land beispielsweise von einem
Heizungsinstallateur eine Leistung erwartet, die auch der der Berufsbezeichnung
zugeordneten Gesamtqualifikation entspricht. Ist die Vorgehensweise und das
Produkt seiner Leistung als standardméaBig zu bezeichnen, wird kein Professions-
experte (eine ausbildende Fachkraft mit Ausbilderfunktion) auf die Idee kom-
men, die beobachtete Berufsleistung des Installateurs als laienhaft zu kritisieren.
Vielmehr wird man thm professionellen Berufsvollzug attestieren.

Professionelle Arbeitsvollziige sind aber nicht nur Kennzeichen eines stan-
dardmaBig oder im positiven Sinn dartber hinaus agierenden Installateurs oder
anderer regularer Fachkrifte (ohne Matura), sondern sie sind auch solche ge-
hobener Fachkrifte (mindestens mit Matura), zu denen beispielsweise Flugzeug-
piloten, Ingenieure, Richter, Arzte, Berufsoffiziere, Geistliche, reproduzierende
Kinstler und schlie8lich auch Lehrpersonen gehoren. MaW: Professionelles
Handeln beschrinkt sich nicht nur auf bestimmte Berufe, sondern es kann sich
aufunterschiedlichste Berufsleistungen unter verschiedensten Voraussetzungen
und Vollzugsbedingungen erstrecken. Somit ist professionelles Handeln als eine
berufsiibergreifende Zielvorstellung zu verstehen, die stets um hohes Qualitéts-
niveau des Berufsvollzugs bemiiht ist und eine qualitatsgesicherte Ausbildung
voraussetzt.

9.2 Mit dem Berufsvollzug verkniipfte Erwartungen aus der
Fremdperspektive

Mit der Ausiibung eines Berufs oder einer Profession (Beruf mit gesellschaft-
licher Sonderstellung) wurden und werden auch heute noch bestimmte Erwar-
tungen an einen Berufstrager verkntpft. Es wird nach wie vor davon ausge-
gangen, daB sich in der Regel der Berufstrager u.a. (a) mit seiner beruflichen
Tatigkeit identifiziert (Berufsidentifikation), (b) eine innere Bindung (Berufsliebe)
zu ihr entwickelt, (c) sich fur sie verantwortlich fiihlt (Berufsethos), (d) auf seine
Qualitatsarbeit stolzist (Berufsstolz), (e) ihren Zweck (Berufszweck) kennt und
(f) deren Wichtigkeit fir das Gemeinwohl abschiatzen kann (Berufsrelevanz).
Verantwortlichkeit erwartet man aber nicht nur von ausgebildeten (reguldren und
gehobenen) Fachkriften, sondern auch von jedem »Jobber«, dem haufig innere
Bindung sowie Identifikation mit seiner Arbeitstatigkeit zu fehlen scheinen, der
also nur zum Zweck des Gelderwerbs arbeitet (zB Emigrant, Asylant, Ferialar-
beit). Neue Berufstragertypen reprasentieren die Job-hopper, die sich als »Kar-
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riereorientierte« oder » Arbeitsselektive« klassifizieren lassen (vgl. SCHWEN-
DENWEIN, 1998, S. 431).

9.3 Professionelle Arbeitsvollziige

Betrachtet man professionelle Arbeitsvollziige nach voraussetzenden und hand-
lungsregulierenden Strukturmerkmalen, dann sind es zweifelsohne (a) zentral-
werte-, grundwerte- und berufsleitbildbezogene sowie auch (b) kodexorientier-
te Arbeitsleistungen eines Berufstragers, in denen (c) primar wissenschaftlich
gesicherte Theorien, Methoden/ Techniken/ Verfahren sowie Methodenelemen-
te unter Beachtung allgemeinrechtlicher Bestimmungen zur Losung einer pro-
fessionsaddquaten Aufgabe herangezogen werden. Ein Professionsmitglied (Profi)
genief3t dann hohes gesellschaftliches Ansehen, wenn seine Arbeitsleistungen
besonders von professionsfremden Personen geschétzt werden. In der Praxis
werden in der Regel professionelle Tétigkeiten unter ganz konkreten Vollzugs-
bedingungen ausgefilihrt, wovon im folgenden nur eine exemplarisch angesprochen
werden soll.

Autonomie ist im Zuge professioneller Arbeitsvollziige als das entscheidende
Kriterium anzusehen. Unter padagogischer Autonomie kann der rechtliche Frei-
raum verstanden werden, in dem die Lehrperson im Kontext ihres gesellschaftli-
chen Auftrags selbstiandig entscheiden kann. Profis konnen als Arbeitnehmer
sehr bald in ein Loyalitatsdilemma geraten, wenn sie wenig kreativ und/ oder
dynamisch sind und wenn sie sich in einem konkreten Fall bzw in einer konkreten
Situation mehr mit gut gesicherten wissenschaftlichen Ergebnissen und ihrem
Berufsethos identifizieren als mit institutionellen Vorgaben. Solche mit professio-
nellem Handeln verkniipfte intrapersonale Konflikte miissen zumindest kurzfti-
stig mit einem tragbaren Kompromif3 zwischen der vom Profi beanspruchten Art
des Berufsvollzugs und bestehenden Regelungen im Sinne relativer Autonomie
unter Nutzung aller Handlungsspielraume bewéltigt werden konnen.

9.4 Kennzeichen professionellen Lehrerberufsvollzugs

»Professionalitit bedeutet gleichermal3en Verfligung tiber wissenschaftliches
Reflexions- und Gestaltungswissen, die Beherrschung von Regeln der Praxis bzw
Beachtung berufskultureller und gesellschaftlicher Normen wie auch die Fahig-
keit, autonom zu handeln, sich weiterzuentwickeln und Wandel aktiv mitzuge-
stalten« (BAYER u.a., 1997, S. 418). Es geht also darum, daf3 der Berufstrager
diese Kompetenzen in beruflichen Handlungssituationen unter Wahrung intelli-
genter Selbstbeschriankung aufeinander abstimmen und integriert nutzen kann.
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»Professionalitit bedeutet, dal3 das eigene Leistungsprofil eingrenzbar bestimmt
und hierdurch im Sinne von padagogischer Kompetenz dauerhaft verfligbar wird«
(SCHAFFTER, 1997, S. 443-444). Im folgenden wurde dieser Ansatz von
SCHWENDENWEIN (1998, S. 443-444) zu operationalisieren versucht.

I.

24

Jede erfahrene Lehrperson (Profi) verfligt tiber (a) ein standardisiertes Re-
pertoire padagogischer (sozialer) Fertigkeiten und tiber (b) hinreichend aus-
gepragte padagogische Fahigkeiten.

Thre Interaktionen mit Lernern sind grundsétzlich von sozialer Reversibilitat
(Umkehrbarkeit), dh, ihre verbalen und/ oder nonverbalen AuBerungen sind
dem Lerner gegentiber so, dal3 sie auch von ihm in derselben Weise an die
Lehrperson bei entsprechendem Anlaf3 zurtickgegeben werden konnen,
ohne dadurch ihr MiB3fallen zu erregen!

. Sie beherrscht Planung, Vorbereitung, Durchfiihrung und Evaluation profes-

sionsspezifischer Treatments und Interventionen sowie erforderliche Mo-
difikationen derselben.

Thr gelingen, besonders auch unter Beachtung (fach)didaktisch-methodischer
Grundsitze, vor allem Entwicklung und Durchfiihrung (a) didaktischer
Verarbeitungsprozeduren, (b) didaktisch-erzieherischer Instrumentalisie-
rungen im engeren Sinn (flir Einzelpersonen), (c) von Vergewisserungs-
handlungen (Prifungen) sowie die zielangepalite Auswahl didaktischer
Vermittlungs- und Trainingselemente (didaktisch erzieherische Instrumen-
talisierung im weiteren Sinn flir Lerngruppen).

. Den zur Zielereichung nétigen Planungs-, Organisations-, Mittel- und Inter-

ventionsaufwand, die als »Kosten« bezeichnet werden, kann sie aufgrund
ausgepragten Kontextwissens unter Berticksichtigung schwer und nur all-
mahlich beeinfluB3barer Faktoren gut abschétzen.

. Bei der MaBBnahmenwahl berticksichtigt sie ganz bewuBt ihre (a) eigenen

professionsspezifischen Starken und Schwéchen, und zwar (b) unter Einbe-
ziehung ihrer aktuellen psychophysischen Beanspruchbarkeit, wodurch in
den daraus resultierenden Situationen (c) Gefiihle der Selbstiiberforderung
unterbleiben sowie auch (d) das Erleben von Zeitdruck selten auftritt.

. Vor dem Ausfiihren von Treatments und/ oder Interventionen kann sie

unerwiinschte Nebenwirkungen vorhersagen, deren Ausmalf abschétzen
und zur Minimierung derselben prophylaktische Ma3nahmen setzen.
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8. Sie fithrt die in konkreten Situationen aus begriindeter Uberzeugung her-
aus gesetzten Maf3nahmen entschlossen und souveran aus und evaluiert sie
auch.

9. Dievonihr im allgemeinen gesetzten Maf3nahmen sind anspruchsvoll, womit
sie Leistungsniveaus erreicht, die wesentlich tiber jenen des professionsspe-
zifischen Mindeststandards liegen; sie handelt in ihrem Arbeitsbereich sel-
ten fahrlassig oder bewuf3t professionsschadigend.

10. Zur besseren und interindividuelleren Lernzielerreichung setzt sie haufiger
selbstentwickelte (fach)didaktische Hilfsmittel ein.

11. Sieist auchin der Lage, bereits im Prozef3 der Treatmentrealisierung oder
Interventionsdurchfiihrung Signale sich anbahnender Schwierigkeiten zu er-
kennen. MaW: Die Lehrperson kann in der konkreten Situation die (er-
hoffte oder erwartungswidrige) Wirkung ihrer gesetzten Maf3nahmen durch
selektives Wahrnehmen sehr frith, genau und sicher erfassen und auf ein
bestimmtes Ereignis mit einer habitualisierten Reaktion blitzschnell und pro-
blemangemessen antworten. Sich ankiindigenden Fehlentwicklungen be-
gegnet sie mit rechtzeitigem Absetzen oder Abandern der MaBnahme.

12. Thr gelingt es auch, anstehende Aufgaben in einer umstands- und problem-
angemessenen Zeit zu l6sen.

13. Wenn esihr () trotz ihrer padagogisch-wissenschaftlichen sowie fachein-
schldgigen Qualifikation, (b) trotz Riickgriff auf facheinschlagige Eigener-
fahrungen, (c) trotz mehrfach durchgeflihrter und nicht mehr vertretbarer
Abénderungen der Aufgabe im Sinne einer Zielverschiebung sowie (d) trotz
mehrmaligen Einsatzes intuitiver »Losungsversuche« nicht gelingt, beim
Lerner aufgrund ganz konkreter Umstande mit den professionsiiblichen
Moglichkeiten das gesteckte Lernziel zu erreichen, dann bricht sie bei thm
ihren Berufsvollzug ab und schlégt eine » Abtretung« desselben an einen Ver-
treter einer moglicherweise kompetenteren Profession vor. Anmerkung:
Wird dies namlich von einem Profi unterlassen, so setzt er sich dem Vor-
wurf des Dilettierens bzw des professionsschidigenden Verhaltens aus.

14. Unerwartete Riickschlage im Berufsvollzug verkraftet eine Lehrperson
durch Praktizieren bewéhrter Copingstrategien (Moglichkeiten zur
interindividuellen Problembewaltigung).
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Qualititssicherung durch Anwendung geeigneter
Auswahlverfahren am Beispiel »Assessment 99«

Obst Giinter BARTUNEK

1. Allgemeines

Fur jedes Unternehmen ist die Auswahl von Fithrungskraften einerseits eine
grof3e Chance, andererseits eine weitreichende Investitionsentscheidung. Die
Chance fiir das Unternehmen liegt darin, aus dem begrenzten Potential der
Human-Ressourcen des Arbeitsmarktes die geeignetsten Bewerber flir die Ver-
wendung als zukiinftige Fithrungskrafte zu gewinnen. Als Strategien zur Errei-
chung dieser Zielsetzung bieten sich Personalmarketing - Konzepte und Maf3-
nahmen der Qualitétssicherung an.

Im Rahmen der Qualtitassicherung kommt einem effizienten und erfolgreichen
Personalauswahlverfahren tiberragende Bedeutung zu, wobei die Kostenfrage
eine nicht unwesentliche Rolle spielt.

Dieser Beitrag behandelt die Entwicklung eines Verfahrens zur Uberpriifung
von festgelegten Auswahlkriterien als Voraussetzung fiir die Aufnahme in den
Fachhochschul-Studiengang »Militarische Fithrung« an der Theresianischen
Militarakademie (TherMilAk) in Wiener Neustadt.

2. Grundlagen

Mit Bescheid des Fachhochschulrates (FHR) vom 29 07 97, GZ.: 1997/189
wurde dem Antrag des Bundesministeriums fuir Landesverteidigung (BMLV) auf
Anerkennung des Fachhochschul-Studienganges »Militarische Fithrung« (FH-StG
»MilFi«) stattgegeben.

Die Hochstzahl der Studienplétze pro Aufnahmetermin wurde mit 90 festge-
setzt.

Im Antrag wurde unter Kapitel I eine Aufnahmeordnung festgelegt, in der ein
Aufnahmeverfahren vorgesehen ist, sofern die Anzahl der Bewerbungen die Zahl
der Studienplatze tibersteigt.

Die Aufnahmeordnung listet im Pkt. 2 Aufnahmekriterien (gem. § 12 Abs. 4
Z. 4 FH-StG) aufund legt fest, daB die Uberpriifung der Auswahlkriterien in
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einem Assessment stattzufinden habe, in dessen Rahmen neben Beobachtung
und Beurteilung der Personlichkeitsmerkmale schriftliche, mtindliche und prakti-
sche Test vorzusehen sind.

Das Ergebnis des Assessments flihrt zu einer Reihung der Studienwerber.

Als Auswahlkriterien gem. § 12 (4) Z. 4 FH-StG werden angefiihrt:
+ Einschldgige berufliche Qualifikation und Erfahrung,

+ Ausbildungspraxis,

+ physische Leistunsfahigkeit,

+ psychische Belastbarkeit,

+ soziale Kompetenz,

+ Fuhrungsfahigkeit,

+ demokratisches Wertebewultsein,

+ Fremdsprachenkenntnisse.

3. Aufgabenstellung

Die Notwendigkeit der Schaffung eines Aufhahmeverfahrens ist aus der Auf-
nahmeordnung ableitbar.

Es war daher fuir den Leiter des Studienganges (Ltr FH-StG) naheliegend, an
den Kommandanten der TherMilAk heranzutreten, damit er der Abteilung fir
Entwicklung und Ausbildungsunterstiitzung (EA) einen Projektauftrag zur Ent-
wicklung des Aufnahmeverfahrens erteile.

Anwendungsbezogene Entwicklungsarbeit ist eine der vielfiltigen Aufgaben
der Entwicklungsabteilung. Darunter versteht man die zielgerichtete Suche nach
konkreten, anwendbaren Losungen fiir bekannte Probleme unter Verwendung
von Erkenntnissen der Grundlagenforschung.

Mit der Durchfiihrung des Projektes wurde ein Projektoffizier der EA beauf-
tragt, der mit dem Ltr FH-StG enge Verbindung halten sollte.

Dabei waren durch die Formulierung des Projektauftrages und des Vorge-
hensplanes das Entwicklungsfeld (Konstruktion eines Personalauswahlverfah-
rens), die damit verbundenen Anspriiche, die systematische wissenschaftliche
Vorgehensweise sowie der methodische -, der organisatorische -, personelle -
und zeitliche Rahmen festgelegt.
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Als konkrete Zielsetzung fuir das Projekt wurde, nach Riicksprache mit dem
Auftraggeber, festgeschrieben:

»Vorlage eines bedarfsorientierten Produktes, um im Rahmen eines
Assessments die Auswahlkriterien »Soziale Kompetenz¢, »Fiihrungsfdihig-
keitc und »Demokratisches Wertebewuftseine iiberpriifen und bewerten zu
konnen.

4. Klirung der Vorbedingungen

Durch die Formulierung des Antrages an den FHR und Vorgaben durch den
Ltr FH-StG waren einige Einflu3grof3en bzw. Restriktionen zu berticksichtigen,
die auf die Ausarbeitung des Verfahrens Auswirkungen hatten.

Diese Vorgaben waren unter anderem:

+ Dierelevanten Aufnahmekriterien sind zwar genannt, in threr Begrifflich-
keit jedoch weder festgelegt noch inhaltlich definiert.

. Als Uberpriifungsfeld im Rahmen der relevanten Kriterien ist fiir die Stu-
dienbewerber (Bewerber) die Fahigkeit zur Kommunikation und Konflikt-
16sung nachzuweisen.

. Als Uberpriifungsmethode ist ein Assessment mit Rollenspielen, Fallbei-
spielen und Fragebogen vorgegeben.

+ Die zu l6senden Aufgaben und Problemstellungen sollen allgemeiner, d.h.
nichtmilitarischer Natur sein.

+ Das Assessment soll in ein Gesamtsystem » Auswahlverfahren« eingebun-
den werden, wobei speziell die Systematik der Bewertung darauf abge-
stimmt sein muf3.

S. Losungsansatz

Die Aufgabenstellung fordert ein Verfahren zur Uberpriifung von Kriterien im
Rahmen eines Assessments. Es war daher naheliegend, die Assessment-Center
Methode als Basis fiir weiteres Vorgehen zu wahlen.

Die Assessment-Center- Methode ist in der einschldgigen Fachliteratur aus-
reichend dargestellt, und die Publikationen, die sich an der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung tiber die AC-Methode beteiligen, sind ungezahlt.

Als pragmatischer Ansatz wurde die Losung des Problems in der Konstruk-
tion eines Assessments nach der AC-Methode unter Einbeziehung der bereits in
Jahrzehnten gemachten Erfahrung in der Fihrungskréafteauswahl gesehen.
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In Anlehnung an die gewéhlte Methode wurde folgende Vorgehensweise fest-
gelegt:

+ Erarbeitung der Anforderungsdimensionen,

+ Zusammenstellung der Ubungen,

+ Erstellung eines Beurteilungssystems,

+ Festlegung der Beobachtermerkmale,

+ Auswertung der Ergebnisse.

6. AuswahlKkriterien
a) Allgemeines

Die Erstellung eines Anforderungsprofiles wére nun die tibliche Vorgehens-
weise bei der Konstruktion eines AC. Im speziellen Fall sind jedoch acht Aus-
wahlkriterien vorgegeben, die in zwei verschiedenen Verfahren zu tiberpriifen
sind.

Fiur das eigentliche Assessment sind »Soziale Kompetenz«, »Fithrungsfahig-
keit« und »Demokratisches WertebewuBtsein« als Uberpriifungskriterien rele-
vant.

Es war daher in einem ersten Schritt, noch bevor das Anforderungsprofil zu
erarbeiten war, naheliegend, die Begrifflichkeit dieser drei Auswahlkriterien zu
hinterfragen und zu klaren.

b) Soziale Kompetenz

Zielsetzung war, diesen Begriff zu definieren, in seiner Komplexitét zu
erfassen und zu den beiden anderen Auswahlkriterien abzugrenzen. Es wurden
daher zunichst yKompetenz« an sich und dann erst »Soziale Kompetenz« bear-
beitet und definiert.

Als Definition wurde fiir die weitere Bearbeitung festgelegt:

,.Soziale Kompetenz ist die Disposition, durch genaue Wahrnehmung und
Diagnose der Interaktion und Anwendung erfolgreicher Problemlosungsstrate-
gien in zwischenmenschlichen Situationen effektiv zu handeln”.

¢) Fiihrungsfihigkeit

Auch dieser Begriff war zu detaillieren und zu definieren. Daher muB3ten ana-
log einerseits »Fahigkeit« und in weiterer Folge die »Fithrungsfahigkeit« bearbei-
tet werden.
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Zur weiteren Verwendung im Assessment wurde folgende Definition gewéhlt:

,JFiihrungsfihigkeit ist die Disposition zum gerichteten Einwirken auf Men-
schen, um unter der Berticksichtigung des FEinsatzes von materiellen Mitteln eine
Zielvorstellung zu verwirklichen”.

d) Demokratisches Wertebewufitsein

Dieser Begriff besteht aus drei Teilen. Es waren daher diese Teilbegriffe mog-
lichst umfassend zu untersuchen und die Zusammenhinge zwischen den Teilbe-
griffen darzustellen und in weiterer Folge der Gesamtbegriff zu definieren.

Die Zusammenfiihrung der drei Begriffe ergibt folgende Festlegung:

,,Demokratisches Wertebewulitsein ist die Disposition flir ein den Oster-
reichischen staatlich-gesellschaftlichen Lebensgrundlagen verpflichtetes Orien-
tierungs- und Steuerungsschema”.

¢) Zusammenfassung

Die Vorgehensweise bei der Erarbeitung der Definitionen fiir die relevanten
Auswahlkriterien war die der deduktiven Ableitung von Begriffen.

Als Uberbegriff fiir »Kompetenz«, »Fahigkeit« und »BewuBtsein« wurde der
Begriff »Disposition« gewdhlt, darunter wird die individuell unterschiedliche, re-
lativ konstante Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten bestimmter Verhaltenswei-
sen, Symptome und anderer individueller Eigenarten verstanden.

Unbestritten ist, daf3 durch die Verwendung von drei verschiedenen Begriffen
eine Abgrenzung ableitbar ist. Andererseits darf daraus aber nicht gefolgert
werden, daB keine Uberschneidungen bzw. Abhingigkeiten der Begriffe
bestehen. Vielmehr ist festzustellen, daB sich die Begriffe gegenseitig bedingen
und iiberlagern.

Festzuhalten ist weiters, daf3 erst durch die Festlegung der Begrifflichkeit dieser
Kriterien eine weitere Verwendung im Assessment moglich und auch zielfiihrend
war.

7. Erarbeitung der Anforderungsdimensionen
a) Allgemeines

Der erste Schritt in der Entwicklung eines Assessments besteht in der Analyse
von Dimensionen und Merkmalen, die eine Position oder eine Klasse von Posi-
tionen (etwa »Fuhrungstétigkeiten«) charakterisieren.
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Die Genauigkeit der Prognose tiber Berufserfolg oder der Identifizierung der
wrichtigen« Nachwuchskraft wird durch die Sorgfalt der Anforderungsanalyse
bestimmt. Die spateren Beurteilungen in den einzelnen Aufgaben des Assessments
konnen nicht genauer sein als die vorherigen Definitionen.

Auch bei einem noch so detaillierten und mit Aufwand konstruierten
Assessment wird die Guite der Aussagen daher nie hoher sein konnen als die
Genauigkeit, mit der zuvor zusammengestellt wurde, welche Anforderungen im
einzelnen auf den zukiinftigen Absolventen des FH-StG »Militarische Fithrung«
im Rahmen des Berufsfeldes zukommen werden.

Die Wege zu Erhebung von Anforderungen sind durch eine Methodenvielfalt
gekennzeichnet (z.B. Bottom-up-Vorgehen, Top-down-Vorgehen, Kienbaum-
Methode, usw.).

Im gegenstandlichen Fall wurde davon ausgegangen, dal3 die Anforderungen
an den Offizier bereits in seinem Berufsfeld festgelegt sind und im Antrag zum
FH-StG ausformuliert wurden. Es sind im Antrag allgemeine berufsspezifische
Anforderungen, besondere fuir die militdrische Erstfunktion und auch Anforde-
rungen fur sonstige Studienbewerber angefiihrt.

Um diese bereits festgelegten Anforderungen nicht unreflektiert zu tibernehmen,
wurden Vorgehensweisen entwickelt, sie zu tiberpriifen und abzugleichen.

b) Vorgehensweise fiir die Dimensionen der »Sozialen Kompetenz« und
»Fiihrungsfihigkeit«

Es wurden drei Varianten der Analyse von Anforderungen erarbeitet:

Variante 1:

Gegeniiberstellung der im Antrag festgelegten Anforderungen mit den bei der
Bearbeitung der Definitionen der Auswahlkriterien » Soziale Kompetenz« und
»Fihrungsfahigkeit« gefundenen Dimensionen in einer Tabelle.

Variante 2:

Auswertung von einschlagigen Quellen der Fachliteratur, um Schwerpunkt-
dimensionen feststellen zu konnen, die im allgemeinen Fiihrungskraften zugeordnet
werden.

Hiebei wire anzumerken, dal3 es in den Sozialwissenschaften wahrscheinlich
kein zweites Thema gibt, das derart intensiv und umfassend erforscht wurde wie
das Thema »Fithrung«. So enthalt etwa das »Handbook of Leadership« allein
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7500 Quellen. Weder die Auswahl der Quellen, noch die Auswertung erheben
Anspruch auf Wissenschattlichkeit.

Variante 3:

In Anlehnung an eine in der Fachliteratur vorgegebene Analysemoglichkeit
von Anforderungsdimensionen wurde durch eine Projektgruppe der Militaraka-
demie ein Katalog solcher Dimensionen erarbeitet. Dabei wurden besonders
neben Fachspezifika auch Gruppenspezifika und vor allem die Charakteristika
des Unternehmensumfeldes berticksichtigt.

Diese drei Varianten wurden zusammengefaf3t und haben schluBBendlich die
Dimensionen der »Sozialen Kompetenz« und der »Fuihrungsfihigkeit« ergeben.

¢) Vorgehensweise fiir die Dimensionen des »Demokratischen Werte-
bewulitseins«

Fur die Erarbeitung der Dimensionen dieses Auswahlkriteriums wurde ein
anderer Weg gewihlt. Es wurde davon ausgegangen, daf3 im Antrag die allge-
meinen und besonderen berufsspezifischen Anforderungen fur die militarische
Fuhrungskraft im Bereich des »Demokratischen Wertebewuf3tseins« wenig
detailliert und unprazise formuliert sind.

Daher wurde es als unumganglich erachtet, fiir die Erfassung von Anforde-
rungen in diesem Bereich eine erweiterte Vorgehensweise zu entwickeln.

Variante 1:

Die Anforderungen, die an den Staatsbiirger gestellt werden, dienen als Basis.
Diese Variante beschftigt sich mit der allgemeinen gesellschaftlichen Sozialisa-
tion, mit den Anforderungen, die das Bildungssystem an den Schiiler und der
Staat an den Staatsbiirger stellt. Als Quelle dienen das Volkerrecht, das Oster-
reichische Verfassungsrecht, das Bundesgesetz iber die osterreichische Staats-
burgerschaft, die umfassende Landesverteidigung, die geistige Landesverteidi-
gung, das Schulorganisationsgesetz und der Grundsatzerlal3 »Politische Bildung
in den Schulen«.

Variante 2:

Diese Variante beschaftigt sich mit den Anforderungen, die an den Soldaten
des osterreichischen Bundesheeres gestellt werden.

Dazu wurden als wesentliche Quellen das Wehrgesetz 1990, die Allgemeinen
Dienstvorschriften fiir das Bundesheer (ADV), der Grundsatzerlal3 »Politische
Bildung im Bundesheer, Staats- und Wehrpolitische Bildung« und der Erla3 »Ver-
haltensregeln fuir Soldaten« verwendet.
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Variante 3:
Anforderungen an den Offizier in seinem Berufsfeld, die bereits im Antrag
zum FH-StG festgelegt sind und dort ausformuliert wurden, bilden diese Variante.

Variante 4:

Anforderungen an den Offizier im Aufgabenbereich des Dienstbetriebes wer-
den in Variante 4 behandelt. Es wurden die Anforderungen erarbeitet, die das
Beamten-Dienstrechtsgesetz 1979 an den Offizier als Beamten stellt.

Variante 5:

Bei dieser Variante wurde die Position der Deutschen Bundeswehr skizziert.
Es wurden die Anforderungen an den Offizier der Bundeswehr, insbesondere in
bezug auf Werte und Normen aufgelistet.

Variante 6:

Hier wurden das Anforderungsprofil fiir den Berufsoffizier der Schweizer
Armee dargestellt und Aussagen tiber das WertebewuBtsein berticksichtigt.
Variante 7:

In der letzten Variante wurde versucht, die Anforderungen an Fithrungskrafte
der Wirtschaft — vor dem Hintergrund des WertebewuBtseins — darzustellen.

Die Zusammenschau aller Varianten ergab schlieBlich die Dimensionen des
»Demokratischen WertebewuB3tseins«.

d) Bestimmung der Anforderungsdimensionen

Zielsetzung dieser komplexen Vorgehensweise war es, die Anforderungen,
die an einen Offizier als militarische Fithrungskraft und Experten im Berufsfeld
des osterreichischen Bundesheeres zur Erfiillung seiner vielféltigen Aufgaben ge-
stellt werden, festzulegen.

Die gefundene Systematik zeigt sich wie folgt:

AuswahlKkriterien: Anforderungsdimensionen:

Soziale Kompetenz Kooperationsfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit
Fuhrungsfahigkeit Antrieb und Leistung
Planungs- und Organisationsfahigkeit
Durchsetzungsfahigkeit
Demokratisches Wertebewuf3tsein Personlichkeit
Solidaritatsfahigkeit
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8. Operationalisierung der Anforderungsdimensionen

Um die nun festgelegten Anforderungsdimensionen fiir die Konstruktion der
Ubungen verwenden zu konnen, war es notwendig, diese zu operationalisieren.

Im ersten Arbeitsgang wurde versucht, fiir jede der Anforderungsdimensionen
eine fur das Assessment anwendbare Definition zu finden.

Als Grundlage dienten die bearbeiteten Quellen, die daraus ausgewahlten
Textstellen und die davon abgeleiteten Interpretationen.

In einem weiteren Arbeitsschritt wurden Teildimensionen zugeordnet, die in
den verschiedenen Publikationen verwendet wurden und von denen vermutet
wird, daB sie Teilfdhigkeiten der Anforderungsdimensionen sind.

Ergebnis dieser Bearbeitung war es, daf3 nun die Anforderungsdimensionen
naher bestimmt und durch die Festlegung von Teildimensionen der erste Schritt
fur eine spatere Zuordnung von beobachtbaren und beurteilbaren Merkmalen
gesetzt worden war.

a) Definitionen

Beispielhaft wird aus jedem Auswahlkriterium eine Anforderungsdimension
herausgenommen.

Kommunikationsfdhigkeit

Diese Anforderungsdimension umfaft die Fahigkeit, ein positives Gesprachs-
klima herzustellen und Uberlegungen/Sachverhalte sprachlich korrekt und prig-
nant darzustellen, um beim Gesprachspartner ein hohes Mal3 an Verstandlich-
keit, Glaubwiirdigkeit und Interesse zu erzielen.

Teildimensionen:

+ Kontaktfreudigkeit,

+ Artikulationsfahigkeit,

+ Interpretationsfahigkeit,
+ Dialogfahigkeit,

« Aktivierungsfahigkeit.

Durchsetzungsfdahigkeit

Diese Anforderungsdimension umfaf3t die Fahigkeit, sich eigenstéandig zugun-
sten einer Handlungsalternative festzulegen und durch Engagement andere Men-
schen positiv zu beeinflussen, sodal3 sie Aktivitaten entwickeln, um gemeinsame
Ziele zu erreichen.
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Teildimensionen:

+ Entscheidungsfahigkeit,

+  Meinungsbildung,

. Engagement,

. Uberzeugungsfihigkeit,

+ Lenkungsanspruch.
Solidaritdtsfihigkeit

Diese Anforderungsdimension umfaf3t die Fahigkeit der Integration in ein so-
zial-kommunikatives Handlungssystem, einen Sachverhalt unter Berticksichtigung
aller relevanten Aspekte zu betrachten und die langfristigen Auswirkungen zu
berticksichtigen sowie die Anerkennung und Respektierung von Bediirfnissen
anderer auf der Grundlage ethisch-moralischer Wertvorstellungen.

Teildimensionen:

+ Sozialverhalten,

+ Partizipationsfahigkeit,

+ Identifikation,

+ Politisches Bewultsein,

o Interkulturelle Kompetenz.

9. Zusammenstellung der Ubungen
a) Allgemeines

Bei der Konstruktion von Ubungen fiir ein Assessment wird eine Vielzahl von
bekannten Testverfahren verwendet. Charakteristisch ist vor allem der Einsatz
von situativen Tests.

Das Konzept, das Verhalten in kontrollierten Situationen zu beobachten, um
entsprechende Generalisierungen vornehmen zu konnen, ist nicht neu.
Das Basisprinzip 1463t sich folgendermaf3en darstellen:
Situationsmerkmale > Ubungsszenario
Bewiltigungsstrategie > Beobachtungskriterien
Im Sinne der Situationsdiagnostik sollten die in den Ubungsszenarien abgebil-
deten Arbeitssituationen (»kiinstliche soziale Minimalsituationen«) alle Merkmale

umfassen, die unterschiedliche Fahigkeiten und Verhaltensweisen aus den fest-
gelegten Anforderungsdimensionen abdecken.

Als néchster Schritt miissen die als positiv oder negativ bewerteten Bewél-
tigungsstrategien fuir jede dieser Arbeitssituationen zusammengestellt werden.
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Daraus werden spater die exakten Beobachtungskriterien fiir das Szenario ab-
geleitet.

b) Eigenentwicklung

Grundsitzlich kann man standardisierte Ubungen mit fertig erstellten Text-
teilen, Anweisungen usw. kiuflich erwerben, publizierte Ubungen iibernehmen
oder Ubungen selbst entwickeln. Die Variante der Eigenentwicklung erfordert
mehr Zeit und Vorwissen, hat jedoch den Vorteil, daB die Ubungen auf die Be-
dingungen des Unternehmens abgestimmt sind, die Anforderungen dem zu tiber-
prifenden Personenkreis entsprechen und Beobachtungen zu diesen Anforde-
rungsdimensionen ermoglichen.

¢) Aufbau der Ubungen

Fiir den Aufbau der Ubungen wurden Anregungen von Assessment-Center-
Ausarbeitungen verschiedener Institutionen und Firmen eingearbeitet. Als Basis
fur die weitere Bearbeitung wurden Produkte der 6sterreichischen Elektrizitats-
gesellschaft (» Verbund«), der Firmen »Siemens« und »IBM« sowie der Abtei-
lung VII/7 des Bundeskanzleramtes (BKA) und des Schweizer ACABO
(Assessment Center fiir angehende Berufsoffiziere) verwendet.

Als grundsitzliche Anforderungen wurden formuliert:
+ Transfer: Nahe zum beruflichen Alltag.

+ Homogenitat: Die Zusammenschau der Methoden und der damit verbun-
denen Schwerpunktbildungen sollen in einer Matrix eine aussagefahige
Uberpriifung von Anforderungsdimensionen ergeben.

. Reprisentativitit: Die Gesamtheit der Ubungen soll die zentralen Aspekte
der Berufsqualifikation widerspiegeln.

. Standardisierung: Die Ubungen miissen wiederholbar sein und Vergleiche
zwischen Bewerbern zulassen.

+  Okonomie: Die Durchfiihrung der Ubungen soll vom organisatorischen und
zeitlichen Aufwand eher sparsam sein.

+ Fairne3: Moglichst stref3freie Gestaltung der Testsituation dort, wo Stref3
nicht als notwendig erachtet wird und Bekanntgabe des Aufbaus des
Assessments und der Beurteilungskriterien.
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d) Struktur der Ubungen

Als Struktur wurde, dem Grundsatz der moglichst gleichen Bedingungen ent-
sprechend, ein einheitliches Schema verwendet.

Es sollten eine Anweisung (Drehbuch) fiir den »Organisator, eine Spielan-
weisung/Aufgabenstellung fiir den » Teilnehmer« und eine Anweisung fiir den
»Beobachter/Assessor« und eventuell notwendige Instruktionen fuir Rollenspiel-
partner geschaffen werden.

Als einheitliche Bezeichnungen wurden gewahlt:

+ Anleitung fiir den Ablaufregler,

+ Hinweise fiir den Moderator (einschlieflich Bedarfsmeldung fiir Personal,
Réumlichkeiten, Material),

+ Hinweise fiir den Rollenspieler bzw. Interviewer,
+ Anleitung fiir den Bewerber,
+ Hinweise fur den Beobachter.

Diesem Schema entsprechend wurden alle sechs Ubungen konzipiert. Die
vorhandenen Ubungsstrukturen wurden angepaB3t und fiir den Zweck im
Assessment adaptiert.

e) Auswahl der Ubungen

Aus pragmatischen und zeitlichen Griinden wurde entschieden, vorhandene
Ubungskonzepte zu nutzen und den spezifischen Anforderungen entsprechend
zu adaptieren.

Aus einer groBen Anzahl vorhandener Ubungen, die aufgrund der langjéhri-
genund vielfaltigen Seminartatigkeit des Instituts 2 der Theresianischen Militér-
akademie aufliegen, wurden vier Uberpriifungsmethoden des Assessments mit
dazu passenden Ubungen ausgewihlt.

Die Auswahl erfolgte im Rahmen einer Projektsitzung durch Vertreter der
Militarakademie und war durch folgende Faktoren beeinfluf3t:

+ Forderung der Methodenvielfalt,

+ Beschrankung auf ein Minimum,

+ Geringer Personalaufwand,

+ Zeitdruck,

+ Eingehen auf das Niveau der Bewerber.
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f) Kurzbeschreibung der Ubungen

Als Ubungen fiir das Assessment sind nach ldngerer und intensiver Diskussion
im Konsens aller Teilnehmer der Arbeitsgruppe folgende Ubungen ausgewihlt
worden:

Gruppenaufgabe 1:

Sechs Teilnehmer einer Gruppe mussen im Rahmen einer Krisensitzung ver-
suchen, eine Reihung fuir eine Bergungsaktion festzulegen. Dabei bringt jeder
Teilnehmer eigene Ansichten ein, die teilweise im Widerspruch zu denen der
Gruppenmitglieder stehen.

Die Ubung verlangt, zwischen den Argumenten der anderen Teilnehmer und
den eigenen Wertvorstellungen abzuwégen. Trotzdem mulf3 ein Gruppenresultat
erzielt werden, mit dem sich jeder Beteiligte identifizieren kann. Wahrend der
Ubung entsteht eine konkurrierende Dynamik zwischen der Durchsetzung eigener
Ansichten und Konsensbildung innerhalb der Gruppe.

Gruppenaufgabe 2:

Sechs Teilnehmer einer Gruppe miissen sich in einer ersten Phase aus einer
Anzahl von Themen auf eines einigen. In weiterer Folge ist von der Gruppe zu
entscheiden, welche Gruppenhilfte den Pro- und welche den Kontra-Stand-
punkt fuir ein Streitgesprach einnimmt.

In der zweiten Phase der Aufgabe versuchen die Gruppenhalften einander
von ihrem gewahlten Standpunkt argumentativ zu tiberzeugen.

Die Zielsetzung der Konsensfindung im ersten Teil und die Durchsetzung der
Position der Gruppenhilften im zweiten Teil prigen diese Ubung.

Rollenspiel:

Der Bewerber muf3 in einer Zweiwegkommunikation mit einem Rollenspieler
ein Mitarbeitergesprach fiihren. In einem gelosten Szenario hat er die Rolle der
Fuhrungskraft zu iibernehmen und mit dem Mitarbeiter ein Problem- oder Kon-
fliktgespréach zu fiihren, welches zu einem beiderseitig akzeptablen Resultat fiih-
ren sollte.

Es geht also darum, Probleme schnell zu erkennen und angemessene Losun-
gen zu finden. Dabei sind die Regeln fiir das Mitarbeitergesprich zu beachten!

Interview:

Das Interview entspricht einem Vorstellungsgesprach und dient dazu, einen
personlichen Eindruck vom Bewerber zu gewinnen.
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Dabei besteht zwar ein standardisierter Leitfaden, es gibt aber auch die Mog-
lichkeit, freie Fragen zu stellen, sodal3 personliche Motive, Neigungen und Inter-
essen des Bewerbers artikuliert werden konnen.

Meinungsrede:

Der Bewerber wihlt ein Thema und hat die Aufgabe, den eigenen Stand-
punkt zu vertreten, iiber das Thema zu informieren und die Zuhorer durch seine
Argumente zu Uiberzeugen.

Die Meinungsrede gibt dem Redner die Gelegenheit, seine personlichen An-
sichten darzustellen und ein bestimmtes Thema aus personlicher Sicht zu behan-
deln. Dabei ist wichtig, die Vorbereitungszeit zu niitzen und die Zielsetzung der
Meinungsrede zu beachten!

Einzelaufgabe:

Der Bewerber hat die Aufgabe, eine Fallstudie gemal3 der Aufgabenstellung
schriftlich zu bearbeiten.

Der Schwerpunkt liegt dabei im Erkennen der wesentlichen Teile der vorlie-
genden komplexen Informationen, der rationellen Arbeitstechnik und dem Um-
gang mit der zur Verfligung stehenden Zeit. Es wird sowohl der Prozef3 als auch
das Produkt beurteilt.

g) Zuordnung von Anforderungsdimensionen zu Ubungen

Fir die Darstellung der Zuordnung wurde die in der Literatur haufig ver-
wendete Matrix-Darstellung gewahlt. Den Anforderungsdimensionen werden die
Ubungen gegeniibergestellt und die voraussichtlich beobachtbaren Dimensionen
markiert.

Diese vorlaufige Matrix ergibt eine tibersichtliche Darstellung, welche Anfor-
derungsdimension mit welcher gewahlten Methode und wie oft tiberpriift wer-
den soll. Dabei ist zu berticksichtigen, daf3 eine endgiiltige Zuordnung erst durch-
gefiihrt werden kann, wenn Ubungen und Uberpriifungsmoglichkeiten aufeinan-
der abgestimmt sind.

10. Beurteilungssystem

a) Allgemeines

Basierend auf den bisherigen Ausfithrungen wird davon ausgegangen, daf3
Kompetenz/Fahigkeit/Bewul3tsein die Voraussetzungen (Kénnen und Wollen)
fiir addquates Handeln in bestimmten Situationen sind. Es wird weiter davon
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ausgegangen, daf3 die Fahigkeit effektiven Handelns von getibten Beobachtern
diagnostiziert werden kann. Das Verhalten wird in kontrollierten Situationen be-
obachtet, um entsprechende Interpretationen durchfithren zu kdnnen.

Als Systematik, um zu einer Aussage iiber den Auspragungsgrad einer An-
forderungsdimension zu kommen, wird folgende Abfolge zugrundegelegt:

+ Aufgabenstellung im Rahmen einer festgelegten Situation,
+ Beobachtung des Verhaltens,

+ Vergleich der Verhaltensweisen mit Merkmalen unter Berticksichtigung des
Leistungsergebnisses,

+ Beurteilung anhand einer vorgegebenen Norm,

+ Festlegung des Auspragungsgrades der einzelnen Fahigkeiten durch Rating,

b) Beobachtung

Die Erkenntnisse jeder Wissenschaft gehen auf Datengewinnung und Fakten-
sammlung zu einer bestimmten Fragestellung zurtick. Die Daten (quantitative oder
qualitative Beschreibung von Erscheinungen) werden durch systematische, plan-
volle, zielgerichtete (unter dem Gesichtspunkt der Fragestellung) Beobachtung
gewonnen.

Da eine naive Beobachtung fehlerhaft, unzuverlassig, von der Voreingenom-
menheit des Beobachters abhéngig (subjektiv) und die sprachliche Beschreibung
von beobachteten Merkmalen vieldeutig und ungenau ist, wird durch Methoden
festgelegt, wie eine Beobachtung durchzuftihren ist, damit sie objektiv, zuverlas-
sig und nachpriifbar wird.

Fehler bei der Beobachtung konnen durch genaue Festlegung der beobacht-
baren Merkmale minimiert werden. Es ist jedoch festzuhalten, daf3 die Proble-
matik der subjektiven Wahrnehmungsvorgange und der damit verbundenen Wahr-
nehmungsverzerrer besteht und auch mit einer noch so guten Beobachterschu-
lung nicht vollstéandig ausgeglichen werden kann.

Die Festlegung der Beurteilungsmerkmale (Beurteilungskriterien) stellt jenen
Mafstab dar, welcher der Beurteilung und Einstufung der Leistung zugrundege-
legt wird, wobei unter Leistung das Resultat einer geistigen oder korperlichen
Tétigkeit verstanden wird, die von der individuellen Auspragung einzelner Fahig-
keiten abhangig ist.
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¢) Beobachtungsbogen

Der Beobachtungsbogen ist ein Hilfsmittel, das dem Beobachter ermoglichen
soll, seine Beobachtungen zu protokollieren und das beobachtete Verhalten mit
den vorgegebenen Merkmalen zu vergleichen. Es soll auch moglich sein, das
Ergebnis dieses Vergleiches festzuhalten, d.h. die Ubereinstimmung bzw. Nicht-
uibereinstimmung des beobachteten Verhaltens mit den Merkmalen zu doku-
mentieren.

In der einschlagigen Literatur werden verschiedene Typen von Beobachtungs-
bogen angeboten. Als Grundsatz wird die Forderung erhoben, daf3 Beobach-
tung und Bewertung zeitlich zu trennen sind. Es ist darauf zu achten, daf3 im
ersten Schritt nur tatsachlich Gesehenes/Gehortes festgehalten wird und erst in
weiteren Schritten der Vergleich mit den Merkmalen angestellt bzw. bewertet
wird.

Als Kriterien, die ein Beobachtungsbogen erfiillen muf3, sind anzufiihren:

+ Das Gesehene/Gehorte muf3 notiert werden konnen.

+ Dasbeobachtete Verhalten/das Leistungsergebnis muf3 mit den vorgege-
benen Merkmalen verglichen werden konnen.

+ DasErgebnis des Vergleiches Soll/Ist dient als Basis fiir eine Beurteilung/
Bewertung des Auspragungsgrades der Anforderungsdimension und soll
zur Dokumentation niedergeschrieben werden.

. Der Beobachtungsbogen muB3 auf die in der betreffenden Ubung beob-
achtbaren Anforderungsdimensionen abgestimmt sein.

+ Das Instrument muf3 handhabbar und in der Anwendung fiir den Beob-
achter beherrschbar sein .

d) Beurteilungsschliissel

Fahigkeiten haben den wissenschaftlichen Status eines Konstruktes. Aus zu
beobachtendem Verhalten (z.B. aus verbalen oder nonverbalen AuBerungen,
aus physiologischen Veranderungen, aus Handlungsfolgen, usw.) und Arbeitser-
gebnissen kann auf Fahigkeiten geschlossen werden. Durch Interpretation kon-
nen auch Eigenschaften erschlossen werden, die nicht direkt beobachtbar sind.

Wird die Zielsetzung des Assessments berticksichtigt, so soll durch die Beur-
teilung der Auswahlkriterien »Soziale Kompetenz«, »Fihrungsfahigkeit« und »De-
mokratisches Wertebewuf3tsein« eine Reihung erstellt werden. Es miissen An-
forderungsdimensionen gemessen bzw. bewertet werden, um zu einem Gesamt-
wert im Bereich der erwahnten Auswahlkriterien zu kommen.
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Als nachste Frage ist zu klaren, mit welchem Verfahren bzw. Instrument ge-
messen/bewertet werden soll, in welchem Auspragungsgrad diverse Anforde-
rungsdimensionen vorhanden/nicht vorhanden sind.

Esist in Form eines Skalierungsverfahrens festzustellen, welcher Grad der
Erfullung/Nichterfullung des Verhaltens vorliegt bzw. welches Ergebnis mit Ver-
haltensbeschreibung oder welches Leistungsergebnis erreicht wurde.

Die Schwierigkeit liegt darin, eine Norm, ein Sollverhalten festlegen zu miis-
sen, um, davon ausgehend, Stirke/Ubererfiillung bzw. Schwiche/Mangel er-
kennen zu konnen.

Geht man von einem Verzicht auf den Anspruch der Objektivitdt und Akzep-
tanz der Idee einer transparenten Subjektivitat aus, so wird als Mittelwert fiir die
Skala das erwartete Verhalten/das Normverhalten festgelegt. Es wird normiert,
dal3 das gezeigte Verhalten genau dem erwarteten Verhalten entspricht, einige
Starken und einige Einschrankungen sichtbar sind und eine Normalleistung vor-
liegt.

An den Enden der Skala wird nun bei einer Verhaltensleistung festgelegt, dal3
das Verhalten im hohem Mal3 das erwartete Normverhalten tibertrifft, klare Stér-
kenund hervorragende Leistungen gezeigt werden, bzw. bei Verhaltensdefiziten
das gezeigte Verhalten in keiner Weise dem erwarteten Normverhalten entspricht
und nur unbefriedigende Leistungen gezeigt werden.

Dieses Festlegen eines Wertes an der Skala mit Mittelwert bzw. positivem
oder negativem Auspragungsgrad wird als subjektives Schatzurteil abgegeben
(Rating). Mit dieser Methode ist es moglich, einen Wert tiber den Auspragungs-
grad von Merkmalen, in weiterer Folge von Teildimensionen, von Anforderungs-
dimensionen und schluBendlich von Auswahlkriterien zu erhalten.

e¢) Beurteilungsbogen

Ist es vom Verfahren her moglich, so kann die Beurteilung des Auspragungs-
grades eines festgelegten Beobachtungsmerkmales auf dem Beobachtungsbo-
gen durchgeflihrt werden.

Wird jedoch dem Prinzip der Trennung von Beobachtung und Beurteilung
Rechnung getragen, so sollte auch das verwendete Instrument verschieden sein.
Auch vom Gesichtspunkt der Ubersichtlichkeit und Handhabbarkeit der Instru-
mente her bietet sich eine Trennung an.
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Es war daher fiir jede Ubung ein separater Beobachtungs- und Beurteilungs-
bogen zu konstruieren. Der Beurteilungsbogen muf3 so gegliedert sein, daf3 die
verwendete Skalierung, der Beurteilungsschliissel und die zu beurteilenden An-
forderungsdimensionen angefiihrt sind.

Durch den Auftraggeber ist eine 100 Punkte-Skala festgelegt worden. Es
bietet sich ein Durchschnittswert von 50 Punkten flir eine Normleistung an, mit
einem Maximalwert von 100 Punkten fuir iberdurchschnittliche Leistungen und
einem Minimalwert von O Punkten fiir Verhaltensdefizite.

Die Rating-Methode als Einstufungsverfahren mit Konkretisierungsgrad (Be-
urteilungsschliissel) kann durch weitere Verfahrensschritte verfeinert werden und
gemal der Zielsetzung in ein Rangordnungsverfahren umgewandelt werden.

f) Zusammenfassung

Wie bereits unter Punkt »Klarung der Vorbedingungen« ausgefiihrt, war eine
der Vorgaben die Ubernahme der Systematik der Bewertung des Gesamtsy-
stems aller acht Auswahlkriterien.

Damit erfolgte ein Eingriffin die Konstruktion des Assessments, der naturge-
mal eine nicht zu unterschatzende Auswirkung auf die Konstruktvaliditat und die
Aussagefihigkeit der Resultate hat.

11. Beobachtungsmerkmale

Der theoretische Ansatz fiir die Zuordnung von Beobachtungsmerkmalen
wurde schon dargestellt. Es geht darum, den Anforderungsdimensionen konkre-
te und vor allem sachlogische Merkmale zuzuordnen. Als Vehikel dafiir werden
die Teile der Anforderungsdimensionen verwendet. Zu berticksichtigen ist da-
bei, daB bei unterschiedlichen Ubungen die Merkmale an die Aufgabenstellung
in der geschaffenen Situation anzupassen sind, daher bei jeder Ubung verschie-
dene Merkmale bei gleichen Anforderungsdimensionen und eventuell geédnder-
ten Teildimensionen erforderlich sein knnen.

Als Basis fuir die Erarbeitung der Merkmale wurde wiederum auf die Quellen
zurtickgegriffen, die fur die Definition der Auswahlkriterien, der Anforderungsdi-
mensionen und die Erarbeitung der Teildimensionen verwendet worden waren.
SchlieBlich findet das Ergebnis dieser Bearbeitung seinen Niederschlag in einzel-
nen Beobachtungsbogen, die fiir jede Ubung graduelle Unterschiede aufiveisen.
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Insgesamt ist die Zuordnung der Beobachtungsmerkmale jedoch als vorlaufig
zu bezeichnen und bildet ebenso wie die Anwendbarkeit der Beobachtungs-
bogen lediglich die Voraussetzung fiir kiinftige Weiterentwicklungen.

12. Auswertung der Ergebnisse

Zur ubersichtlichen Darstellung der Beurteilungen und Ergebnisse der Be-
werber wurde eine Auswertematrix geschaffen. Dabei werden die Punktewerte
der Anforderungsdimensionen in den einzelnen Ubungen zusammengefaB3t und in
Endwerte umgewandelt. Diese Punkte-Endwerte sind in weiterer Folge in das
Rangordnungsverfahren des Gesamtsystems zu integrieren.

Auf die tibliche Erstellung eines Gutachtens wird vorerst - bedingt durch das
Fehlen realer Umsetzungsmoglichkeiten (Zeitfaktor, Anzahl der Bewerber, Per-
sonalaufwand, usw.) - verzichtet. Es erfolgt jedoch eine Riickmeldung der Er-
gebnisse an die Bewerber im Rahmen des Aufnahmegespraches. Weiter ist dar-
an gedacht, die Ergebnisse des Assessments in Entwicklungsempfehlungen und
als Ausgangspunkt flir weitere ForderungsmafB3nahmen zu verwenden.

13. Schluffbemerkungen

Das Assessment wurde 1998 erstmalig mit Erfolg verwendet und soll 1999 in
der dargestellten weiterentwickelten Version eingesetzt werden.

Eine Evaluierung des Produktes wurde - von einer Durchsicht der Dokumen-
tation durch den Mitkonstrukteur des Schweizer Assessment-Centers (ACA-
BO), Dozent lic.phil. Hubert Annen, sowie Mitarbeitern der Wehrpadagogi-
schen Abteilung der Landesverteidigungsakademie abgesehen - noch nicht ver-
anlaf3t.

Es konnen daher noch keine endgiiltigen Aussagen iiber Konstruktionsvalidi-
tit bzw. prognostische Validitét des bestehenden Assessments gemacht werden.
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Zusammenfassung

In diesem Beitrag wurde versucht, die Konstruktion des Assessments fir die
Aufnahme in den Fachhochschul-Studiengang »Militarische Fiihrung« darzustellen.

Vom Projektauftrag ausgehend, wurde die Entstehung des Assessments -
den Entwicklungsschritten entsprechend - sehr detailliert dargestellt.

Es wurden sowohl die begriffliche Festlegung der drei relevanten Auswahl-
kriterien Fihrungsfahigkeit, soziale Kompetenz und demokratisches Wertebe-
wuBtsein erldutert, als auch die einzelnen Ubungen kurz vorgestellt, die zu einer
Bewertung dieser Kriterien fiihren.

Abgerundet werden die Ausfiihrungen mit der Darstellung des organisatori-
schen Ablaufes und Bewertungssystems.

Summary

In his article the author tried to shed light on how the assessment for admissi-
on to the »Military Leadership« FH-course of studies is organized.

Also a minute account is given on the development of this testing method from
its very inception by a project group to its present state.

Definitions are given for the three relevant selection criteria, namely leadership,
social competence, and awareness for democratic values.

Exercises, role plays, and case studies exemplify the evaluation of these criteria.

In addition, the author describes the organizational set-up, procedures, and
scoring system.

50 ARMIS ET LITTERIS 3/1999



BARTUNEK, A t 99

Autorenprofil

Gunter BARTUNEK

Oberst

Jahrgang 1946

- Ausbildung zum Fernmeldemonteur;

- 1964-1968 Unteroffizierslaufbahn;

- 1973-1976 Offiziersausbildung an der Theresianischen Militarakademie;
- 1976 Ausmusterung zum Gardebataillon;

- bis 1991 Verwendungen in der Heeressport- und Nahkampfschule (HSNS)
sowie am Ausbildungszentrum Jagdkampf (AusbZ JaK);

- seit 1992 an der Theresianischen Militarakademie,

- bis 1997 Hauptlehroftizier fiir Stabsdienst am Institut fiir Offiziersfort- und wei-
terbildung und

- seit 1997 Projektoffizier und Leiter Hauptreferat in der Abteilung fiir Entwick-
lung und Ausbildungsunterstiitzung (EA).

- Zahlreiche Auslandsverwendungen als Kompanie- und Bataillonskommandant
sowie Verwendungen im Stabsdienst.

ARMIS ET LITTERIS 3/1999 51



52

ARMIS ET LITTERIS 3/1999



POCHER, Controlling-Konzept

Controlling-Konzept fiir Streitkrifte

Ein wirtschaftswissenschaftliches Instrumentarium
zur Effizienzsteigerung

ObstdintD Mag. Harald R. POCHER

Controlling als auf breiter Ebene eingesetztes Instrumentarium begann sich
erst in den zwanziger Jahren durchzusetzen. Seit damals war es jedoch starken
Veranderungen unterworfen. .

UNTERSCHIED ZWISCHEN
Hergeleitet wird Controlling vom | [ fONTOLLE UND CONTHOLLING

GRAPHIK: WERNEGGE!

Begriff »to control«. Aus den mehr-
deutigen Ubersetzungsversuchen lst dle i vergangenheitsorie ﬂhertl | zukunftsorientier l|

»kybernetische Sichtweise« - namlich
Lenkung, Steuerung bzw. Regelung
von Prozessen - am besten flir die wirt-
schaftswissenschaftliche Betrachtungs-
weise geeignet. Controlling ist dabei

von der Kontrolle streng abzugrenzen. g,
Nebenstehende Abbildung verdeutlicht e,
dies am besten. Jedoch st fiir das Con-

trolling weiterhin die Kontrolle notwen-
dlg und zielﬁlhrend. ‘ Quelle: Mayer E., Weber J.: Handbuch Controlling, 1990, Seite 206.

)
)

|GONTROLLING ist nicht KONTROLLE ! |

»Controlling« - ein Definitonsversuch

Controlling ist als informationsversorgendes System zur Unterstiitzung der
Unternehmensfiihrung durch Planung, Kontrolle, Analyse und Entwicklung von
Handlungsalternativen zur Steuerung des Betriebsgeschehens zu verstehen. Con-
trolling ist somit als Fithrungskonzept fiir eine erfolgreiche Unternehmenssteue-
rung und nachhaltige Existenzsicherung zu sehen. Den hochsten Wirkungsgrad
entfaltet Controlling zur Zeit in der erwerbswirtschaftlichen Privatwirtschaft. Uber
die Funktionsweise, angewendet in den 6ffentlichen Institutionen, wird weiter
unten noch niher einzugehen sein. Zunéchst erscheint jedoch eine Analyse tiber
die Unterschiede der spezifischen Rahmenbedingungen der Unternehmensfiih-
rung von offentlichen Institutionen zur Privatwirtschaft fuir das weitere Versténd-
nis erforderlich.
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Fuhrungsstrukturen, Aufgabenfelder und Instrumente des Controlling in 6f-
fentlichen Institutionen

Die Fithrungsstrukturen 6ffentlicher Institutionen werden wesentlich von drei
Bestimmungsfaktoren gepragt. RechtmaBigkeitsstreben, Wirtschaftlichkeit und
Sparsamkeit sind dabei von den 6ffentlichen Fuhrungskréften miteinander in Ein-
klang zu bringen. RechtmaBigkeitsstreben und die Notwendigkeit des Rechtma-
Bigkeitsnachweises flihren zu einer Fithrungsorganisation in 6ffentlichen Institu-
tionen, die als Biirokratie bezeichnet wird.

Von Bedeutung dabei ist, daf3 Gestaltungsfreiheit und Entscheidungskompe-
tenz einer Fuhrungskraft durch rechtliche Vorschriften und das direkte Eingriffs-
recht des Vorgesetzten stark eingeschriankt sind. Das Handeln offentlicher Be-
diensteter ist durch ein starkes Sicherheitsstreben und Vergangenheitsbezug ge-
kennzeichnet. Es besteht in der Regel
ein Mangel an Leistungsanreizen flir 6f-

UNTERSCHIEDE IM FUHRUNGSPARADIGMA

WERNEGGER

fentlich Bedienstete. Obwohl in Geset- | | GFFENTLICHER INSTITUTIONEN UND
PRIVATWIRTSCHAFTLICHER UNTERNEHMEN

zenund Verordnungen verankert, wer-
den offentlich Bedienstete dem Wirt-

GRAPHIK:

K X I . Biirokratische Fihrung Controlling - orientierte
schaftlichkeitsprinzip haufig nicht ge- Firung
P : ‘ Einbindung in einen | aufendes Infragestellen
recht, da OfanﬂlChC LelsmngserSteHung ’ engen Vorgabenrahmen ’ des Vorgabenrahmens
vielfach nur schwer definier- und mef3- &) Absicherungsper- m) Abwigung zwischen Ab-
. fektionismus sicherung und Effizienz/
bar ist. ‘ Hohes Beharrungs- Effektivitat
streben ‘ Streben nach per-

: : : Angebolsorientiertes manentem Wandel
Das Streben nach Wirtschaftlichkeit = |= e - ) Nachage- b, kunden
wird daher oft durch das Streben nach | |mp polische naiates ‘ealsr
Fiihrung » Rationale Fihrung auf

Sparsamkeit ersetzt. Offentliche Fiih- Basis von Zielen
rungskrifte unterscheiden sich daher E;Z’r
vielfach aus den oben skizzierten Griin- —b —

den von ihren Kollegen in der privaten
Erwerbswirtschatft.

Quelle: Mayer E., Weber J.: Handbuch Controlling, 1990, Seite 587. |

Die obenstehende Abbildung gibt diese Unterschiede in Fithrungsparadigma
offentlicher Institutionen und privatwirtschaftlicher Unternehmen anschaulich wie-
der.

Fr eine weitere Untersuchung kann die Einbindung einer 6ffentlichen Institu-
tion (im speziellen Fall: das osterreichische Bundesheer) in das Gesamtsystem
der offentlichen Aufgabenerfiillung graphisch dargestellt werden (siehe nachfol-
gende Skizze).

54 ARMIS ET LITTERIS 3/1999



POCHER, Controlling-Konzept

Das Controlling bietet flir dieses zu-
sammenhangende System einen strate-
gischen und einen operativen Werk-
zeugkasten als Fithrungsunterstiitzung
an. Das strategische Controlling ist da-
bei nicht auf bestimmte Zeitintervalle be-
grenzt. Die langfristige Betrachtungs-
(Verteidigungsaufiag) weise muf3 dabei bewuBt die aktuell
verfolgten Ziele, realisierte Tatigkeits-
felder und benutzte Instrumente der

bezigfi sich aut Aufgabenerfiillung des Unternehmens in
Leistungen Leistungserstellung | | Produktionsfakioren Frage sj[ellen. Bezogen a,'UfOﬂ.‘.ent,hChe
(Esatzbereshaff]| | (Emsatzibung) | | (emendeteWae)| | Institutionen bedeutet dies, standig zu
tiberpriifen, ob der vorgegebene tffent-
liche Auftrag noch den iibergeordneten offentlichen Aufgaben dient, durch ande-
re Auftrage erginzt oder ersetzt werden sollte, ob weiterhin Ubereinstimmung
zwischen den betrieblichen Zielen und dem offentlichen Auftrag besteht und Art
und Organisation der Leistungserstellung den gesetzten Zielen noch gerecht wer-
den.

(Bilrger)

Gffentliches Interesse | (Sicherheit der B rger)

(Gewahrleistung der territorialen
Souveranitdt)

GRAPHIK: WERNEGGER

(ffentliche Ziele

dffentliche Aufgaben |  (Aufbau der Landesverteidigung)

Befriebliches Ziel

(€]

Das strategische Controlling ist dabei wesentlich auf die Beziehung offentli-
cher Betriebe zu ihrer Umwelt und auf die Leistungsempfanger gerichtet. Das
strategische Controlling nimmt dabei die Funktion eines » Antriebsmotors«, Mo-
derators und Registrators fiir die strategische Planung wahr.

Das operative Controlling unterstiitzt die Unternehmensfiihrung in der kurzfti-
stigen Steuerung der Betriebswirtschaft im Rahmen weitgehend festgelegter Auf-
gabenbereiche, Ziele und Handlungsfelder durch die Bereitstellung und Erlaute-
rung von erfolgsbezogenen Informationen und Methoden.

Als wichtigste Instrumente werden dabei verwendet:

+ beim strategischen Controlling in 6ffentlichen Institutionen das Konzept des
Starken-Schwichen-Profils und eine modifizierte Portfolio-Analyse;

+ beim operativen Controlling in 6ffentlichen Institutionen eine entscheidungs-
orientierte Kostenrechnung (Prozef3kostenrechnung).
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Zur aktuellen Situation von Streitkriften

Nach dem Ende des Kalten Krieges begann eine Phase der Reduktion von
Streitkraften in fast allen entwickelten Staaten der Welt. Diese Reduktion flihrte
zur Einsparung von Budgetmitteln fiir die Landesverteidigung. Armeen, die vor-
her bedarfsorientiert geplant haben, muf3ten auf ressourcenorientierte Planung
tibergehen.

Einsparung von Kosten unter Beibehaltung der gleichen Leistung wurde zum
neuen Schlagwort. Einsparung von Kosten unter dem Wirtschaftlichkeitsaspekt
verlangt allerdings die Kenntnis der Kosten sowie ein Instrument fiir Steuerung
und Lenkung.

Auch das Bundesheer braucht eine Kosteneinsparung und Leistungsorientie-
rung. Dazu ein Beispiel:

Eine Panzergrenadierbrigade plant eine Brigadetibung. Bisher erstreckte sich
der Ubungsraum auf mehr als 250 km?und verursachte damit einen hohen Treib-
stoffverbrauch, die Flurschaden erreichten zweistellige Millionenbetrége, und die
Personalkosten wurden erst gar nicht errechnet. Die transparenten Kosten wur-
den »aus dem Bauch heraus« mit dem Ubungszweck, der allenfalls verbal be-
wertet wurde, gerechtfertigt.

Das Controlling gibt nun dem Kommandanten die Mittel, auch den Ubungs-
erfolg zu messen und einen gezielten Kosten-Nutzen-Vergleich durchfithren zu
konnen. So erfahrt er, wo er seine Geldmittel am besten einsetzt, um einen opti-
malen Ubungserfolg zu erzielen und dabei die Kosten in einem angemessenen
Rahmen zu halten.

Fur das Bundesministerium fiir Landesverteidigung ergeben sich folgende
Vorteile:

+ Die Entwicklung neuer Maf3nahmen ist vom Ministerium inhaltlich und zeit-
lich besser steuerbar und fiihrt daher zur Einsparung offentlicher Mittel.

+ Eine bessere Steuerung fiihrt auch zu qualitativ besseren Mal3nahmen.

+ DieKosten flir das Verwaltungshandeln werden transparent und berechen-
barer. Dadurch wird Projektmanagement sowie die Kontrolle der Wirt-
schaftlichkeit, aber auch die Ermittlung von Folgekosten gesetzlicher und
organisatorischer Maf3inahmen moglich.

+ Das Kosten- und Wirtschaftlichkeitsbewuf3tsein wird erhoht.
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+ Die Informationsversorgung der Fithrungskrifte wird verbessert, woraus
sich bessere Entscheidungsgrundlagen ergeben.

+ Leistungsvergleiche (in naher Zukunft vielleicht auch internationale) wer-
den machbar.

+ Die Ermittlung der Kosten eines Arbeitsplatzes wird ermoglicht.

Rahmenbedingungen und Voraussetzungen fiir die Einfiihrung von
Controlling in Streitkriiften

Dezentralisierung

Es gibt eine Reihe von Argumenten, die eine Dezentralisierung des Budgets
oder von Teilen davon sinnvoll erscheinen lassen. Die Moglichkeit der Verfii-
gung tber eigene Budgetmittel, ohne tiber deren Verwendung im Einzelfall einen
Antrag stellen oder begriinden zu miissen, bedeutet auch die Ubernahme der
Verantwortung fiir diesen gesamten Verfligungsrahmen und damit auch fuir das
Ergebnis.

In Wahrnehmung dieser Verantwortung wird der Kommandant seine Bud-
getmittel so einsetzen, daf3 durch Kosteneinsparungen und/oder Leistungssteige-
rungen optimale Ergebnisse erzielt werden, denn Entscheidungsfreiraum ist ein
hochwirksamer Motivationsfaktor.

Der Kommandant wird versuchen, auch das Kosten-Nutzen-BewuBtsein des
gesamten Kaders zu verstarken, was nicht nur zu erhohter Leistungsbereitschaft,
sondern auch zu weiteren Einsparungen durch Verminderung von Beschadigun-
genund Verlusten fiihren soll.

Die Abkehr vom »Handverlagsystem« bedeutet auch den Wegfall grundsétz-
licher Forderungsmaximierung und der damit verbundenen Abtretung der Ver-
antwortung an den Genehmigenden. Ebenso entfillt dadurch das jahrliche »De-
zemberfieber«, d.h. das Streben, seine Mittel noch um jeden Preis zu verbrau-
chen, um nicht im néchsten Jahr weniger zu erhalten. Mit den Handverlagen wird
auch die Flut von Bindungsvorschriften eingeddammt.

Durch Organisationslehre und Praxis wurden Betriebsgrof3en erarbeitet, die
es ermoglichen, ein Unternehmen kostengiinstig zu fiihren. Ab einer gewissen
Anzahl von Entscheidungshierarchien und ab einer bestimmten Fithrungsspanne
wird das Verhaltnis der Kosten zum erreichbaren Erfolg zunehmend ungtinstiger.
Dieser Umstand fiihrte zur Bildung sogenannter »Profitcenters«.
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Die Mitwirkungskompetenz bei der Erstellung der Jahres- und Monatsvor-
anschlagsentwiirfe bewirkt eine genauere Bedarfserhebung und reduziert damit
den Zinsaufwand fur die Finanzmittelbereitstellung.

Betriebswirtschaftliche Voraussetzungen

Betriebswirtschaftliche Grundlagen
Der strategische und operative »Werkzeugkasten«

Nach vorherrschender Lehre hat der jeweilige Controller einen aus betriebs-
wirtschatftlichen Instrumenten bestehenden » Werkzeugkasten« zur Verfligung zu
stellen. Der strategische Werkzeugkasten besteht aus Methoden, die in erster
Linie der Existenzsicherung dienen. Er soll ein Fritherkennungssystem fiir zu-
kiinftige Engpésse beinhalten.

Der operative Werkzeugkasten dient dem Controller vor allem zur aktiven
Steuerung von operativen Erfolgsengpassen und ist mit betriebswirtschaftlichen
Instrumentarien gefiillt. Dies sind unter anderem Erfolgsrechnungen, Erfolgsana-
lysen, Erfolgsplanungen und Methoden der Erkennung von Grenz- und Schwel-
lenwerten.

Die Handhabung beider Werkzeugkésten verlangt allerdings eine fundierte
Ausbildung tiber die Handhabung seiner Komponenten. Ohne eine tiefgreifende
betriebswirtschaftliche Ausbildung ist eine Interpretation des vorliegenden Zah-
lenmaterials nicht zielfiihrend.

Der strategische Bereich

Im strategischen Bereich andern sich die Bedingungen. Nach Erfuillung der
strategischen Planung Mitte der siebziger Jahre war erkennbar, da3 zunachst
Planungsverfahren entwickelt und angewandt wurden. Man sah sie euphorisch
als » Allheilmittel« an - bis der Ruickfall einsetzte.

Deshalb entstand das strategische Controlling. Ein Regelkreis aus Planung,
strategischem Plan-Ist-Vergleich, Analyse und Gegensteuerung stellt sicher, daf3
die strategische Planung mit dem taglichen Geschehen verkntipft ist. Damit ergibt
sich die Notwendigkeit der Verkniipfung des strategischen Controllings mit dem
operativen Controlling. Ersteres kennt einige Instrumente. Fiir den Bereich der
offentlichen Unternehmen sind dabei das Starke-Schwichen-Profil sowie die
Portfolio-Analyse besonders geeignet.
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Fur hoheitliche Funktionen wahrnehmende Institutionen liegt der Nutzen der
Instrumente des strategischen Werkzeugkastens in der Funktion ziel- bzw. be-
darfsgerechter Leistungserstellung. Die strategischen Werkzeuge wirken jenseits
des kurzfristigen Zeithorizonts. Da jedoch der Erfolg von neuen Strategien nur
operativ mef3bar ist, mul3 iiber einen strategischen Plan-Ist-Vergleich eine Briik-
ke zum operativen Controlling geschlagen werden.

Der operative Bereich

Im operativen Bereich dndern sich Zahlenwerte. Die Kostenrechnung hilft
dabei, Erfolgsengpasse zu finden, zu beseitigen und den Gewinn zu optimieren.
In der modernen Betriebswirtschaftslehre wird dabei das Konzept der Prozel3-
kostenrechnung angeboten. So werden die Kosten von Innovationen kalkulier-
bar und die Umsetzung der strategischen Planung in operative Handlungspro-
gramme ermoglicht.

Die praktische Umsetzung verlangt dabei im wesentlichen

. die Uberfiihrung von Ausgaben in Kosten und die Erstellung von Richtlini-
en fuir die damit zusammenhéngenden Fragen der Bewertung und der zeit-
lichen und sachlichen Abgrenzung.

o die Ermittlung bzw. Erfassung und Zuordnung dieser KostengroB3en an der
Basis (Eingabebelege).

+ die Definition von Kostenstellen und in weiterer Folge - wo sinnvoll und
zweckmaBig - von Kostentragern,

+ den Aufbau eines parallel gestalteten leistungswirtschaftlichen Rechnungs-
wesen (Performance Measurement) und

+ die Verkniipfung des finanzwirtschaftlichen Rechnungswesens mit dem lei-
stungswirtschaftlichen Informationssystem und die Vernetzung mit den
sonstigen relevanten Informationssystemen.

Die betrieblichen Ziele der offentlichen Institution Bundesheer beziehen sich
jedoch vielfach auf Leistungen (Einsatzbereitschaft), Leistungserstellungen
(Ubungserfolg), Produktionsfaktoren (Material-, Personal- und Zeitaufwand),
die nicht in Preisen (Kosten) bewertet werden konnen. Abhilfe schaffen konnte
dabei ein Kennzahlensystem, das den Erfolgsbeitrag der bewerteten Leistung
definiert.
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Der EDV-Bereich

Unabhéngig von der inhaltlichen Auslegung des Begriffes Controlling findet
sich in allen Beschreibungen der unterschiedlichen Auffassungen eine Gemein-
samkeit; Controlling basiert auf der Sammlung und Verarbeitung von Informa-
tionen.

Alle funktionalen Auspragungen beziehen sich direkt auf eine benutzergerechte
Aufbereitung und Analyse von unternehmensbezogenen Informationen.

Controlling ist zu einem wesentlichen Teil Informationsverarbeitung und damit
zwangslaufig eng mit der Entwicklung der Datenverarbeitung verbunden. Die
buchungsaktuelle Datenverfligbarkeit verlangt eine zentrale und dezentrale Hard-
warekonzeption sowie eine Controllingunterstiitzung durch ein Softwaresystem.
Daher werden vom Controller Datenverarbeitungskenntnisse verlangt.

Ein moglicher Weg der Umsetzung des operativen Werkzeugkastens beim
Bundesheer

Die Auftragserfiillung offentlicher Institutionen hat sich an den Grundsétzen
Wirtschaftlichkeit, Zweckmaligkeit, Sparsamkeit und RechtméBigkeit zu orien-
tieren.

Die Auftragserfillung 6ffentlicher Institutionen muf3 daher auch dem wichtig-
sten Prinzip wirtschaftlichen Handelns, namlich optimale Ausnutzung der zur
Verfligung stehenden Ressourcen zur bestmoglichen Leistungserstellung unter
Kostenminimierung, entsprechen. Unter Voranstellung dieses Prinzips und Vor-
gabe klar erreichbarer Ziele sowie Freiheit der Verantwortung tiber die Verfu-
gung von Ressourcen und fiir das Ergebnis ist ein Erfolgsplan, bestehend aus
Erfolgsrechnung - Erfolgsanalyse - Erfolgsplanung - Erfolgssteuerung und Er-
folgskontrolle, zu erstellen. Als operatives Controllerwerkzeug zur Ermittlung von
Daten konnten dabei die Deckungsbeitragsrechnung und ein Kennzahlensystem
dienen.

Erfolgsrechnung und Erfolgsanalyse ermitteln ihre Informationen retrospektiv
aus den Werten der abgelaufenen Rechnungsperiode und Gegenwart und fiihren
Plan-Ist-Vergleiche durch.

Die Vernetzung von Erfolgsrechnung, Erfolgsanalyse und Erfolgsplanung er-
laubt Vorhersagen bis zum mittelfristigen Zeithorinzont, in dem sich aus den Er-
folgstatbestanden der Vergangenheit und Gegenwart die Planwerte fiir die Zu-
kuntt ableiten lassen.
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Erfolgssteuerung beschrénkt sich nicht nur auf eine Gegensteuerung beim
Auftauchen von Plan-ist-Abweichungen und Erfolgsengpéssen, sondern strebt
nach einer rechtzeitigen Gegensteuerung. Erfolgskontrollen tiber den Plan-ist-
Vergleich und Kennzahlen sind im Feedback-System mit der Erfolgssteuerung
vernetzt.

Leistungsbewertung

Zusammenhang zwischen Leistungserstellung und Leistungsbewertung

Offentliche Institutionen erstellen Leistungen, die entweder am Markt bereit-
gestellt werden konnen (d.h. ein Marktpreis existiert) oder fiir die kein markt-
géngiger Preis vorhanden ist und auch kein Schattenpreis ermittelt werden kann.

Die Bandbreite der Leistungserstellung beim Bundesheer kann dabei von der
Versorgung eines Patienten in einer Sanitatseinrichtung, dem Einbau eines Pan-
zermotors, der Bearbeitung eines Schriftstiickes in einer Regimentskanzlei bis
zur Ausbildung von Soldaten reichen. Controlling basiert auf Daten, die durch
die Bewertung der erstellten Leistung ermittelt werden. Bei Vorhandensein von
Preisen (Kostengrof3en) ist eine Bewertung nicht schwierig, wenn die Material-
belege und Arbeitsaufzeichnungen liickenlos und wahrheitsgetreu gefiihrt wer-
den. Bei einer mangelnden Prazisierung und Mef3barkeit der Sachziele sowie bei
Fehlen einer entscheidungsorientierten Kostenrechnung ist es notwendig, mit Hilfe
eines Kennzahlensystemes Bewertungskriterien zu schaffen. In der Folge soll
nun versucht werden, die Teilbereiche der Leistungserstellung einer Grobunter-
suchung in Hinblick auf Leistungsbewertung zu unterziehen.

Leistungsbewertung in der Ausbildung - ein erster Versuch

Eine Leistungsbewertung - speziell die der Ausbildung - ist an Hand von
Kennzahlen erzielbar. In einem ersten Schritt kann dabei die Anwesenheitszeit
eines Soldaten zunéchst wie folgt unterteilt werden:

+ Ausbildungszeit (Gefechtsdienst, Unterrichte usw.),
+ Gemeinzeit (Rontgen, sozialrechtliche Belehrung usw.),

+ sonstige Anwesenheitszeit (Charge vom Tag, Wachdienst usw.).

Nach Analyse der Dienstplane, insbesondere hinsichtlich der Tag/Nacht-Be-
rechnung und der Ausbildungsziele, lassen sich mit Hilfe statistischer Methoden
(Regressionsanalyse und Konzentrationsmessung) Abhéangigkeiten und Vertei-
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lung der oben genannten Zeiten - als Basis fiir eine weitere Bewertung - zur
Ermittlung von Kennzahlen darstellen.

Der oben dargestellte Versuch ist vergleichbar mit der Idee der Qualitats-
norm ISO 9.000, deren Zweckbestimmung es ist, die Qualitat eines Produktes
zu sichern.

Die Moglichkeit einer Produktqualitatskontrolle entweder am Ende des Pro-
zesses oder als laufende Uberpriifung ist hinlinglich bekannt, stellt sich aber als
zeitraubende und kostenintensive Prozedur dar.

Durch die Entwicklung der Bestimmungen tiber die Produkthaftung waren
Produzenten gezwungen, vermehrt fehlerhafte Produkte zu vermeiden, da diese
zu hohen Schadenersatzforderungen fiihren konnten. Diese Notwendigkeit flihr-
te zur Entwicklung des Systems der ISO 9.000-Normen, deren Aufgabe es ist,
nicht die Produktion zu tiberpriifen, sondern einen Produktionsprozef3 zu gene-
rieren, der selbst schon eine hohe Qualitét erwarten laf3t.

Es wird also die Frage gestellt, welches Verfahren eine moglichst gro3e Feh-
lerfreiheit garantiert. Der Bereich der Produktkontrolle ist im Ressort grundsétz-
lich bekannt, der Bereich der Produktionskontrolle sollte aber mitberticksichtigt
werden, vor allem, wenn sich ein solches System in der Wirtschaft bewéhrt hat.

Das sicherheitspolitische Ziel ist auf jeder Ebene top-down weiter zu konkre-
tisieren. Daraus ergibt sich ein Gesamtsystem von Zielen, die fiir die Erreichung
der Einsatzbereitschaft wesentlich sind. Entsprechend dieser Einsatzorientierung
ist zwecks Operationalisierung der Bewertung (Ja/Nein-Entscheidungen iiber die
Erreichung der gesteckten Ziele) durch Ranganalyse (mittels Gewichtung) der
Beitrag jedes Zieles einer Ebene an ihrem Gesamterfolg festzulegen.

Die Dienstplane und die Erreichung jedes Zieles sind laufend iiber die 3. Ver-
arbeitungsebene der EDV des Bundesheeres in das Controllinginformationssy-
stem (CONIS) einzugeben (wegen zeitlicher Parallelit4t mit der Eingabe der zur
jeweiligen Zielerreichung aufgewendeten Kosten ist jederzeit ein grober Uber-
blick iiber den Stand der Erreichung des vorgegebenen Deckungsbeitrages mog-
lich). Dies ermoglicht eine stindige Ubersicht iiber den Ausbildungsstand und
damit die Einsatzbereitschaft. Die Verifikation dieser Eingaben ist Teil der Dienst-
aufsichtspflicht der Kommandanten aller Ebenen und ist durch tiberraschende
Stichproben der Inspektion zu unterstiitzen. Auflerdem ermoglicht die Vernet-
zung von Dienstplanen und Zielerreichung eine Plausibilitatspriifung.
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Entsprechend der Konkretisierungsebene in der Zielhierarchie 1483t sich auch
die Erreichung eines Teilzieles bei der Bewertung des jeweiligen Oberzieles ve-
rifizieren. Die letzte Stufe dieser Verifikation bildet eine Verbandstibung auf der
jeweiligen Controllingebene, wobei der Einsatzbereitschaftsgrad (durch Abzug
des vorgegebenen prozentuellen Beitrages eines eventuellen nicht erreichten Zie-
les am Gesamterfolg) von der Inspektion festzustellen ist. Aus dem Einsatzbe-
reitschaftsgrad und der Soll-Leistung der Periode 146t sich der betragsmaBige
Periodenerfolg errechnen und damit die Ausbildungsbewertung in das Cntrolling-
system integrieren.

Leistungsbewertung von betriebschnlichen Einrichtungen und
Verwaltungsleistungen

Betriebsahnliche Einrichtungen im sterreichischen Bundesheer erstellen Lei-
stungen, die auch von Unternehmen der Privatwirtschaft bezogen werden kon-
nen. Wie bei diesen Unternehmen ist daher die Leistungsbewertung abgestiitzt
auf Buchhaltung und Kostenrechnung durchfiihrbar.

Das Controllingkonzept kann grundsitzlich auf Verwaltungsbereiche ausge-
dehnt werden. Wegen des Unterschiedes zu erwerbswirtschaftlich ausgerichte-
ten Unternehmen wire jedoch noch ein Modell zu erarbeiten, das einer konkre-
ten Verwaltungsleistung den bestmoglichen Bewertungsmal3stab zuteilt.

Basisdaten eines Verwaltungscontrolling sind in dem flir das Bundesministeri-
um fuir Justiz im Janner 1993 ausgearbeiteten Schlu3bericht enthalten.

Ein kompatibles Gesamtsystem fiir das Bundesheer

Das Bundesheer als 6ffentliche Institution erstellt im wesentlichen:
+ Ausbildungsleistungen,
+ Leistungen in betriebséhnlichen Einrichtungen,

+ Verwaltungsleistungen.

Zur Gesamtbewertung dieser Leistungen ist es erforderlich, ein Bewertungs-
system zu entwickeln, das vergleichbare Ergebnisse bei der Anwendung aufalle
erstellten Leistungen liefert. Hier wire noch ein konkretes Konzept zu erarbei-
ten.

Anreizsystem

Neben dienst- und besoldungsrechtlichen Moglichkeiten zur Schaffung eines
leistungsorientierten Anreizsystems flir den Controller wéren noch weitere An-
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reize, sowohl fir den Kommandanten als auch fiir das System »Controlling, in
Betracht zu ziehen.

Fir den Kommandanten bedeutet dies:

+  Mehr Kompetenz durch Einrichtung eines Budgets, tiber welches er nach
bestem Wissen und Gewissen selbstandig entscheiden kann.

+ Hohere Eigenverantwortlichkeit und Abbau der Fremdbestimmung erhoht
die Berufszufriedenheit der Bediensteten. Auch das psychologisch nicht zu
unterschitzende Geflihl »etwas bewirken zu konnen« wird forciert (Mot-
to: Gib jemand Verantwortung, und es dndert sich sein Leben).

+ Abbau einer Burokratie, die in Folge einer grof3en Fiihrungsspanne durch
zwangsweise starre Planungsvorhaben die Handlungsfreiheit beengt.

Fur das »Controllingsystem« bedeutet dies:
+ Bildung von Riicklagen,
+ Einschrankungen der Bindungswirkungen,

+ Verteilung von Nutzenprovisionen.

Dies konnte beim Bundesheer eingefiihrt werden und bedeutet, daB bei Uber-
schreitung des Deckungsbeitrages (d.h. die Differenz der Summen von Leistun-
gen und Kosten ist positiv) ein gewisser Prozentsatz dieser Differenz dem Ver-
band zur Verfligung gestellt werden kann.

+ Ausbildung

Der Geist des Controlling kann nur durch eine gezielte, moglichst friih einset-
zende Ausbildung aller Soldaten und Bediensteten des Heeres (Militarakade-
mie, Unteroffiziersausbildung, Dienstrechtspriifungen ...) im Bewuftsein aller
verankert werden.

Eine Erfolgsmotivation durch finanzielle Anreize und Identifikation mit der
Unternehmensphilosophie ist ohne freiwillige Anerkennung der Fachkompen-
tenz der Fithrung nicht realisierbar.

In der Endausbaustufe sollte jeder Bedienstete ein Controllor sein. Das »Un-
ternehmen Bundesheer« ist ein lebendes soziales System, das sich aus miindigen
Menschen zusammensetzt. Fithrung ist nicht mehr Bevormundung und Durchset-
zung des eigenen Willens, sondern gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung auf dem
Weg zu gemeinsamen Zielen.
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Dies ist auch der tragende Gedanke der Controlling-Philosophie. Nicht nur
Kostenabbau, sondern vor allem Leistungsaufbau soll das Ziel sein.

Der Erfolg ist in der erreichten Verbesserung zu messen.

Dieser Artikel erschien erstmals in der OMZ 2/1996.

Literatur

— Mayer, E. & Weber, J. (Hrsg.): Handbuch Controlling. Poeschel, Stuttgart, 1990.
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Zusammenfassung

Das Controlling ist als informationsversorgendes System zur Unterstiitzung
der Unternehmensfiihrung zur Steuerung des Betriebsgeschehens zu verstehen.
Esist in der Privatwirtschaft als Fihrungskonzeption weitgehend akzeptiert und
fest verankert, wihrend eine gesamtheitliche Implementierung in Streitkraften
noch zur Diskussion steht. Es bietet flir die Streitkrafte ein betriebswirtschaftli-
ches Instrumentarium an, das die aktive Steuerung von Erfolgsengpéssen im stra-
tegischen und operativen Bereich ermoglicht. Fir die Funktionsfahigkeit des
Controlling sind jedoch Rahmenbedingungen erforderlich. Insbesondere ist eine
Dezentralisierung des Budgets, die Schaffung von betriebswirtschaftlichen Vor-
aussetzungen (d.h. die Einfiihrung von Analyseinstrumentarien fiir den strategi-
schen und die Proze3kostenrechnung fiir den operativen Bereich) und ein Lei-
stungsbewertungssystem aller im » Gewahrleistungsbetrieb-Streitkrafte« herge-
stellten Leistungen erforderlich. In der Endausbaustufe sollte jeder Bedienstete
ein »Controller« sein, der zum Leistungsaufbau beitragt. Der Erfolg ist in der
erreichten Verbesserung zu messen.

Summary

Controlling is an information-providing system, which supports the manage-
ment in directing the course of operations and is widely accepted and embodied
in private companies, while a full implementation in armed forces is still coming
up for discussion. Controlling offers operational instruments, which enable the
active directing of strategic and operational bottlenecks. In order to be efficient
controlling needs certain basic requirements. In particular, controlling requires
the decentralization of the budget, the implementation of operational conditions
(that means the use of analysis instruments for the strategic and activity-based
costing for the operational field) and a system to evaluate all performances. Ulti-
mately, each and everybody in the armed forces should be a controller, who
contributes to the further development of performance. The success can be mea-
sured by the improvement attained.
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Qualitéit und Controlling
Die Frage der Steuerung von Plinen

ObstdIntD Mag. Christoph JACKWERTH

Vom Zwecke der Begriffe

Der Qualitatsbegriff, die damit einhergehende ISO - Zertifizierung und Total
Quality Management (TQM) werden in der Fachliteratur oftmals als » Alter Wein
in neuen Schlauchen« bezeichnet. Um ein Vielfaches mehr gilt dies fiir den Be-

griff Controlling,

Wenngleich einiges an Wahrheit darin zu finden ist, liegt, wie zu zeigen sein
wird, in beiden Begriffen die Chance, aus der zweidimensionalen Problemlosung
in eine mehrdimensionale zu kommen. Das bedeutet, sich der Losung eines
Organisationsproblems in ganz anderer Weise zu nahern.

Qualitat wird als »fitness for the use« verstanden. Diese simple aus dem angli-
kanischen Raum stammende Forderung betrifft mehrere Dimensionen: Zeit, Raum,
Bedarfsdeckung in richtiger Menge. TQM strebt danach, bei Prozessen keine
Fehler zu haben (Nullfehlerproduktion).

Nullfehlerproduktion heif3t nicht, danach zu trachten, Schuldige zu finden,
sondern kiinftig zu verhindern, daf3 ein Fehler nochmals auftreten kann. Das be-
deutet, aus einer Dimension in eine andere zu gehen. Nicht der Ruf nach mehr
Effizienz ist gefordert, sondern der nach Effektivitat. Gefragt ist also, sich loszu-
16sen vom Verrennen in die Optimierung einer fruchtlosen Methode. Die kon-
servative Unternehmenssteuerung will Schuldige bestrafen, damit sie keine Feh-
ler mehr machen, TQM versucht, den Prozel3 zu dndern, damit die Chance auf
einen Fehler (von wem auch immer) nicht mehr gegeben ist. Fehler selbst wer-
den als Chancen aufgefaf3t. Falls sie auftreten, wird der Leistungserstellungs-
oder Produktionsprozef3 ohne Riicksicht auf die einmaligen Kosten gestoppt. Es
folgt nun ein Fehleranalyseprozess. Erst wenn dieser vollig abgeschlossen ist,
wird weitergearbeitet.

Controlling hat ahnliche Wirkungszusammenhange. Wenn Controlling - man
verzeihe die vereinfachende Definition - als Steuerung von Plénen zu verstehen
ist, zeigt sich, daB Streitkrifte zum Zwecke des Uberlebens immer schon Pline
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gesteuert haben. Jeder Plan der Durchfiihrung ohne Ergidnzung durch laufende
Beobachtung und Steuerung der Lageentwicklung durch Einzelbefehle etc. fiihrt
zur Vernichtung der eingesetzten Krifte.

Dennoch fiihrt Controlling zu einer anderen Dimension der Leistungserstel-
lung. Dazu soll kurz ein Definitionsversuch erfolgen.

Controlling ist

*

ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument zur Unterstiitzung der
Fithrung beim Entscheidungsprozef3 in den verschiedensten Bereichen und
ein Frihwarnsystem,

ein auf Informationserfassung und -verarbeitung aufgebautes System, das
Schwachstellen durch rechtzeitiges Erkennen von Ursachen verhindern soll,

ein auf Dauer vorgesehenes Fithrungsinstrument, das fest in der Hierarchie
verankert und nicht als voriibergehende Zeiterscheinung anzusehen ist,

ein System, das tiber Ziele fithrt und iber Selbstkontrolle Zielerreichung
realisieren will.

Die Philosophie, die dahintersteht, ist folgende:

.

*

.

70

Controlling ist zielorientiert,
Controlling ist engpaRBorientiert,
Controlling ist aktivitéitsorientiert,

Controlling will durch permanente Soll-Ist-Vergleiche kontinuierliche Lern-
prozesse entwickeln,

Controlling ist zukunftsorientiert, die Vergangenheit interessiert nur in dem
AusmaB, als kiinftige Entwicklungen von vergangenen Entwicklungen noch
beeinflu3t werden,

Controlling will aus dem Kontrollmechanismus der Soll-Ist-Vergleiche kein
vergangenheitsorientiertes Abrechnungs- und Verurteilungssystem entste-
hen lassen, sondern Impulse fiir die Zukunft anstreben, also eine Denk-
richtung, die »feed-forward-Denken« genannt wird: »Controlling lebt nicht
von der richtigen Planung, sondern von der falschen. Es sind die Abwei-
chungen, die den Controller zu Untersuchungen, Gesprachen und der Su-
che nach Gegensteuerungsmafinahmen veranlassen. Damit entsteht eine
veranderte Einstellung zu Fehlern: Nicht mehr das falsch Getane und der
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Schuldige stehen im Vordergrund, sondern der (gewollte) Lernprozef,
der durch Abweichung moglich wird«.

Auch hier wird dem Fehler eine besondere Funktion zugewiesen: Der Lern-
prozef3 wird zu einem eigenen Zweck. Falsche Planung wird nicht als (im Lichte
der Effizenz moglicherweise) schadlich, sondern als Chance, sie zu verbessern,
gesehen.

Waihrend der Qualitatsbegriff immer wieder die Beriicksichtigung der Effek-
tivitat (werden die richtigen Dinge, Methoden gewahlt?) gegentiber der alleinigen
Vertiefung in Effizienz (werden die Dinge richtig gemacht?) einmahnt, stellt Con-
trolling beide Begriffe in Hierarchie dar:

+ Strategisches Controlling (SC):

SC arbeitet mit zukunftsorientierten Zahlen und Ergebnissen und ist in
zeitlicher Hinsicht nicht stark eingeengt. Es versucht auch langftistige Er-
gebnisse zu ermitteln und zu planen. SC ersetzt die Begriffe Kosten und
Leistung durch Chancen und Risken.

SC berucksichtigt bewul3t externe Entwicklungs- und EinfluBfaktoren
(z.B. gesellschaftliches Umfeld).

Ziel des SC ist die langfristige und nachhaltige Existenzsicherung durch
strategische Zielsetzung.

+ Operatives Controlling (OC):

OC orientiert sich vor allem an gegenwarts- oder vergangenheitsorien-
tierten Zahlen und Ergebnissen. Der Zukunftsaspekt ist durch Definition
des Planungshorizontes auf kurz- und mittelfristige Zahlen und Werte
begrenzt. Operatives Controlling arbeitet vor allem mit den Begriffen
Mengen, Kosten und Leistungen.

OC baut weitgehend aufinterne Informationsquellen auf.

Ziel des OC ist die Realisation der dafiir aufgestellten und abgesteck-
ten kurz- und mittelfristigen Bereichsziele.

In der Praxis findet man zumeist eine Mischform aus strategischem und ope-
rativem Controlling, wobei jedoch eines immer starker ausgepragt ist.
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Controlling in den Streitkriften

Das Controlling in den Streitkréften sollte aus folgenden Griinden den Schwer-
punkt im Bereich des OC haben:

1) Es muB keine Abstimmung zwischen Eigenkapital und Fremdkapital ge-
funden werden, die eine langfristige strategische Planung verlangt.

2) Als Teil des offentlichen Sektors stehen die Begriffe Mengen, Kosten und
Leistungen im Vordergrund.

3) Informationsquellen sind insbesondere interne Daten; die externe Markt-
entwicklung ist hier weniger von Bedeutung.

4) Kostenminimierung und Effizienzsteigerung stehen im Vordergrund, die
Existenzsicherung ist weniger beeinfluf3bar.

Das bedeutet nicht, daB3 strategische Planung nicht stattfindet. Sie ist jedoch
im Vergleich zu anderen Ressorts traditionell ausgezeichnet ausgepragt.

Im Rahmen der derzeitigen Konzepterstellung fiir ein Controlling in den Oster-
reichischen Streitkraften stellt sich aber auch die Frage des Zweckes desselben:
Folgt man der vereinfachenden Definition, 143t sich feststellen, daf3 im operativen
Bereich die Verschiedenartigkeit der Plane (Beschaffungsplan, Finanzierungs-
plan, Personaleinsatzplan, Ausbildungspléne, ...) eine konzeptualisierte Rege-
lung nicht sinnvoll erscheinen 1at. Controlling wére in diesen Bereichen als In-
strument zu verstehen. Damit ist klar, daf3 zur Verwendung dieses Instrumentes
nur Gebrauchsanleitungen, aber keine (inhaltlichen) Tatigkeitsanweisungen zu er-
stellen sind.

Ubergreifend konnen also nur die Festlegung von mef3baren Zielen, die Aus-
wahl von Methoden des operativen Controllings (Soll-Ist-Vergleich, Abwei-
chungsanalyse, Planbilanz, ...) und die Festlegung, welche Berichte und somit
Kennzahlen zu erstellen sind, sinnvoll sein.

Entsprechend der Philosophie und der Definition von Controlling zeigt sich
das Selbstverstdndnis, dall Controlling ldngst eingefiihrt sei, als duBerst licken-
haft.

In Verfolgung der Minimalerfordernisse fiir Regelungen fehlen der 6ffentli-
chen Verwaltung insbesondere mef3bare Ziele, die mit Planen gesteuert zu errei-
chen sind. Operationalitat bedeutet, daf Inhalt, Ausmal3 und Zeitbezug fiir jedes
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Ziel vorgegeben sein miissen. So wére als operationales Ziel beispielsweise an-
zusprechen: Innerhalb des nachsten Kalenderjahres Steigerung der Starke des
ausgebildeten Alpinkaders um 10%.

Fur operatives Controlling und die Messung dieser Ziele sind folgende Instru-
mente einzufiihren:

+ Schriftlich definiertes Zielsystem,

+ Kosten-und Leistungsrechnung,

+ Soll-Ist-Vergleiche,

+ Abweichungsanalyse, Engpalanalyse,

« Prognosen,

+ Leistungsstatistik, Berichtssystem,

+ Kennzahlensystem.

Fur ein besseres Verstandnis folgt eine Definition der Instrumente:

Schriftlich definiertes Zielsystem

Nur schriftliche, also vereinbarte und fiir alle klar ersichtliche Ziele sind Hand-
lungsanleitungen an die Betroffenen. Die Praxis zeigt, dafl Verwaltung aufgrund
der ihr vom Gesetzgeber aufgetragenen Forderung, alles gleichformig und regel-
gemal3 zu besorgen, dazu neigt, das Leistungsjahr als Kontinuum anzusehen. Der
Zweck von Zielen wird daher oftmals nicht erkannt. Das Zielsystem bekommt
erst dadurch Impetus, da3 Vergleiche bzw. VergleichsmaBstabe vor und nach
der Fixierung von Zielen angelegt werden. Vorgaben, die der Effizienz dienen
(z.B. Erledigung jedes Antrages binnen zwei Monaten), stellen heute keine Schi-
kane dar, sondern folgen dem Bedarf der Steuerzahler, den Verbrauch von Geld-
mitteln und die Erstellung der entsprechenden Leistung mit denselben MafB3sta-
ben zu messen, die an ihn als Arbeitnehmer in der Privatfirma angelegt werden.
Der Servicegedanke wurde fundamental unter dem Begriff »New Public Mana-
gement« bekannt.

Kosten- und Leistungsrechnung

Unter oben genannten Aspekt ist auch der Begriff der Kosten- und Leistungs-
rechnung zu sehen.
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Kostenrechnung

Das Instrument Kostenrechnung hilft Privatfirmen, thren Mitteleinsatz im Hin-
blick auf die Produkte zu optimieren. Der Markt entscheidet durch die Nachfra-
ge, ob die Firma langfristig tiberlebt.

Der offentlichen Verwaltung fehlt zunéchst dieser Markt. Aus Sicht des Steu-
erzahlers geht es daher zunéchst darum, moglichst wenig in die 6ffentliche Ver-
waltung zu investieren, da eine Alternative und somit ein steuernder Markt friiher
oftmals nicht zur Verfugung stand und der einzelne Biirger, wenn tiberhaupt,
dann nur mit hohem Aufwand in die Rolle des Eigenttiimers schliipfen konnte. Als
Extremposition ist daher 6ffentlich zu fordern, kein Geld zu investieren, da der
Leistungserstellungsprozef3 oftmals im Dunkeln blieb.

Diesem Manko wurde die 6ffentliche Verwaltung durch das im Jahre 1997
verfligte Verwaltungsinnovationsprojekt der Bundesverwaltung gerecht.

Die gegeniiber der Offentlichkeit abzulegende Rechenschaft iiber die einge-
setzten Mittel (gesellschaftsbezogene Rechenschaftslegung) sollte durch
folgende Ziele unterstiitzt werden:

+ Umbau vom Ordnungsstaat zum Dienstleistungsstaat,
+ jahrliche Steigerung der Produktivitit der Verwaltung um 2-3%,

+ sukzessive Einflihrung einer wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung durch
Steuern tiber Ziele und Leistungsauftriage, Entwicklung von Produktkata-
logen, Schaffen von Transparenz durch Kosten- und Leistungsrechnung,
Dezentralisierung von Ressourcenverantwortung,

+ Einfuhrung eines effizienten Personalmanagements.

In diesem Rahmen wurden folgende Projekte in Angriff genommen:
+ Leitbildentwicklung,

+ Leistungskennzahlen fiir die Bundesverwaltung,

+ Haushaltsrecht (mehr Controlling, weniger Mitwirkung),

+ Dienstrecht (mehr Controlling, weniger Mitwirkung),

+ neues Vertragsbediensteten-Recht.
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Leistungsrechnung

Fur den Bereich der Osterreichischen Streitkréfte wurde diesem Umstand in
Form der Richtlinien fiir Kosten- und Leistungsrechnung ab dem Jahr 1986 ent-
sprochen. Zugleich wurde deutlich, da3 mit der Einfiihrung der Kostenrechnung
die Einfithrung der (manchmal viel komplexer zu erfassenden) Leistungsrech-
nung einher zu gehen hat.

Im Zuge der mit dem Jahre 1996 verfligten flichendeckenden Einfiihrung von
Kosten- und Leistungsrechnung wurde dartiber hinaus deutlich, daf3 die Syste-
matisierung des Systems besonders wertvolle Umwegrentabilititen besitzt.

Durch die drohende Darstellung von Kosten ohne entsprechend junktimierte
Leistung kam der Prozef3 einer genauen, detaillierten und dokumentierten Lei-
stungserfassung erst in Gang.

Diese Dokumentationsfunktion der Leistungen bewirkte {iberaus interessante
Effekte:

1) war das Bewertungssystem von allen Betroffenen aufgrund der Beteiligung
von Beginn an akzeptiert (gleiche Spielregeln fuir alle!). In diesem Zusam-
menhang war also die Validitat der Kriterien fiir die Leistungsmessung ne-
benséchlich.

2) Eskam ohne konkrete Aufforderung zum durch die Betroffenen gewollten
Vergleich.

3) Durch diesen Vergleich wurde der Leistungserstellungsprozef3 im eigenen
Bereich aus eigenem Antrieb durchforstet und auf Leistungs- (und noch
nicht Kosten-) verbesserung hin untersucht.

4) Die Ergebnisse flihrten dazu, daf3 das Instrument nicht gewollt, sondern in
der weiteren Erfassung durch die Betroffenen gefordert wurde.

Die gemeinsam gewollte Einflihrung von Kosten- und Leistungsrechnung flihrte
also zur conditio sine qua non fiir den Aufbau einer effizienten Aufgabenanalyse
und einer den Anforderungen entsprechenden Leistungsmessung. Dabei war nicht
die Validitat der MeBkriterien, sondern die Akzeptanz der Kriterien und der
Ergebnisse von Bedeutung.

Die Einfiihrung von Kosten- und Leistungsrechnung wird derzeit grof3tenteils
in Form von Projekten durchgefiihrt. Dazu zahlen inbesondere Projekte bei ei-
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ner Panzergrenadierbrigade und bei einem Jagerbataillon. Fur das Heeresspital
und die Theresianische Militarakademie sind bereits Kosten- und Leistungs-
rechnung implementiert bzw. vor Fertigstellung. Noch im heurigen Jahr soll mit
der Einfiihrung bei den Heereszeugsanstalten begonnen werden.

Soll-Ist-Vergleiche, Kennzahlen

Kosten- und Leistungsrechnung ist ein wichtiges Instrument fiir den Control-
ler. Es gibt jedoch eine Reihe von Steuerungen, die zumindest von der Erfassung
von Kosten Abstand nehmen konnen und dennoch mef3bare und zielorientierte
Ergebnisse liefern. Dazu zéhlen Soll-Ist-Vergleiche und darauf auftbauende Kenn-
zahlen.

Die grafische Darstellung von Kennzahlen stellt die schnellste Art dar, einen
Uberblick iiber Abweichungen zu erhalten. In der Controllingliteratur spricht man
von Ampelgrafiken. Jede Ergebniskennzahl wird grafisch in rot, gelb oder griin
dargestellt. Dazu muissen drei Rahmenbedingungen erfiillt sein:

Erstens miissen von den hierarchischen Zielen Plane abgeleitet sein, deren
Erreichung in Form der Kennzahlen tberprifbar sind. Weiters muf3 ein Ver-
gleich des Planes mit den tatsachlich erhaltenen Daten erfolgen (Plan-Soll-Ist
Vergleich). Drittens miissen Schranken definiert sein, die das Mal3 der Abwei-
chung von der Norm nach »tolerabel« (grtin), »noch tolerabel« (gelb) und »nicht
tolerabel« (rot) qualifiziert.

Derart dargestellt, kann rasch aus einer hierarchisch hoher liegenden Kenn-
zahl in weitere Unterbereiche analysiert werden und der wahre Grund der Ab-
weichung festgestellt werden.

Die Erhebung von Kennzahlen ist in der Ausbildung, wie schon erwéhnt, z.T.
auch ohne Kosten sinnvoll. Beispiele hierfuir sind: Eingesetzte Stunden je Ausbil-
dungsgang, Verhaltnis der Starke des Verwaltungspersonals zum Ausbildungs-
personal, Anzahl der positiv absolvierten SchieSiilbungen im Verhaltnis zu den
negativen, etc..

Abweichungsanalysen und Engpaflanalysen

Von Ergebnissen abgeleitet, erfolgen in einem weiteren Schritt die Analysen
von Abweichungen. Diese folgen zunéchst der Hierarchie nach unten (wodurch
ist die Abweichung entstanden?). Am »hierarchischen Ort« angelangt, wird im
néchsten Schritt analysiert, warum eine Abweichung erfolgt ist. Dem Controller
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stellt sich die Frage, wie die Abweichung zu behandeln ist: Einerseits konnte
festgestellt werden, daf3 Funktionen sich als nicht steuerbar erscheinen. In die-
sem Fall wiren die Plane und erforderlichenfalls auch die Ziele zu dndern (Pla-
nungsfeedback). Ein Beispiel dafiir sind die Entwicklungen der Zivildienstzahlen
in den frithen Neunzigerjahren. Andererseits konnte sich als Resultat der Abwei-
chung ergeben, dal3 lediglich der Steuerungsprozel3 zu wenig straff organisiert
war, bzw. einfach hohere Anstrengungen (Ressourceneinsatz, organisatorische
Liicken,...) im Hinblick auf die Zielerreichung zu unternehmen waren. Variante 1
stellt also gewissermaf3en die Effektivitat der Leistungserstellung in Frage, wéh-
rend Variante 2 die Methode selbst bejaht, aber die Erhohung der Effizienz for-
dert. In letzterem Zusammenhang ist auch eine Engpal3analyse angebracht.

Diese sucht herauszufinden, worin der wirkliche Ausloser fur das Nichterrei-
chen der geforderten Ergebnisse liegt. So konnte es z.B. in Anlehnung an das
obige Beispiel durchaus sein, daf3 zwar genug qualifiziertes Personal und finanzi-
elle Ressourcen vorhanden sind, jedoch nicht gentigend Munition vorhanden war.

Aus diesen Resultaten leitet der Controller Empfehlungen fiir eine Entschei-
dungsfindung des Managements ab. Oftmals ist es jedoch auch angebracht,
Empfehlungen im Dialog mit den betroffenen Fachbereichsmanagern zu erarbei-
ten. Dies entspricht dem Prozef3 der Fehlerfindung im TQM. Auch hier geht es
nicht darum, den Fehler zu korrigieren, sondern sein Auftreten in weiterer Zu-
kunft dauerhaft zu unterbinden.

Prognosen

In bezug aufheranstehende Entscheidungen sind qualitativ hochwertige Pro-
gnosen von immenser Bedeutung. Sie stellen sicher, daf3 die darauf abgestellte
Entscheidung nicht im néchsten Berichtszeitraum umzustof3en ist. Alle Prognose-
verfahren beruhen auf bestehenden Datensammlungen. Ohne diese sind Progno-
sen nicht denkbar, da sie sonst den Bezug zur Realitét verlieren wiirden.

Die Ansitze zur Aufstellung von Prognosen lassen sich systematisch in zwei
Gruppen klassifizieren:

a) Prognosen statistischer und quasistatistischer Art,

b) Prognosen substantieller Art.

Statistische Prognosen sehen kiinftige Entwicklungen im Lichte der Vergan-
genheit. Im Borsenjargon spricht man von Charttechnik. Dabei werden mehr
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oder weniger ausgekliigelte mathematische Methoden (im simplesten Fall die
Funktion y=kx+d, also die Geradenfunktion) auf die bestehenden Daten ange-
wendet. Nachdem eine moglichst optimale Funktion fiir die Erklarung der Ent-
wicklung der Vergangenheit gefunden worden ist, werden mit Hilfe derselben
Funktion zukiinftige Werte prognostiziert.

Derartige Verfahren haben den Nachteil, daf3 sie die Zukuntt als Entwicklung
der Vergangenheit sehen.

Prognosen substantieller Art versuchen, die den Daten zugrundeliegenden
Ursachen als Ausgangspunkt flir kiinftige Entwicklungen zu sehen. Als Borsianer
versucht man, die hinter den Aktien stehenden Unternehmen und deren Markt-
lage zu analysieren (Fundamentalanalyse).

In der Praxis werden oftmals Mischformen angewendet.

Der Controller neigt dazu, eher die Verfahren der zweiten Art zu favorisieren,
da seine beruflich verankerte Philosophie besagt, die Zukunft als wichtigsten Faktor
zu werten und die Vergangenheit den Historikern zu tiberlassen.

Damit ist der Controller zwar duf3erst gefahrdet, aber der Markt (und auch
der sicherheitspolitische Sektor) 148t sich heute oftmals nur rasch in Form von
mutigen Entscheidungen beherrschen: Wahrend der gelernte Analytiker noch tiber
der Datenkonsistenz griibelt, hat der Controller bereits aus zwei falschen Ent-
scheidungen Erfahrungen gesammelt und die Plane und Ziele angepal3t.

Leistungsstatistik und Berichtssystem

Die tiber die Leistungsrechnung gemachten Aussagen stellen das Riickgrat
des Controllings dar. Gerade in der 6ffentlichen Verwaltung muf3, wenn der Druck
des »imaginaren Marktes« als Regelungsmechanik nicht dauernd evident ist, der
Darstellung der Leistungen in Form von Berichten hochste Bedeutung zukom-
men.

Hier ist darauf zu achten, daf3 Berichten auch entsprechende Mal3nahmen
und Ergebnisse folgen. Wenn beispielsweise bei einer Reparatur eines Heeres-
kraftfahrzeuges unvorhergesehen Kosten in der Hohe des doppelten Zeitwertes
anfallen, muf3 sichergestellt werden, daf3 diese Ergebnisse weder vor Auswer-
tung »verschwinden« (z.B. durch Normkostenwerte flir Stundensitze), noch spa-
ter im Berichtswesen dartiber hinweggegangen werden kann. So gesehen, ist die
Aufgabe des Controllers nicht immer konfliktfrei. Er muf3 sich, dhnlich dem Qua-
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litatssicherer darum bemtihen, fiir die Zukunft dauerhafte Losungen in der Art mit
den Fachbereichen erarbeiten, daf3 diese Ergebnisse nicht noch einmal auftreten
konnen. Das bedeutet aus Sicht der Controllingphilosophie, da3 Controlling kei-
ne nicht steuerbare Grofen kennt. Wenn derzeit Kosten- und Leistungsgrof3en
nicht steuerbar sind, hat dies dargestellt zu werden. Unter Hinweis auf die entste-
henden Fehlentwicklungen sind in einem weiteren Schritt MaBnahmen mit dem
Ziel zu entwickeln, diese Regelungen kiinftig zu dndern.

Resumee

Aus dem Dargelegten zeigt sich, dal3 der Controllingansatz doch nicht nur
alter Wein in neuen Schlauchen ist. Die Auflosung der Grenzen zwischen Ost
und West hat sowohl flir den zivilen Bereich als auch fir den Bereich der Streit-
krifte entscheidende Anderungen gebracht. Die bisherigen Methoden der
Entscheidungsfindung und der darauf beruhenden rein statistischen Analysen sind
im Lichte der rasanten Entwicklung als obsolet zu bezeichnen. Nicht mehr das
Lineal ist das wichtigste Werkzeug des Planers, sondern die rasche, kompri-
mierte und iibersichtlich dargestellte Realit4t der Unternehmen. Dazu ist es erfor-
derlich, die Philosophie zu dndern. Entscheidend ist, das fiir den 6ffentlichen
Bereich sinnvolle Gedankengut des Controllings in entsprechend adaptierter Form
zu Uibernehmen und damit neue Wege fiir eine effektive und auch effiziente Ver-
waltung zu erofthen.

Die Verfahren dafuir stellen gerade fiir die Streitkrafte nichts Neues dar. Die
Ansétze wurden lediglich systematisiert. Das Steuern von Planen bedarfjedoch
wesentlich besserer Werkzeuge als frither. Wenn beispielsweise Ziele friiher glo-
baler definiert wurden, sind sie heute durch Operationalisierung in ein System zu
bringen. Erst dadurch konnen Veranderungen rasch erreicht werden. Effizienz ist
nur gerechtfertigt, solange die Ziele effektiv erreicht werden. So gesehen, ist der
Weg von gestern vielleicht unbequemer, aber wesentlich interessanter gewor-
den. Der Controller in der 6ffentlichen Verwaltung und insbesondere in den Streit-
kraften hilft dazu, diese neuen Wege leichter zu beschreiten.

ARMIS ET LITTERIS 3/1999 79



JACKWERTH, Qualitat und Controlling

Literatur

— Achleitner, H./Hackl R.: (Controllinginformationssystem), Methodenbeschreibung fiir
ein Controllinginformationssystem, Universititsverlag R. Trauner, Linz 1992

— Budius, D.: (Controlling) Controlling als Instrument eines effizienten Managements 6f-
fentlicher Verwaltungen, in: Kostenrechnungspraxis, 1/86

— Colombo, M.: Formulierung von Betriebs- und Gemeinkostenanalysen, in: Technische
Rundschau, 47/86

— Csoka, S./Promberger, K.: (Rechnungswesen) Das Rechnungswesen der Bundesverwal-
tung als Managementinformationssystem, in: Strehl, F./Promberger, K.: Controlling fiir
die Bundesverwaltung, Seminarunterlagen, Institut fiir Verwaltungsmanagement, Uni-
versitit Innsbruck, 1993

— Eschenbach, R.: (Controlling) Controlling, Schaeffer Poeschel Verlag, Stuttgart 1996

— Giroud, C.: Fihrungsinstrumente in Nonprofit-Organisationen, in: Der Schweizer Treu-
hindler, 10/94

— Jackwerth, C./ Hiibsch, D.: (Kosten- und Leistungsrechnung) Die Kosten- und Leistungs-
rechnung im Osterreichischen Bundesheer, OMZ 4/96

— Kattnig, A.: (Controlling) Controlling in Nonprofit-Organisationen, in: Der Schweizer
Treuhéndler, 10/94

— Lechner K./Egger A./Schauer R.: (Betriebswirtschaftslehre) Einfithrung in die Allgemei-
ne Betriebswirtschaftslehre, 16. iiberarb. Auflage, Linde Verlag, Wien 1996

— Pécher, H.: (Controlling-Konzept) Controlling-Konzept fiir Streitkrifte, OMZ 2/96

— Promberger, K.: (Controlling) Controlling fiir Politik und 6ffentliche Verwaltung, Verlag
Osterreich, Wien 1995

— Promberger, K. /Pracher Ch.: (Kosten- und Leistungsrechnung) Kosten- und Leistungs-
rechnung fiir die 6ffentliche Verwaltung, Verlag der Osterreichischen Staatsdruckerei
Wien 1991

— Schildknecht, M./ Erb, A.: (Effizienzsteigerung) Die BWI-Leistungsanalyse zur Effizienz-
steigerung in Nonprofit-Organisationen, in: Managementzeitschrift 10, 4/87

— Schuh, G./Tanner, H.: ProzeBorienticrung des Kostenmanagements, in: Technische Rund-
schau

— Seicht, G.: (Kosten- und Leistungsrechnung) Moderne Kosten- und Leistungsrechnung,
8. erw. Auflage, Linde Verlag, Wien 1995

— Strehl, F./Promberger, K.: (Controlling) Controlling fiir die Bundesverwaltung, Seminar-
unterlagen, Institut fiir Verwaltungsmanagement, Universitdt Innsbruck, 1993

— UhL F.: (Armee) Die Armee auf dem Priifstand - Was kostet was, in: Truppenpraxis 4/96

— Vikas, K.: (ProzeBkostenrechnung) Dienstleistungskalkulation als zentrales Element der
ProzeBkostenrechnung, in: RWZ, 12/95

— Weber, J.: (Controlling) Controlling - Mdglichkeiten und Grenzen der Ubertragbarkeit
eines erwerbswirtschaftlichen Fithrungsinstruments auf 6ffentliche Institutionen, in: Die
Betriebswirtschaft, 2/88

80 ARMIS ET LITTERIS 3/1999



JACKWERTH, Qualitat und Controlling

Zusammenfassung

Der Qualitatsbegriffund der Begriff Controlling werden in der Fachliteratur
oftmals als » Alter Wein in neuen Schlauchen« bezeichnet. Es liegt darin jedoch
die Chance, sich der Losung eines Organisationsproblems in ganz anderer Wei-
se zu nahern.

Streitkrifte haben zum Zwecke des Uberlebens immer schon Pline gesteu-
ert. Dennoch fiihrt Controlling zu einer anderen Dimension der Leistungserstellung,

Controlling wird verstanden als ein funktionstibergreifendes Steuerungsinstru-
ment, ein auf Informationserfassung- und —verarbeitung aufgebautes System, ein
auf Dauer vorgesehenes Fithrungsinstrument und ein System, das iiber Ziele fiihrt.

Die Controlling-Philosophie, (ziel-, engpal3-, aktivitatsorientiert) lebt nicht von
der richtigen Planung, sondern von der falschen. Der Lernprozef3 wird erst durch
Abweichung moglich.

Man unterscheidet Strategisches Controlling (SC) und Operatives Controlling
(OC), wobei Operatives Controlling fiir die interne Steuerung von grof3er Be-
deutung ist. Controlling in den Streitkraften sollte aus vielen Griinden den Schwer-
punkt im Bereich des OC besitzen. Eine konzeptualisierte Regelung ist nur in
Grundziigen sinnvoll. Fiir operatives Controlling, insbesondere fiir die Messung
vorgegebener Ziele, sind die Instrumente schriftlich definiertes Zielsystem, Ko-
sten- und Leistungsrechnung, Soll-Ist-Vergleiche, Abweichungsanalyse, Engpal3-
analyse, Prognosen, Leistungsstatistik, Berichtssystem und ein Kennzahlensy-
stem einzufiihren. Insbesondere der Leistungsrechnung kommen wichtige Auf-
gaben zur Verbesserung der Effektivitit zu.

Die bisherigen Methoden der Entscheidungsfindung und der darauf’beruhen-
den rein statistischen Analysen sind im Lichte der rasanten Entwicklung als ob-
solet zu bezeichnen. Nicht mehr das Lineal ist das wichtigste Werkzeug des
Planers, sondern die rasche, komprimierte und iibersichtlich dargestellte Realitzt
der Unternehmen. Dazu ist es erforderlich, die Philosophie zu d&ndern. Entschei-
dend ist, das fuir den 6ffentlichen Bereich sinnvolle Gedankengut des Controlling
in entsprechend adaptierter Form zu tibernehmen und damit neue Wege fiir eine
effektive und auch effiziente Verwaltung zu er6ffhen.
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Summary

In literature, the concept of quality control is often compared with »old wine
in new bottles«. But still, quality control offers an innovative approach to organi-
zational deficiencis.

Forces have always controlled their plans for the purpose of survival. Thus
the philosophy of controlling leads to a new dimension of the process of output.

Controlling is understood as an overlapping functional instrument, as a system
based on gaining and processing information, as permanent instrument for the
management and a system controlled by objectives.

The philosophy of controlling (goal-, shortage-, activity-orientated) is not
enforced by the well-done planning process, but by the wrong one. The process
of learning is caused by deviation.

One has to distinguish strategic controlling (SC) from operational controlling
(OC). For controlling internal processes operational controlling is important.
Within the forces OC is to be preferred for many reasons. Micro-management,
however, has to be avoided.

For measuring assigned goals it is neccessary to use the following instruments:
A system of hierarchical goals, cost- and output measurement, comparison, gap-
analysis, prognosis, performance figures, reporting system and benchmarking,

For improving the effectiveness performance measurement is of paramount
importance.

The former methods of decision making are obsolete. The ruler as the most
important tool of the planner is not longer dominant. Instead, it is important to
show the reality state-of-affairs of the company. For this purpose it is necessary
to change the philosophy.

There should be an adaption of the theory of controlling for the public sector
to enforce a new efficient and effective public management.
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New Public Management
Rahmenbedingungen fiir moderne Managementkonzepte

ObstdIntD Mag. Friedrich STEINER

1. Einleitung

Das Tempo der Veranderung der Makro-Umwelt bedeutet fiir die Streit-
krifte in Osterreich eine Herausforderung in zweifacher Hinsicht. Erstens
miissen sie aufgrund der geographischen Lage Osterreichs und der sich indern-
den Sicherheitspolitik zukunftsorientiert ausgerichtet und anpassungsfihig struk-
turiert sein und zweitens unterliegen sie, als Teil der 6ffentlichen Verwaltung, der
derzeitigen Modernisierungswelle des gesamten Staatsdienstes, welche unter dem
klingenden Titel »New Public Management« unterschiedliche Erfolge verzeichnet.

Als maB3gebliche Triebkrifte der Veranderung gelten:

+ Die gesellschaftlichen Veranderungen, die zu steigender Leistung zwingen
und mit denen ein erhohter Wettbewerbsdruck und eine starkere Profes-
sionalisierung einhergeht;

+ das Versiegen der Ressourcen bei zunehmendem Rechtfertigungsdruck und
Kostendruck;

+ die rasante Entwicklung auf dem Kommunikations- und Informationssek-
tor als Form des technischen Fortschrittes.

2. Welche Auswirkungen haben diese Entwicklungen auf den Bereich
der territorialen Heeresverwaltung?

+ Das Geschaft der Verwaltungsfiihrung ist zunehmend schwieriger gewor-
den, sodal3 ein zielgerichtetes Gestalten von Anpassungsprozessen inner-
halb der bestehenden Strukturen und vielstufigen Hierarchieebenen? und
innerhalb der einengenden Vorschriften nicht mehr moglich ist.

+ Die knappen Budgetmittel fiir das Bundesheer und die nachhaltige Forde-
rung des Rechnungshofes nach Verbesserung der Effektivitdt und der
Effizienz bedingen einen ganzheitlichen und tiefen Reformansatz.
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. Diebisher praktizierte strukturelle Ubersteuerung der Verwaltungstitigkeit
1463t sich mit Abschluf3 der Phase IT der Strukturanpassung nicht mehr ohne
Qualitdtseinbul3en fur die Bedarfstrager fortfiihren.

+ Dieklassische Burokratie, die in den behordlichen Aufgabenbereichen mit
Bescheidcharakter absolute Sinnhaftigkeit hat, wird im dienstleistenden Ver-
waltungsbereich von einem modernen Verwaltungsmanagement mit einer
flachen Hierarchie abgelost werden muissen (vgl. Abb. 1 - Hierarchie-

abflachung).
Fiithrung Verwaltung
(schematisch) (schematisch)
=
i 7 ' T
[Milkdg'ST| [77777 7| EBrgades] ———H [Getrversst] | |
[[Bataillon] [~ /7 /] EBataillor] VF———3
Bedarfstrager

Abb. 1: Hierarchieabflachung

2.1 Tendenz zur Aufteilung in Basisorganisation und militéirische
Dienstleistungsorganisation: (Zwei - Ebenen - Prinzip)

Der langwierige Umbau der Infrastruktur und der Verwaltungssysteme zur
Okonomisierung der territoralen Heeresverwaltung erfordert eine, zumindest vor
dem geistigen Auge stattfindende, Trennung der Gesamtorganisation Bundes-
heer in eine Primarorganisation und in eine »dienstleistende« Territorialorganisa-
tion. Das wird dem vorherrschenden Trend zur Dienstleistungsorientierung im
Rahmen der innovativen Verwaltung sowie dem Streben nach Professionalitét
jeweils entsprechen und gute Erfolge erwarten lassen.

Um eine Wirkung zu erzielen, sollte ein Ansatz, der die Bereiche In-
frastruktur, Verwaltungshierarchie, Prozefabliufe vor Ort, sowie die
Dimension der Mitarbeiter simultan beriicksichtigt, gewiihlt werden.
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3. Wichtige Leitsiitze der innovativen Verwaltung’

+ Management ist sowohl im privaten als auch im 6ffentlichen Sektor mog-
lich.

+ Der Einsatz von Managementkonzepten, z.B. Kontraktmanagement und
Management by objectives, wird die Leistungsfahigkeit der staatlichen Ver-
waltung verbessern helfen.

+ Die managementorientierte Verwaltungsfiihrung, weg von der biirokrati-
schen » Steuerung« hin zur Ergebnisorientierung, ruft bei allen Beteiligten
erhohte Motivation hervor.

+ Die Dezentralisierung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung be-
wirkt allseits eine fruchtbare Unruhe und setzt neue Krifte bei den Mitar-
beitern frei.

+ Die Verwaltung wird mit Unternehmergeist, der tiber einen gesunden
Wettbewerb fiihrt, belebt.

4. Sind die Managementkonzepte der Wirtschaft in der
Heeresverwaltung iiberhaupt anwendbar?

Vorerst bedarf es einer Reihe von Gesetzesanderungen und der Anpassung
der Bundesverfassung, damit das rechtliche Korsett, welches das heutige Sy-
stem einengt, entsprechend gelockert wird.

Auch sind das Dienstrecht zu modernisieren, die Kanzleiordnung zu tiberar-
beiten, das Haushaltsrecht zu flexibilisieren und die Entlohnung und der berufli-
che Aufstieg leistungsbezogen zu gestalten. Aus rein rechtlicher Sicht spricht da-
her alles fur eine pessimistische Erwartung und fiir eine geringe Weiterentwick-
lung der innovativen Verwaltung.

Was den Inhalt der Managementkonzepte angeht, muf3 eine unmodifizierte
und unreflektierte Anwendung der Methoden in der Verwaltung als naiv und
kurzsichtig angesehen werden, obwohl die Instrumente des Managements im
Prinzip als universell einsetzbar gelten.

Trotzdem wiren ein untitiges Abwarten und der Verzicht auf die Erprobung
von Konzepten und Verwaltungsablédufen im Hinblick auf den raschen Wandel
der Umwelt als Auslassen einer guten Chance zur Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen anzusehen.
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Gerade die Philosophie von der effizienten und kundenorientierten Verwal-
tungsfiihrung kommt der Strukturentwicklung der territorialen Heeresverwaltung
sehr gelegen und kann dieser wertvolle Starthilfe leisten. Mit der Orientierung an
der Aufgabenerfillung, sozusagen mit der vorrangigen Truppenorientierung,
sollen die Nachteile einer reinen Kostenorientierung tiberwunden und der Gefahr
der Verselbstandigung der Betriebsversorgungsstelle verlaBlich entgegengewirkt
werden.

Die nachstehende Abbildung (Abb. 2) bringt die Zielsetzung der innovativen
Verwaltung, modifiziert auf die Anforderungen der Truppe, zum Ausdruck.

-Systemunterstiitzung
-Mitarbeiterorientierung
-moderne Infrastruktur
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g g Infrastruktur 7
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Abb. 2: Soll - Ist Vergleich
5. Welche Schliisse konnen aus den bisherigen Ausfiihrungen fiir die
Ausbildung der militirischen Fiihrungskriifte gezogen werden?

+ InZeiten des rasanten Wandels und der Unsicherheit ist eine qualifizierte
Aus- und Weiterbildung der Fithrungskrifte die sicherste Investition.

+ Dieinnovative Verwaltung stellt neue Anforderungen an Einstellung, Kennt-
nisse und Fahigkeiten der Militars und der Verwaltungsbeamten.
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+ Obwohl die juristischen Normen nach wie vor von grundsétzlicher Bedeu-
tung sind, miissen betriebswirtschaftliches und sozialwirtschaftliches Wissen
in den Ausbildungslehrgiangen und Lehrpldnen starkere Beachtung finden.

+ Lernen und voneinander Lernen sowie eine standige Lernbereitschaft
werden zur wichtigsten Managementeigenschaft iiberhaupt.

6. Vom »Verwalter« zum Public Manager

Bei dem personenbezogenen Aspekt des Managements geht es um die Mog-
lichkeiten und Féhigkeiten der Vorgesetzten, die Mitarbeiter zu einem bestimm-
ten Verhalten zu bewegen, damit die Ziele der Organisation erreicht werden.

»Fuhrung sei die Fahigkeit, einen Menschen dazu zu bringen, das zu tun, was
man will, wann man es will, wie man es will, weil er selbst es will«.*

Diese Art des Fiihrens stellt hohe Anspriiche an die Qualifikation der Vorge-
setzten, weil es dann nicht mehr gentigt, nur als guter Fachmann, mit Betonung
der Amtsautoritét, fir den reibungslosen Ablauf administrativer Vorgénge zu
sorgen.

In der Wirtschaft hat die mitarbeiterbezogene Form des Managements stark
an Bedeutung gewonnen und wird dort als »Fiihren durch Zielvereinbarungen«
mit einem hohen Maf3 an Delegation und einem erweiterten Entscheidungs- und
Kontrollspielraum der Mitarbeiter praktiziert.

Das Management by objectives folgt der Grundidee, die Ziele der Verwal-
tung mit den Interessen des Mitarbeiters in Ubereinstimmung zu bringen, damit
die Zielakzeptanz und die Identifikationsbereitschaft erhoht sind.

Das Fithren mit Zielvereinbarungen zu Lasten der peniblen Ausrichtung auf
Verwaltungsvorschriften® hat eine positive Wirkung auf die Truppe, ist nutzen-
erhohend und stellt eine wesentliche Basis fiir das operative Controlling dar, das
zumindest als Denkhaltung und Fithrungsphilosophie in der 6ffentlichen Verwal-
tung Anwendung finden kann.

6.1 Verwaltungsfiihrung iiber motivationale Anreize

Mit einem realistischen Blick auf konkrete dienstliche Ablaufe sollen die fall-
weise auftretenden negativen Seiten der militarischen Unternehmenskultur, wie
Nullfehlerkultur, Hang zum Perfektionismus, Risikoscheu, Abschieben von Ver-
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antwortung, Konfliktscheu usw. nicht unerwihnt bleiben, weil sie vielfach Unzu-
friedenheit verbreiten. Sehr haufig trifft man auf Falle, in welchen Fithrungskrafte
die sogenannten Hygienefaktoren (dissatisfiers) flir taugliche Mittel zur Motivati-
onsanhebung halten. Nach der Motivationstheorie von Herzberg’ konnen die
Unternehmenspolitik, die Organisation und das Management, die Arbeitsbedin-
gungen, die Fihrungstechnik und der Fithrungsstil, personliche Beziehungen zu
den Vorgesetzten und den Arbeitskollegen stets nur Unzufriedenheit (dissatis-
fiers) verhindern oder schaffen.

Es sind immer die berufliche Aufgabe und die damit verbundene Kompetenz
und Verantwortung, welche beim Mitarbeiter einen positiven Anreiz von innen
heraus bewirken konnen. Diese Erkenntnis hat enorme Bedeutung flir die mitar-
beiterbezogene Komponente des Managements, weil mit ihr der Geist, die Krea-
tivitat, die Phantasie und die Leistungsbereitschaft jedes einzelnen gefordert und
mobilisiert werden konnen.

Wenn der Mitarbeiter vermehrt an Entscheidungen beteiligt ist, kann er Ver-
antwortung tibernehmen, weil er

+ sich dadurch mehr fuir die anschlieBende Realisierung engagiert,
+ meist eine hohere Sachkompetenz in Detailfragen besitzt,

+ einen starken Motivationsschub erhélt und sich als Mitarbeiter ernst ge-
nommen fiihlt.

7. Organisation als Fithrungsinstrument der
territorialen Heeresverwaltung

Die Anséitze der Organisationstheorie sind au3erordentlich vielfaltig und rei-
chen vom systemorientierten Ansatz, iiber entscheidungslogische und gestaltungs-
orientierte Ansatze bis zu mikrookonomischen Theorien.

Unabhéngig davon, welchen Ansatz man wahlt, geht es in Angelegenheit der
Organisation stets um die drei bedeutenden Fragen®:

+  Welche Aufgaben soll eine Organisation (Institution) selbst erflillen und wel-
che soll sie zukaufen? (7.1)

+  Wie soll das System in Subsysteme gegliedert sein und wie kommt ein ef-
fizientes Zusammenwirken zustande? (7.2)
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+  Wieist der Wandel der Organisation, die stindige Anpassung an die an-
dernde Umwelt, zu bewerkstelligen? (7.3)

7.1 Welche Aufgaben soll eine Organisation (Institution) selbst erfiillen
und welche soll sie zukaufen?

+ DieBetonung der eigentlichen Leistungserstellungsprozesse steht in engem

Zusammenhang mit dem Prinzip der Umweltorientierung: Die Definition der
Kernprozesse erfordert eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Be-
durfnissen der Truppe.
Ausgehend von der bestmoglichen Erfuillung des Truppenbedarfs werden
der verlaBlichste, wirksamste und kostengiinstigste Ablauf, die Frage der
Auslagerung von Unterstiitzungsfunktionen im Bereich der Instandsetzung
und Wartung von technischen Einrichtungen, der Bekleidungs- und Ver-
pflegsversorgung, usw. zu priifen sein. Weil durch die Auslagerung von
»Supportfunktionen« der Autarkieanspruch der territorialen Organisation
verloren geht, ist die Zuverlassigkeit der Leistung vor allem im Hinblick auf
Kirisensituationen und auf Einsatzfélle abzusichern.

7.2 Wie soll das System in Subsysteme gegliedert sein und wie kommt
ein effizientes Zusammenwirken zustande?

+ Die strukturelle Dimension, die Frage der Gliederung haben eine Auswir-
kung auf die geforderte Flexibilitét der territorialen Verwaltung.
Wenn durch die Organisation jeder Schritt bis ins Detail festgelegt, vor-
programmiert und zentral gesteuert ist, lassen sich die betriebswirtschafli-
chen Vorteile der neuen Ergebnis- bzw. Truppenorientierung nicht ausschop-
fen’
Eine flache Hierarchie und die delegierte Ressourcen- und Entscheidungs-
verantwortung flir Routineaufgaben schaffen giinstige Voraussetzungen flir
ein effizientes Wirken der Betriebsversorgungsstellen.

+ Die ProzeBorganisation stellt die Truppe (den Kunden) in den Mittelpunkt
der Téatigkeiten und flihrt zu dem Postulat: »structure follows process«. Fur
die bisherigen Reformansitze war die Vorstellung typisch, daf3 erst die Auf-
bauorganisation existiert, in die die Abléufe »hineinorganisiert« werden. Die
ProzefBorganisation geht umgekehrt vor und erweist sich als der dominie-
rende Gestaltungsansatz der 90er Jahre. '°
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Das ergébe einen brauchbaren Ansatz fiir die Reorganisation der Betriebs-
versorgungstellen, sofern das mechanistische'' und aufbauorientierte Organisati-
onsdenken'? iberwunden werden. Mit einem einfachen Beispiel aus der Ver-
pflegswirtschaft wird die Feingliederung der Prozef3ablaufe erlautert. Der Ge-
samtprozel3 der Verpflegsbereitstellung gliedert sich in: Verpflegsstandesfiihrung,
Warenbeschaffung und Lagerhaltung, Produktion und Hygienedienste, Vertei-
lung der Verpflegung, Entsorgungsaufgaben. Durch die Zuordnung des Perso-
nals zu den Detailprozessen erhalt man auf einfachem Weg brauchbare Erkennt-
nisse tiber personal- und kostenintensive Bereiche und kann Veranderungspro-
zesse zur Effizienzerhohung auslosen.

Das Beispiel gewinnt vor allem im territorialen Aufgabenbereich an Bedeu-
tung, wenn im Zusammenhang mit ProzeBablaufen der zentrale Gedanke der
Nutzenstiftung des einzelnen Mitarbeiters vorrangig betrachtet wird und der An-
teil des Mitarbeiters am Gesamterfolg untersucht wird.

7.3 Wie ist der Wandel der Organisation, die stiindige Anpassung an
die sich indernde Umwelt, zu bewerkstelligen?

+ Modelle der organisatorischen Umweltanpassung.

+ Organisationsstrukturen'®, die einen funktionsgerechten Austausch zu re-
levanten Umwelten nicht gewahrleisten konnen, sterben in einem natiirli-
chen Ausleseproze3 ab. Diese Uberlegung wird in dem Beitrag nicht wei-
terverfolgt.

+ Mit dem Management der Organisationsentwicklung wird der Verande-

rungsprozef3 in drei Phasen herbeigefiihrt: Auftauen, die eigentliche Ver-
anderung und das Bewahren des veranderten Zustandes.
In der Phase des Auftauens sollen die Ziele der militarischen Fithrung (Ver-
waltungsfiihrung) und die Veranderungsziele mit den Zielen der Organisa-
tionsmitglieder in Ubereinstimmung gebracht werden, weil die Umsetzung
ohne das Wirken der Basis nicht funktioniert.
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Auftauen

Bewahren des
Zustandes

Abb. 3: Drei Phasen des Verdnderungsprozesses

Veranderungsprozef

Die eigentliche Anderung der territorialen Heeresverwaltung kann im Sinne
des New Public Management nur in einer truppen-, ziel- und wirkungsorientier-
ten Ausrichtung der Verwaltungsdienstleistungen liegen.

Weitgehende Dezentralisation und grof3ere Ressourcenverantwortung wéren
wichtige Rahmenbedingungen fuir das erfolgreiche Bewahren des veranderten
Zustandes.

+ Organisationsberatung'*: Als Beispiel fiir die Praxis! Bisherige Organisati-
onsanderungen fanden jeweils unter dem unklaren Sammelbegriff »Ratio-
nalisierung« von oben herab statt und verursachten demgemaf Unruhe, Un-
sicherheit und entsprechende Widersténde bei den betroffenen Mitarbei-
tern und ihren Vertretungen. Die erwéhnten Nachteile konnen mit der Me-
thode der extern induzierten kooperativen Selbstorganisation mit »Charme«
erheblich reduziert werden. »Charme« bedeutet:

— Cooperation

— Humor

— Arbeitsorientiert (prozef3orientiert)
Rationalisierungserfolg

— Moderation

— Externe

2w e IO
|
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Der wesentliche Unterschied zur gangigen Praxis liegt darin, daf3 insbeson-
dere am Anfang der Beratung die Schwerpunkte auf die Problemerkennung
und die Problemanerkennung durch die Betroffenen gelegt werden und daf3
alle Beteiligten in die Phasen Bestandsaufnahme, Problemstellung, Kon-
zepterstellung und Problemldsung eingeschaltet sind. Weil jeder Mitarbeiter
auf die Gestaltung seines engeren Arbeitsbereiches konstruktiv Einfluf3
nehmen kann, ist ein hoher Grad an Identifikation mit den organisatorischen
Veranderungsmalinahmen gegeben.

+ Aufgrund seiner Bedeutung wird das systemische Veranderungsmanage-

ment erwahnt, das die Unausweichlichkeit unterschiedlicher Sichtweisen
in Organisationen bewuf3t in Kauf nimmt.
Das systemische Veranderungsmanagement akzeptiert Dissens gleicher-
maflen wie Konsens und verfolgt die Strategie, die in einem System ver-
fugbaren Energien, sowie das Erfahrungswissen des Systems zu verkniip-
fen und zu verdichten.'

8. Controlling und Haushaltsrecht

Neben der Dezentralisierung, der Ergebnisorientierung und der flexiblen Mit-
telbewirtschaftung gilt das Controlling als eine der grof3en Tendenzen innerhalb
der innovativen Verwaltung. Nach der Controllingphilosophie des osterreichi-
schen Controller-Institutes ist Controlling ein Subsystem der Unternehmensfiih-
rung zur Filhrungserginzung. Aus den zahlreichen Ubersetzungsmaoglichkeiten
des Begriffes hat sich aus funktionaler Sicht die Ubersetzung »lenken — steuern —
regeln« als sinnvoll herausgestellt. Controlling hat also priméar nicht mit Kontrolle
zutun,

Wenn Controlling ganz allgemein als Hilfsmittel zur Steuerung sozialer Syste-
me angesehen wird, so ist unbestritten, daf3 es auch in der territorialen Heeres-
verwaltung gebraucht wird. Allerdings fehlen die Rahmenbedingungen dafiir. Das
sind insbesondere die Zielorientierung, ein flexibleres Budgetsystem, ein entwik-
keltes betriebswirtschaftliches Informationssystem und letzlich ein gelockertes
Dienstrecht. Die Kenntnis der fehlenden Voraussetzungen flir eine erfolgverspre-
chende Implementierung von Controlling wirkt daher sehr erntichternd. Nam-
hafte Vertreter der Wissenschaft' sehen in der derzeitigen Struktur der 6ffentli-
chen Verwaltung keine Chance fiir die Ubertragbarkeit des Controllingkonzeptes
und begriinden das u.a. mit fehlenden Zielvorgaben, mit der zu starken Ausrich-
tung auf Rechtsvorschriften und mit dem ausgeprigten Zentralismus im
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Budgetvollzug. Alle Hoffnungen, mittels Controlling Entscheidungen auf Knopf-
druck und ohne grof3e Miihe sowie damit ein Instrument zur kurzfristigen budge-
taren Entlastung in die Hand zu kriegen, muissen daher enttduscht werden.

8.1 Welche Griinde sprechen trotzdem fiir die Beschiiftigung
mit Controlling?

+ Durch die Einbringung von Controllingdenken und die Anwendung eines
controllingerechten Fiihrungsstils erfolgt eine Innovation in der Verwaltung
und es kommt ein Sensibilisierungs- und ein Meinungsbildungsprozef3 in
Gang, der seinerseits Veranderungsmechanismen auslost.

+ Die ernsthafte Auseinandersetzung mit Controlling hat eine positive Wir-
kung auf die Aus- und Weiterbildung und die Grundeinstellung der milit4-
rischen Fuhrungskrafte, weil ein Mindestmal3 an Managementwissen und
die Akzeptanz des Managementgedankens - der Effizienzidee im engeren
Sinn - als Einstiegshiirden zu bewiltigen sind. Mit der Effizienz im engeren
Sinn ist das Input - Outputverhaltnis angesprochen.

+ Ein weiterer wichtiger Grund besteht darin, daf3 das Controllingkonzept
helfen kann, die buirokratische Fiihrungsphilosophie!” in der territorialen
Heeresverwaltung zu tiberwinden.

+ Die Aufbereitung von Kennzahlen und die Beschaftigung mit Controlling-
instrumenten verbessern die Transparenz der Ausgaben und derKosten
und bewirken die Starkung der eigenen Argumentationsposition bei An-
griffen von auf3en.

8.2 Haushaltsrecht und innovative Verwaltung

Buschor!'® vertritt die Meinung, daf3 eine tiefe und umfassende Haushaltsre-
form eine zwingende Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Verwaltungsreform
darstellt.

Das heutige kameralistische Haushaltsrecht vernachléssigt die Kosten- und
die Erfolgsorientierung. Die starren Strukturen, Verfahren und Regeln sind kein
Anreiz fiir ein sparsames Wirtschaften, weil die formale Ordnungsmafigkeit und
die Sicherstellung der Kontrolle als das Mal3 aller Dinge gelten.

Am Beispiel der Entwicklung der Wirtschaftsgerateverwaltung im Bundes-
heer kann man das System der zentralen Planwirtschatt in all seinen Auswiichsen
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und Gegenstromungen studieren und wird feststellen, daf3 ohne kritische Analyse
des Gesamtsystems und ohne Ziel-, Erfolgs- und Kostenorientierung der Basis
die beste Verwaltungsvereinfachung nur ein suboptimales Gesamtergebnis zu-
standebringen kann.

9. Marketing fiir die territoriale Heeresverwaltung
(internes Marketing)

Der Gedanke der praktischen Umsetzung der Marketingidee in der Verwal-
tung ist nicht abwegig, weil die primare Perspektive des Marketing die Kunden-
orientierung ist. Fiir die Territorialorganisation bedeutet die Truppenorientierung,
die Dienstleistungen, »Produkte«, Kommunikationen, Verteilungen so festzule-
gen, daB3 die Truppe (oder die Bedarfstrager) zufriedengestellt werden.

Diese Zielsetzung verlangt tiber das objektive Funktionieren der territorialen
Versorgung hinaus, daf3 diese auch von der Truppe als funktionierend erlebt
werden muf3. Diesen Weg zu finden ist die Aufgabe des Marketing.

10. Konfliktmanagement

Die militarische Organisation ist systembedingt ein guter Boden flir Konflikte.
Der Ursprung liegt im nattirlichen Spannungsfeld von militarischen Notwendig-
keiten und der Okonomie, oder es entstehen Strukturkonflikte in den verschie-
denen Auspragungen widerspriichlicher

+ Interessen,
+ Anforderungen,

+ oder Eigenlogiken organisatorischer Subsysteme.

Die uniibersehbare Neigung in 6ffentlichen Verwaltungen, die Ursache von
strukturellen Konflikten primér den Schwéchen der handelnden Personen zuzu-
schreiben, verbindet sich haufig mit der Wahrnehmung von Fehlern, Versagen
und Schuld. »Wer ist schuld lautet dann die zentrale Frage?« Nach Ursachen
und Verbesserungen wird nicht geforscht. Diese personalisierten Konflikte ver-
schleiern den Blick auf das Zustandekommen, fiihren zur Eskalation und verhin-
dern die Anwendung von analytisch-rationalen Entscheidungs- und Problem-
losungstechniken.'
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Im Rahmen der Fachkrifteausbildung hat sich das Moderieren von Konflik-
ten in Form von Rollenspielen als brauchbares Instrument fiir eine Gesprachs-
fuhrung mit wechselseitigen Perspektiven erwiesen. Es wird die Aufgabe der
militarischen Fihrungskréfte und der Public Manager sein, auftretende Konflikte
richtig zu diagnostizieren und produktiv im Sinne einer organisatorischen Weiter-
entwicklung nutzbar zu machen.

11. SchluBSbetrachtung

Zweck der Bearbeitung der komplexen Thematik war es, ausgehend von
system-theoretischen?® Uberlegungen, einen AnstoB fiir eine umfassende Re-
form der territorialen Heeresverwaltung im Sinne des New Public Management
zu geben.

Beweggriinde flir die Optimierung von Ablaufen der territorialen Logistik und
Argumente fur die Straffung der Verwaltungsebenen sind in ausreichender Zahl
vorhanden.

Nicht zuletzt erfordern der geordnete Riickbau der Infrastruktur und die not-
wendige Umstellung der Verwaltung auf Truppen- bzw. Wirkungsorientierung
das Einleiten eines systematischen Reformprozesses mit einem »strategischen«
und gestalterischen Gesamtkonzept. Einen wesentlichen Anteil an der Erneue-
rung wird die geédnderte Ausbildung der militarischen Fiihrungskrafte haben miis-
sen, weil die Modernisierung der Verwaltung vollig neue Anforderungen an die
Public Manager stellt. Unter Verzicht auf das juristische Monopol in der Admi-
nistration sollen das organisationale Lernen und das gegenseitige Verstehen von
unterschiedlichen Systemen mit Eigenlogiken, sowie die Kenntnis von Manage-
mentmethoden ein neues Fithrungsverstindnis bei den vielseitig verwendungsfa-
higen Offizieren bewirken.

Das neue Fihrungsverstandnis und das Wissen, das Konnen und das Wollen
werden in der Heeresverwaltung zu Schliisselqualifikationen, damit den Anfor-
derungen flexibler Streitkréafte und den Herausforderungen der dynamischen
Wirtschaftsgesellschaft entsprochen werden kann.
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ausgeprégte hierarchische Strukturen, Juristenmonopol und Monopolstellung von Ein-
zelorganen bei der Verwaltungs(durch)fithrung. Erklirungen iiber die Funktionsweise
und Steuerung der Verwaltung gibt es nicht.

18Vel. Buschor, E.: Die innovative Verwaltung, Verlag Signum GesmbH & Co. KG, Wien,
1998, Scite 58

¥Vgl. Badelt, C.: Handbuch der Non Profit Organisation (NPO), Verlag Schiffer-Poeschl,
Stuttgart, 1999, Seite 406

2 Vgl. Willke, H.: Systemtheorie I, Lucius & Lucius VerlagsgesellschaftmbH, Stuttgart,
1996, Seite 165 ff
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Summary

The Austrian Armed Forces and the public sector organisations are facing an
enormous reorganisation.

The changing security policy and the global development of economy require
a change of the public budgetary politics and civil service.

As a consequence of this the Austrian Armed Forces need flexible troops
and flexible administrative structures.

Dividing up the whole organisation in a purely military and a territorial service
sector would be a useful framework for an innovative and flexible administration.

Public and even military administration need more management knowledge.
That means to hear and to learn about organisational learning, the systems theo-
ry, the management of interaction, decentralisation and results orientation, a new
administration culture, controlling and quality management etc.

Even in the studies of military officers the field of management knowledge has
to be imparted.

According to that, the Military Academy is the right place for starting this
process into a new era.
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Geisel in Tadschikistan

Reflexion eines Schliisselerlebnisses als Militirbeobachter

ADir Mjr Ing. Gottfried HOINIG

1. Einleitung
1.1 Vorbemerkungen

Angesichts vieler personlicher tiefgreifender Erlebnisse fallt es auBBerordentlich
schwer, eine anndhernd objektive Reflexion tiber Ereignisse anzustellen, welche
dazu geeignet sein konnte, »Lehren« aus dem Geschehenen zu ziehen. Dies wire
aber der dem iibergeordneten Thema »Qualitétssicherung« zugrunde liegende
Zweck des folgenden Aufsatzes.

Heinz von Foerster, der bekannte Kybernetiker und Philosoph, hat mit
seinem unvergleichlichen Ausdruck , Objektivitit ist die Wahnvorstellung, daf3
Beobachtungen ohne Beobachter gemacht werden konnen* (Glaserfeld et al,
1997, S. 43) den Anspruch der Wissenschaft auf absolute Wahrheit erschiittert.
Auch wenn etwas funktioniert, man also Erfolg hat, so heiB3t das keineswegs,
dal3 man die objektive Welt erkannt hatte. Es heif3t nur, da3 es wieder einmal
gelungen ist, einen Weg durch die Welt der unergriindlichen Schranken zu finden.

Bei der Suche nach diesem Weg, beim Bemtihen der Reflexion tiber Erlebtes
eine Struktur zu schaffen, stellt sich immer wieder die Frage nach dem Zufall.
Frieder Lauxmann (1994, S. 17) trifft dazu in seinen » Spaziergangen durch Denk-
landschaften« eine fiir die vorliegende Thematik bemerkenswerte Feststellung:

,,Wo alles nach dem Berechenbaren strebt, gilt der Zufall wenig. Er ist das
Unzuverlassigste, was es gibt, und doch verdanken wir gerade ihm alles, was wir
sind und haben. Vielleicht sind Zufille nicht das, woftir wir sie halten, sondern
Einfille einer Ordnung, die so weitmaschig ist, daf3 wir ihr Muster nicht erkennen
konnen. Der Zufall ist in unseren Denklandschaften ein zentrales Bergmassiv,
das wir auf'vielen Wegen umrunden, anscheinend aber nicht besteigen konnen.

Es soll in der nachfolgenden gedanklichen Auseinandersetzung mit den erlebten
Ereignissen anlaBlich des Beobachtereinsatzes in Tadschikistan der Versuch
unternommen werden, Muster zu finden, welche zur Beantwortung der Frage
nach effektiverem Aufgabenvollzug einschlieSlich der dafiir erforderlichen
Rahmenbedingungen beitragen konnen.
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Beim gedanklichen Streifzug durch die Erinnerungen an die Geschehnisse soll
das Beobachtermodell die strukturelle Grundlage bilden. Jeder Beobachter ist
zunachst immer erst einmal mit irgendwelchen Phanomenen konfrontiert, die er
zu unterscheiden und zu beschreiben hat. Bereits hier steht er als Erlebender und
Reflektierender vor der Notwendigkeit, eine Auswahl vorzunehmen. In der Be-
schreibung bestimmter Wahrnehmungen werden bereits andere ausgeblendet und
vernachlassigt. Die Selektion erfolgt nach der Frage der Niitzlichkeit fiir verfolgte
Zwecke. Im vorliegenden Fall wird vorerst eine einleitende Ubersicht iiber rele-
vante geo- und demographische Daten sowie historische Entwicklungen darge-
stellt.

Um in einem weiteren Schritt Handlungsanleitungen gewinnen zu konnen,
miissen die beschriebenen Phinomene bewertet werden. Je nachdem, ob solch
eine Bewertung positiv oder negativ ausfillt, werden fiir den Beobachter andere
Malnahmen als sinnvoll erscheinen. Es liegt auf der Hand, dal3 fiir jene Personen,
die unmittelbar als handelnde Vollzugsorgane der Vereinten Nationen in die Ge-
schehnisse vor Ort involviert sind, die Interaktionen in einem spezifischen Be-
deutungszusammenhang stattfinden. Das Konzept menschlichen Handelns nach
dem Symbolischen Interaktionismus geht von der Annahme aus, daf3 der Mensch
nicht nur in einer »natiirlichen«, sondern auch in einer »symbolischen« Umwelt
lebt (vgl. Burkart, 1998, S. 51ff)). Menschen handeln »Dingen« gegentiber auf
der Grundlage von Bedeutungen, die diese Dinge fiir sie besitzen. Die raum- und
zeitgebundenen Interpretationen symbolisieren flir den jeweiligen Menschen die
subjektive Wirklichkeit seiner gemachten Erfahrung(en). Unter diesem vorge-
stellten Blickwinkel, namlich als subjektive Wirklichkeitskonstruktionen einschlief3-
lich Bewertung, sind die Ausfiihrungen tiber den erlebten Aufgabenvollzug im
Einsatzgebiet zu verstehen.

Wenn in einem dritten Schritt der Versuch unternommen werden soll, bestimmte
Anderungen zur Erzielung eines bestimmten Resultats herbeizufiihren, so miissen
Erklarungen konstruiert werden, wie man sich in die Prozesse des Entstehens
oder der Beseitigung der beschriebenen und bewerteten Phanomene einmischen
konnte. Das heif3t, es ist eine Hypothese dartiber zu entwickeln, wie ein bestimmtes
erwlinschtes oder befiirchtetes Resultat herbeigefiihrt oder vermieden werden
kann. Dieses soll mit den abschlieBenden Ausfiihrungen im Rahmen dieses Auf-
satzes erfolgen und somit als Impuls fiir weiterfiihrende Uberlegungen zur Sicherung
der Qualitét dienen.
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1.2 Personlicher Bezug

Ich war in der Zeit vom 15. Oktober 1996 bis 17. Oktober 1997 bei UN-
MOT (United Nations Military Observers in Tajikistan) eingesetzt und habe
hier eine von meinen vorangegangenen UN-Einsatzen vollig unterschiedliche Aus-
gangslage vorgefunden. Der Einsatz unterschied sich deutlich sowohl von der
Aufgabenstellung als auch von der Struktur des eingesetzten UN-Apparats her,
von den wohl besser bekannten klassischen »peace keeping operations« der
Vereinten Nationen wie sie auf den Golan Hohen im Nahen Osten (UNDOF)
und aufder Insel Zypern (UNFICYP) zur Anwendung kommen.

Der wichtigste Unterschied war wohl der, daf3 es sich hier einerseits um einen
innerstaatlichen Konflikt mit starkem politischen wie militarischen Einfluf3 von
aul3en handelte und nach wie vor handelt und andererseits zum Zeitpunkt meines
Dienstantritts zwar ein Waffenstillstandsabkommen unterzeichnet war, das aber
von beiden Seiten vollig ignoriert wurde und der Waffengang zum Alltag gehorte.

In den Reflexionen iiber den Einsatz soll vor allem dargestellt werden, unter
welchen politischen und militarischen Voraussetzungen aber auch unter welchem
personlichen Druck, Zwéngen und Entbehrungen die Militarbeobachter (MILOB)
im Aufgabenvollzug der Vereinten Nationen ihren Dienst versehen. Als erschwe-
rende Einfluf3faktoren sind vor allem die geographische Lage Tadschikistans und
andere Einfliisse wie Mentalitat, Religionen, Sprachen sowie die Einbindung in
die GUS und das durch das politische System der UdSSR tiber Jahrzehnte ge-
wachsene Miftrauen der Bevolkerung und der Streitparteien gegeniiber Frem-
den zu nennen. Weiters interessiert die Frage, welche Konsequenzen fiir die
Vorbereitung des militarischen Personals daraus gezogen werden konnen.

2. Rahmenbedingungen fiir den Einsatz UNMOT

2.1 Ausgewiihlte geo- und demographische Daten

2.1.1 Geographische Lage

Die unabhéngige zentralasiatische Republik Tadschikistan mit dem autono-
men Gebiet Gorno - Badakhshan (Berg—Badachschan=Pamir Gebirge), auch
Badachschoni Kuhi Viloyat genannt, das mehr als 44,5 Prozent der Gesamtfla-
che der Republik einnimmt, erstreckt sich tiber eine Flache von 143.100 km?.

Die Republik Tadschikistan grenzt im Westen an Usbekistan, im Norden an
Usbekistan und Kirgistan, im Osten an China und im Siiden an Afghanistan. Die

ARMIS ET LITTERIS 3/1999 105



HOINIG, Tadschikistan

Hauptstadt Duschanbe ist mit ca. 584.000 Einwohnern zugleich auch die grofite
Stadt. Vor ihrer Unabhéngigkeitserklarung (09. September 1991) hiel3 die Re-
publik Tadschikistan » Tadschikische Sozialistische Sowjetrepublik« und war Teil
der Union der Sozialistischen Sowjetrepubliken (UdSSR).

USBEKISTAN

CHINA

PAKISTAN

Die Landschatft Tadschikistans ist stark von Gebirgen geprégt. Rund 93 Prozent
der Flache des Landes sind Gebirge und Gebirgsziige, und fast die Halfte der
Republik liegt auf einer Hohe von 3000 Metern oder mehr.

Im Nordosten des Pamir-Hochlandes befindet sich der mit 7498 Meter
hochste Berg Tadschikistans, der Pik Kommunismus. Die landwirtschaftliche
Nutzung der Republik ist aufgrund der gebirgigen Oberflachenstruktur mit nur
ungefahr sieben Prozent auf3erst niedrig.

2.1.2 Klima

Das Klima in Tadschikistan zeigt ebenfalls starke Extreme. Es handelt sich
um ein Kontinentalklima, wobei die klimatischen Bedingungen starken Schwan-
kungen unterworfen sind. Im Jahresrhythmus erreichen die Temperaturen im
Sommer Hochstwerte bis 50° C und im Winter Tiefstwerte von —63° C, wobei
vor allem zwischen Hochgebirgsregionen und tiefen Lagen starke Temperatur-
schwankungen vorherrschen. Die Durchschnittstemperatur betragt im Juli in den
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Talern mehr als 31°C, wobei in den Bergen jedoch weniger als 10°C gemessen
werden.

2.1.3 Bevolkerungsstruktur

Tadschikistan hat ungefihr 5,8 Millionen Einwohner, bei einer durchschnittli-
chen Bevolkerungsdichte von ca. 42 Menschen pro km*. Von den 5,8 Millionen
Einwohnern sind etwa 62 Prozent Tadschiken.

Es gab kein tadschikisches politisches Staatsgeflige vor der kommunistischen
Einteilung der UdSSR durch Stalin. Unter dem Vorwand, alle Tadschiken in
einem Staat zu vereinen, begann auch hier eine der grof3ten ethnischen Umschich-
tungen, jedoch nicht mit dem realpolitischen Ziel, tatsachlich einen tadschiki-
schen Staat zu griinden, sondern vielmehr, um die ethnischen Gruppen gegenein-
ander ausspielen zu konnen und dadurch die Macht des »russischen« Sowjet
Zu garantieren.

Somit wurde die Struktur der nationalen Minderheiten groB3teils von der
Umsiedlungspolitik Stalins bestimmt. So wurden beispielsweise die Jagnobzen
aus den Bergregionen zwangsweise in die Steppen des Stidens umgesiedelt,
wodurch zahllose Konflikte ausgelost wurden. In den 30er Jahren wurden be-
reits die » Volksfeinde« Stalins wie z.B. russische Kulaken, Wolgadeutsche, Krim-
tataren und Koreaner nach Tadschikistan verbannt. Nach der Niederwerfung
des Basmatschenaufstandes (1936) wurden turksprachige Usbeken in Gebiete
umgesiedelt, die ausschlieBlich von persisch sprechenden Tadschiken bewohnt
waren. Die nunmehr rund 1,3 Millionen Usbeken stellen mit ca. zwei Dutzend
Stdmmen die groBte nationale Minderheit in Tadschikistan dar.

Als Folge der Kolonialisierung und Russifizierung befanden sich 1989 440.000
Russen, WeiBrussen, Balten und Ukrainer in Tadschikistan, von denen nach
Kriegsausbruch rund 340.000 das Land verlieSen. Kasachen, Kirgisen, Turk-
menen, Tataren, Osseten, Baschkiren, Araber, Armenier, Deutsche, Juden und
Koreaner zdhlen mit einem Anteil von jeweils weniger als 1% zu den kleineren
Minderheiten Tadschikistans. Deutsche, Juden und Koreaner kehrten uberwie-
gend in ihre Mutterlander zurtick. Die autonome Region Gorno - Badakhshan
wird von ca. 160.000 Tadschiken und Pamiris bewohnt. Die sprachliche und
kulturelle Vielfalt dieser Bergvolker im schwer passierbaren Pamir - Gebiet ist
bis heute erhalten geblieben.
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ETHNISCHE GRUPPEN

Deutsche & andere []0,60%

Ukrainer D 0,80%

Kirgisen []1,30%

Tataren [7]2,00%

Russen 9,40%

Usbeken | 23,50%

Tadschiken

0,00% 10,00%  20,00%  30,00%  40,00%

RELIGIONEN

Schiiten :| 5,00%

Orthodoxe & :I 15,00%
andere

Sunniten

0,00% 20,00% 40,00% 60,009

Jene Siedlungsgebiete, die flir die kulturelle Identitét der Tadschiken am wich-
tigsten sind, liegen im heutigen Usbekistan. Es sind dies vor allem Buchara und
Samarkand, wo heute mehr als eine Million Tadschiken wohnen. Den grof3ten
Bevolkerungsanteil stellen die Tadschiken jedoch in Afghanistan, wo sie mit mehr
als 4 Millionen stérker als in ihrer Heimat Tadschikistan vertreten sind.

Die tadschikische Sprache, die Anfang 1990 als Amtssprache eingefiihrt
wurde, gehort zu den iranischen Sprachen. Davor war Russisch Staatssprache.
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Die lateinische Schrift ersetzte 1929 die arabische, und ab 1940 wurde die kyril-
lische Schrift zwangsweise in Tadschikistan eingefiihrt. Es entstand zwar Anfang
des 20. Jahrhunderts eine tadschikische Literatursprache in den Kulturzentren

Buchara und Samarkand, sie fiel jedoch der gewaltsamen Russifizierung zum
Opfer.

Somit wird die islamische Religion neben der Stammeszugehorigkeit oder der
Zugehorigkeit zu einer politischen Partei zur einzigen einigenden Kraft, wobei die
Republik als Institution wenig akzeptiert wird. D.h., da3 mittelalterliche Stam-
messtrukturen kiinstlich in ein Staatsgeflige zusammengefaf3t wurden, welches
aber abgelehnt wird.

2.2 Der Biirgerkrieg

2.2.1 Allgemeines

Interessanterweise nehmen westliche Medien kaum Notiz vom Biirgerkrieg
in Tadschikistan, obwohl er laut einer Studie der Friedrich-Ebert-Stiftung in Bonn,
hinsichtlich der Zahl an Opfern die kriegerischen Auseinandersetzungen in Bos-
nien, Abchasien oder Karabach bereits tibertroffen hat (vgl. Bischof, 1996, S. 1).

Der Biirgerkrieg in Tadschikistan ist in der Vielfaltigkeit seiner Ursachen und
der teilweise schwer nachvollziehbaren Zusammenhénge so komplex, daf3 eine
eingehende Auseinandersetzung mit den Hintergriinden des Konflikts aus Platz-
griinden in dieser Publikation nicht erfolgen kann. Um jedoch die Gesamtheit der
Problematik zu sehen, der die MILOB’s im Aufgabenvollzug ausgesetzt sind, ist
ein geraffter Exkurs tiber die Ereignisse ab der Proklamation der Unabhéngigkeit
Tadschikistans unerlaBlich.

2.2.2 Entstehung der tadschikischen Opposition

Noch wihrend der Zeit der Perestrojka (1985-1991) entstanden in Tadschi-
kistan zahlreiche informelle Gruppen, die die Grundlage fiir die Entstehung fuir
die tadschikische Opposition bildeten. Nach dem Zerfall der Sowjetunion und
Griindung der Gemeinschaft Unabhangiger Staaten entwickelten sich im »freien«
Tadschikistan nachfolgend angeflihrte wichtige Bewegungen:

+ Die politische Organisation »Rastochez« (=Wiederauferstehung) unter
Fuhrung des tadschikischen Parlamentsabgeordneten Taher Abdulshabor
hatte grof3e Dimension. Thr gehorten sowohl tadschikische intellektuelle
Gruppen als auch Reformkommunisten an, die fiir politische und wirtschaft-
liche Autonomie, Demokratisierung, Bekdmpfung der sozialen und 6ko-
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nomischen Riickstandigkeit des Landes sowie einer Neubelebung der
persisch - tadschikischen Beziehungen stehen.

« Am 10. August 1990 schlossen sich mehrere informelle Gruppen zur »De-
mokratischen Partei« unter dem Vorsitz von Jusupow Schodman zusam-
men. Diese Partei wurde erst im Juli 1991 offiziell zugelassen und strebt
ein westliches Wertesystem, parlamentarische Demokratie und freie Markt-
wirtschaft an.

+ Ausinformellen Gruppen der Pamiris entstand 1991 die regionale Oppo-
sition »Lal’1 Badachschan« unter der Fiihrung von Asobek Amirbek und
Dawlat Chudonasarow, die 1992 wieder verboten wurde.

+ Am26. Oktober 1991 wurde die grof3te oppositionelle Partei unter Mu-
hammad Scharif Chimatsoda mit dem Namen »Islamische Partei der Wie-
dergeburt« gegriindet. Die Kommunisten versuchten bereits anlaBlich ei-
ner Vorbereitungskonferenz im Oktober 1990, die Aktivitaten dieser Partei
zu unterbinden.

Im Herbst 1991 schlossen sich die 0.a. neugegriindeten Parteien zu einem
Block der »Islamisch-Demokratischen Opposition« zusammen. Dieser Block
vertrat die Interessen der stidlichen Klane sowie der liberalen stadtischen Intelli-
genz und der moslemischen Geistlichkeit. Er forderte den Rucktritt der kommu-
nistischen Regierung, die Auflosung des zu 95 % mit Kommunisten besetzten
Parlaments, Neuwahlen auf Grundlage des Mehrparteiensystems und die Uber-
nahme des persischen Alphabets. Damals wurde in westlichen Medien erstmals
von der Gefahr des islamischen Fundamentalismus in Tadschikistan berichtet,
obwohl die Schaffung eines islamischen Gottesstaates zu diesem Zeitpunkt noch
nicht erwogen wurde. Die tadschikischen Kommunisten der nordlichen und stid-
lichen Klane haben jedoch erkannt, daf3 ihre Macht wegen der starken religiosen
Gefuihle der Bevolkerung, der Schwiche der westlich orientierten demokrati-
schen Bewegung und des niedrigen Lebensstandards nur von den Islamisten ernst-
haft gefdhrdet werden kann.

2.2.3 Chronologie der Gewalt

1992 brachen in Tadschikistan Kampfe zwischen den Kommunisten und der
Opposition aus, die schliefBlich zur Absetzung von Préasident Rahman Nabijew
(1991/92) fiihrten. Mit Waffenlieferungen aus Afghanistan gelang es schlief3lich
den islamischen Demokraten, die Gewalt iiber die Hauptstadt Duschanbe zu
gewinnen. Mit Hilfe von russischen und usbekischen Streitkréften eroberten die
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Kommunisten die Stadt zuriick und brachten das Land unter ihre Kontrolle, wobei
jedoch die Kampthandlungen zwischen den verfeindeten Gruppen nicht zur Géanze
unterbunden werden konnten.

Nach der Machtiibernahme startete die Regierung eine Kampagne der Ver-
folgung und Unterdriickung der politischen Opposition. Verschiedene politische
Gruppen der Opposition wurden verboten, wie etwa die Islamische Renaissance
Partei (IRP) oder die Partei Lal‘i Badachschan, die eine grofBere Autonomie flir
das Gebiet Gorno - Badachschan forderte. Es kam zu einer starken Einschran-
kung der Aktivitaten der Presse, oppositionelle Zeitungen wurden verboten,
viele Journalisten verhaftet, wobei mehrere von ihnen spurlos verschwanden oder
spater tot aufgefunden wurden. Prominente Oppositionsfiihrer wurden ebenfalls
unter Arrest gestellt.

2.2.4 Die Prdsidentschaftswahlen

Die politische Struktur der Republik wird dominiert durch regionale Einfluf3-
sphéren, wobei die fritheren Kommunisten im Norden und Stiden des Landes
noch immer die Macht ausiiben und sich auch die meisten prominenten Regie-
rungsbeamten aus den Regionen Chudschand (vormals Leninabad) und Kuljab
rekrutieren.

Im November 1994 wurden mit einer verfassungsgebenden Volksabstim-
mung kombinierte Wahlen abgehalten, bei denen das Amt des Prasidenten
wieder geschaffen und Emomali Rachmonow zum Présidenten gewahlt wurde.

Durch diese Prasidentschaftswahlen sollte das Terrorregime der sogenannten
Kuljab-Kommunisten (Stiden) legitimiert werden. Es standen zwei Kandidaten
zur Wahl: der Kandidat des » Stid-Klans« aus der Region Kuljab, der Parla-
mentsvorsitzende Emomali Rachmonow, sowie Ex-Ministerprasident Abdumalik
Abdullodschanow, inzwischen Botschafter in Moskau, ein Anhanger des
fritheren Parteichefs Machkamow aus der Region Chudschand (Norden). Die
Kandidatur Abdullodschanows erfolgte auf Druck RuB3lands und Usbekistans,
die stets enge Beziehungen zur kommunistischen Nomenklatura des Nordens
(Chudschand, frither Leninabad) unterhalten hatten. Gewinner der urspriinglich
fiir den 25. September vorgesehen gewesenen, jedoch erst am 06. November
1994 abgehaltenen Wahlen wurde, wie bereits angefiihrt, Emomali Rachmonow
mit angeblich 58,32 % der abgegebenen Stimmen. Diese Wahlen fanden in
einem Klima der Angst und Einschiichterung, mit mehrfacher Stimmabgabe und
Stimmzettelfalschung, statt. Das Wahlgesetz wurde so konstruiert, daf3 die
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islamische und demokratische Opposition keine Moglichkeit hatten, eigene Kan-
didaten aufzustellen. Durch die Wahlen konnte somit weder die Lage im Lande
stabilisiert, noch ein erster Schritt in Richtung einer pluralistischen Gesellschaft
getan werden.

Folgen des angeblichen Wahlsieges waren das Verbot der Oppositionspar-
teien (einschlieBlich der Verbannung ihrer Fuhrer ins Exil) und die Beibehaltung
der Stationierung russischer Truppen im Land, um der Bedrohung einer Infiltra-
tion von islamischen Extremisten aus dem benachbarten Afghanistan entgegen-
zuwirken. Die Furcht vor einer Eskalation des Konflikts zwischen von Afghani-
stan aus operierenden tadschikischen islamischen Rebellen und russischen Trup-
pen verscharfte sich, als die Rebellen im Friihling 1995 einen Angriff auf die
auBere Grenze zwischen den beiden Staaten starteten, mit der Absicht, eine
Briicke ins Innere Tadschikistans freizukampfen. Dies wurde als massive Be-
drohung der Interessen Russlands in Zentralasien gesehen.

Am 23. Dezember 1996 unterzeichneten der prorussische tadschikische Pra-
sident Emomali Rachmonow und der Anfiihrer der islamischen Rebellen (als
Vorsitzender der Vereinigten Tadschikischen Opposition (UTO) Dr. Said Ab-
dullo Nuri in Anwesenheit des russischen Ministerprasidenten Viktor Tscherno-
myrdin ein Grundsatzabkommen, das die Vorgehensweise fiir weitere Verhand-
lungen und Abkommen als Vorbereitung fiir ein Friedensabkommen regelt und
die Beendigung des seit 1992 andauernden Biirgerkriegs einleiten soll. Der Konflikt
hatte zu diesem Zeitpunkt bereits 30.000 Menschenleben gefordert. Durch den
Exodus von ca. 500.000 Menschen, hauptséchlich in das benachbarte Afghani-
stan, wurde eine humanitére Katastrophe ausgelost, welche im Westen aller-
dings kaum Beachtung fand. Ein Rat zur Nationalen Aussohnung (National Re-
conciliation Council (NRC)), gebildet aus Vertretern von Regierung und Oppo-
sition, ist fiir eine Ubergangsperiode vorgesehen und soll u.a. eine Amnestie er-
lassen und die Freilassung aller Kriegsgefangenen veranlassen.

2.3 United Nations Military Observers in Tajikistan (UNMOT)
2.3.1 Entstehung von UNMOT

Bevor in Tadschikistan tiberhaupt tiber eine Prasenz der UNO (sowie der
OSZE) nachgedacht wurde, intervenierte Ru3land offiziell auf Bitten des Prési-
denten E. Rachmonow mit dem Ziel, das kommunistische Regime gegen die
islamisch-demokratische Opposition zu schiitzen. Die rechtliche Grundlage fiir
die Intervention bildeten das Abkommen tiber kollektive Sicherheit der GUS-
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Staaten sowie der bilaterale Freundschaftsvertrag. Zwar nennen sich die russi-
schen Truppen »Friedenstruppen«, verhalten sich aber weder friedensschaffend
noch neutral, sondern unterstiitzen einseitig die postkommunistische Regierung
und somit nur eine Konfliktpartei. Die Prasenz der russischen Armee wirkte
nicht als Stabilisierungsfaktor, sondern verschirfte eher die Konflikte in
Tadschikistan.

Im Janner 1993, kurz nach der gewaltsamen Machtiibernahme der Kommu-
nisten im Dezember 1992, kamen die ersten UN-Experten nach Tadschikistan.
Im August 1993 fiihrte der Sonderbotschafter des UN-Generalsekretars, Ismat
Kittani, Verhandlungen tiber die Moglichkeit der Riickfithrung tadschikischer
Fluchtlinge. Gleichzeitig informierten RuB3land, Tadschikistan, Kasachstan,
Usbekistan und Kirgistan den UN-Sicherheitsrat tiber die Entsendung von soge-
nannten »Koalitionstruppen« nach Tadschikistan, zum Schutze der tadschikisch-
afghanischen Grenze.

Am 1. Dezember 1993 beschlossen die Au3enminister der KSZE/OSZE in
Rom, auf Wunsch der Regierung in Duschanbe eine Mission nach Tadschikistan
zu schicken, um zwischen Regierung und Opposition zu vermitteln und den Schutz
der Menschenrechte zu gewahrleisten.

Die erste Verhandlungsrunde zwischen Regierung und Opposition fand unter
der Schirmherrschaft der UNO im April 1994 in Moskau statt. Man einigte sich
aufeine Tagesordnung, zu der die Frage der Entwaffhung, die Riickfiihrung der
Fliichtlinge und die Durchfithrung demokratischer Neuwahlen gehorten.

Im Juni 1994 fand in Teheran eine zweite Verhandlungsrunde statt, die je-
doch ohne Ergebnis wieder abgebrochen wurde, da die Regierung Rachmonow
zundchst weder in Moskau noch in Teheran bereit war, ein vorlédufiges Waffen-
stillstandsabkommen abzuschlieen. Erst bei der Fortsetzung der Teheraner Ver-
handlungen kam es am 18. September 1994 zur Unterzeichnung eines definitiven
Waffenstillstandsabkommens, wodurch die Voraussetzung fiir die Entsendung
von UNO-Beobachtern geschaffen war.

Im Oktober 1994 trafen 16 UNO-Beobachter, u.a. aus Danemark und Oster-
reich, in thren Einsatzorten im Pamir-Gebirge und an einzelnen Abschnitten der
tadschikisch-afghanischen Grenze ein. Am 16. Dezember 1994 beschlof3 der
UN-Sicherheitsrat die Resolution Nr. 968, wonach im Rahmen der UNMOT
44 Beobachter entsendet werden, unter der Voraussetzung, daf3 der Waffen-
stillstand fortgesetzt und freie Wahlen vorbereitet werden.
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2.3.2 Gliederung von UNMOT

Die UNMOT —Miission gliedert sich UNMOT Gliederung
in ein Hauptquartierselement, einen mi-
litarischen und einen zivilen Bereich,
sowie einer Verwaltungskomponente.
Der Head Of Mission (HOM) steht der |
Mission, als Gesandter des UNO Ge- CMO
neralsekretars fiir Tadschikistan, vor. l

HOM

In den folgenden Ausfiihrungen wird cIv ADMIN MIL
ein Schwergewicht auf den militirischen || COMP comp cowp
Bereich von UNMOT gelegt.

Am 16. Oktober 1996 waren in Duschanbe nachfolgend angefiihrte Nationen
mit Milidrpersonen an der UNMOT - Mission beteiligt:

+ Bangladesch 7 Militarbeobachter
+ Bulgarien 6 Militarbeobachter
+ Déanemark 4 Militarbeobachter
+ Jordanien 6 (1 General als Kommandant der militdrischen

Komponente [Chief Military Observer CMO]
und 5 Militarbeobachter)

. Osterreich 5 Militarbeobachter
+ Polen 3 Militarbeobachter
. Schweiz 5 (2 Militarbeobachter, 2 Arzte und 1 Sanitéter)
o Ukraine 3 Militarbeobachter
+ Uruguay 5 Militarbeobachter

Die Militarbeobachter versehen ihren Dienst sowohl vom Hauptquartier aus,
als auch von sogenannten » Team-Sites« (TS), die je nach Notwendigkeit an
besonders sensiblen Abschnitten eingerichtet wurden bzw. werden. Jedem Team
wird eine »Area Of Responsibility« (AOR) zugewiesen, innerhalb welcher der
Dienst als Beobachter durchgefiihrt wird. Die Besetzung der TS erfolgt interna-
tional, wobei jeweils mindestens vier Offiziere unterschiedlicher Nationen sowie
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ein tadschikischer Dolmetsch ein Team
bilden; einer der Offiziere wird vom
Hauptquartier als » Teamleader« (TL)
eingeteilt. Diese Entscheidung trifft der
Chief Military Observer (CMO) oder
dessen Stellvertreter.

Der jeweilige TL fuir das gesamte
Team st nicht nur in personeller wie ma-
terieller Hinsicht verantwortlich, er tragt
auch gegeniiber dem CMO die unge-
teilte Verantwortung flir die Qualitét der
Ausfiihrung der jeweiligen Auftrage.

2.3.3 Aufgaben von UNMOT

Im wesentlichen hat UNMOT ge-
mail Resolution 968 vom 16. Dezem-

ber 1994 folgende Aufgaben wahrzu-
nehmen:

HOINIG, Tadschikistan

Militarische Komponente

cMo
| TEAMKT soo |

|TEAIIVI pi| | oosc || L’_I
|TEAI\:II mo| | M:|o | \—{ TEAM DB |
[TEAMGG| | LoGso |

[renso |

+ Unterstiitzung der in den Teheraner und Moskauer Verhandlungen des

Frithjahres 1994 gegriindeten gemeinsamen Kommission (Joint Commis-
sion [JC]) bei der Uberwachung der Realisierung des Abkommens vom
17. September 1994. Die JC besteht aus je sieben hochrangigen Vertre-
tern beider Streitparteien. Sie soll bei Verletzungen des Waffenstillstands-
abkommens oder bei Unterdriickung einer der Volksgruppen, Geiselnah-
men, Verschleppungen etc. gemeinsam die Sachlage erheben und durch
EinfluBnahme auf den jeweiligen Verantwortlichen eine friedliche Beilegung
des Konflikts erzielen.

Untersuchung von Waffenstillstandsverletzungen und Melden der Ermitt-
lungsergebnisse an die vorgesetzte UN-Dienststelle und die JC.

Zur-Verfugung-Stellen der UN-Dienste und Einrichtungen geméaf3 Abkom-
men vom 17. September 1994.

Herstellen enger Kontakte zu den Streitparteien sowie anderen nationalen
und internationalen Organisationen, den sogenannten »Friedenstruppen«
der GUS-Staaten und der 201. russischen MotSchiitzenDivision, die im
Grenzschutz gegen Afghanistan eingesetzt ist.
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+ Unterstiitzung der Bemithungen des Gesandten des UN-Generalsekretars.

+ Herstellen der politischen Zusammenarbeit und Unterstiitzung zur Koor-
dination verschiedener Dienste und Einrichtungen, um schnelle humanitére
Hilfe der internationalen Gemeinschaft zu ermoglichen.

Mit den o.a. Ausfithrungen versuchte ich einen Uberblick iiber die Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die ein zur UNMOT-Mission entsandter Militarbeob-
achter vorfindet und in dessen »Korsett« er seinen Auftrag zu erfiillen hat. Der
Biirgerkrieg in Tadschikistan ist nicht nur ein Krieg ohne Fronten, sondern vor
allem eine Auseinandersetzung um Einflu3zonen hinsichtlich z.B. nationaler Inter-
essen RuBlands, religioser Interessen des Islam oder lokaler Interessen von Clans
und Ethnien, der von unzahligen sogenannten » Warlords« geflihrt wird. Dies er-
schwert nicht nur die Umsetzung der Aufgaben jedes einzelnen Militarbeobach-
ters, sondern stellt auch ein enormes Risiko fur Leib und Leben dar. Dazu kom-
men noch die Herausforderungen, die durch die geographische Lage, das teil-
weise unwegsame Gelande und die extremen klimatischen Bedingungen hervor-
gerufen werden sowie die katastrophalen hygienischen Zustinde, die durch die
Zerstorung der Infrastruktur bedingt sind.

3. Der Einsatz aus der Sicht eines Betroffenen

3.1 »Strefi« als allgemeiner Begleiter

Bei meinen fritheren Einsétzen auf den Golanhohen (1982) und in Zypern
(1989/90) spielte im Vergleich zu Tadschikistan Stref3 eine eher untergeordnete
Rolle, wenngleich man, riickwirkend betrachtet, zugeben muf3, daf3 in der einen
oder anderen Form Stref3 auch dort ein téaglicher Begleiter im Aufgabenvollzug
war.

Dr. B. Bierens de Haan schreibt in seinem Vorwort zu einer Publikation des
ICRC (International Commitee of the Red Cross) vom Dezember 1994, daf3
humanitédre Aktivitdten immer mehr Menschen in Zonen mit bewaftneten Kon-
flikten bringen, wobei aber kaum Vorsorgen fiir eine psychologische Vorberei-
tung oder Begleitung getroffen werden. Er betont auch die Notwendigkeit der
Kenntnisse tiber emotionelle Reaktionen und die Bedeutung des taglichen Um-
gangs damit. Gerade Einsatzorte wie etwa Tadschikistan erfordern eine ernst-
hafte Auseinandersetzung mit diesem EinfluBfaktor.
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Im wesentlichen kann Strel in drei groBe Gruppen eingeteilt werden
(ICRC, 1994, S. 4):

+ Elementarer oder Basisstref3,
+ kumulativer oder anwachsender Stref3,
+ traumatischer Stref3.

Ich mochte nun anhand einiger ausgewahlter Beispiele den tibergangslosen
Verlauf vom Basis- zum traumatischen Stref3, der dem Betroffenen wahrend des
Einsatzes interessanterweise nicht bewul3t wird, beschreiben. Ich beziehe mich
hier nicht nur auf eigene Erfahrungen, sondern auch auf Erkenntnisse, die ich aus
Gespréachen mit Kameraden unterschiedlicher Nationen gewonnen habe.

3.2 Die Vorbereitung in Osterreich

Nach Erfuillen der formalen Voraussetzungen flir einen Beobachtereinsatz er-
folgte im Oktober 1996 die Einberufung zum Kommando fiir Auslandseinsétze
(Kdo AuslE) in Wien-Stammersdorf. In dieser Institution sollten alle administra-
tiven und sonstigen Vorbereitungen flir die Entsendung des vorgesehenen Perso-
nals geschaffen werden.

Anstatt einer eingehenden einsatzspezifischen Vorbereitung wurde jedoch aus
meiner Sicht mit einer ausgesprochenen »Schmalspurvariante« das Auslangen
gefunden. Dies fordert zu einer detaillierteren Darstellung heraus. Gliicklicher-
weise war noch ein zweiter Offizier fiir Tadschikistan vorgesehen, und so konn-
ten wir nach dem Motto »geteiltes Leid ist halbes Leid« die ersten Hiirden auf
dem Weg nach Zentralasien in Angriff nehmen.

Wer glaubt, wir hétten Paf3, Reisedokumente wie etwa Aufenthaltsvisum flir
Tadschikistan, Durchreisegenehmigung durch Ruf3land und last but not least Flug-
tickets vom entsendenden Kommando erhalten, irrt gewaltig. Vielmehr muf3ten
wir alles selbst organisieren und wurden als kleine Draufgabe zur Einholung des
Aufenthaltsvisums auch noch in die Botschaft der Republik Tadschikistan im
dritten Wiener Gemeindebezirk befohlen, die zu diesem Zeitpunkt nach Aussage
eines Hausbewohners seit mindestens sechs Monaten nicht mehr existierte!

Aber selbst das hat die Verantwortlichen nicht aufgertittelt, nein, wir erhiel-
ten, von der Auslandsabteilung des BMLYV ein an die Botschaft der Russischen
Foderation gerichtetes Schreiben und den Auftrag, uns in dieser einzufinden und
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ein Visum fuir Tadschikistan zu beantragen. Die Russen fiihlten sich aber nicht
zustandig und verwiesen uns an die Tadschikische Botschaft in Bonn. Auch das
war offensichtlich noch nicht genug, daf3 die Sache endlich seitens des BMLV in
die Hand genommen worden wire. Mit einem neuerlichen Schreiben ging es
wieder Richtung Botschaft der Russischen Foderation, bis diese endlich die not-
wendigen Dokumente ausstellte.

Ich will damit sagen, da3 das »ferne« und »fremde« Tadschikistan in den
Denkstrukturen der fiir die Einsatzvorbereitung Verantwortlichen nicht ausrei-
chend verankert war. Eine intensive Auseinandersetzung mit der Situation in Tad-
schikistan erfolgte nicht, mit der einzigen Ausnahme der Kurzeinweisung durch
einen aus Tadschikistan auf Heimaturlaub befindlichen osterreichischen Offizier.
So erfuhren wir wenigstens die grundlegendsten Dinge; aus heutiger Sicht jedoch
zu wenig, um die mit dem bevorstehenden Einsatz zusammenhéngenden Span-
nungen abbauen zu konnen.

3.3 Die Reise

Bis Moskau war die Reise problemlos, aber schon bei der Paf3kontrolle am
internationalen Flughafen Moskau traten die ersten Schwierigkeiten auf, da mein
Kamerad noch einen alten (nattirlich giiltigen) Dienstpal3 hatte, fiir mich aber
bereits der neue EU-Dienstpal3 ausgestellt worden war, wodurch sich die russi-
sche Zollbeamtin sichtlich irritiert fiihlte. Leider konnte keine Konversation auf-
genommen werden, da sie kein Wort Englisch sprach und wir nicht einmal kyril-
lisch lesen, geschweige denn Russisch sprechen konnten. Daftir wurden aber
unsere Englischkenntnisse vor dem Einsatz auf Herz und Nieren tiberpriift.

Die Weiterreise erfolgte am nachsten Tag vom Moskauer Flughafen Domo-
dedowo. Hier steigerte sich die Spannung, als der fuir die Gepackaufgabe ver-
antwortliche Schalterbeamte trotz vorhandener giiltiger Dokumente die Mitnah-
me unserer Ausriistung verweigerte. Erst nach Bezahlung eines fiirstlichen
»Schmiergeldes« bekamen die behordlichen Dokumente soviel Gewicht, daf3 es
plotzlich kein Problem mehr gab. Dabei fiel aber vorerst gar nicht auf, daf3 nichts
abgewogen bzw. die Mitnahme der Gepéackstiicke in keiner Liste vermerkt wur-
de. Erst als wir uns in einer schier unglaublichen Menschenmenge vor einer Tu-
polev 156 der Tajik Air anstellen muBten, keimte der Verdacht auf, daf3 der Flug
mit einer vermutlich schwer tiberladenen Maschine aufgenommen werden sollte.
Als dann auch noch die Piloten mit einer unverkennbaren » Schnapsfahne« das
Cockpit »besetzten, erfasste uns trotz mehrfacher Einsatzerfahrung das schlei-
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chende Gefiihl von Angst in Form des berihmten eigenartigen »Ziehens« in der
Blase. Ein Beispiel dafiir, daf3 sich die psychische Belastung iiber das normale
Ausmal von »Reisestress« hinaus steigerte.

3.4 Ankunft in Duschanbe

Endlich in Duschanbe angekommen, wurden wir vom bulgarischen UN-Lo-
gistikoffizier und den beiden Osterreichern, die wir ablosen sollten, abgeholt. Es
war Nacht und regnete leicht, tiber der Stadt lag driickende Schwiile.

Nachdem der Logistikoffizier alle Formalitaten erledigt hatte und unser Ge-
péack auf zwei Landrover verladen war, fithrten uns unsere Kameraden zu einer
Wohnung, die sie flir uns vorerst angemietet hatten.

Wir waren ein wenig iiber die eigenwillige Fahrweise unserer Kameraden
tiberrascht - viel zu hohe Geschwindigkeit fiirs Stadtgebiet, Kreuzungen grund-
satzlich bei Rot iiberfahren, etc. Aufunsere Reklamation hin wurden wir von den
Kameraden auf die »nachtlichen Gerausche« aufmerksam gemacht. Erst jetzt
vernahmen wir das Gewehrfeuer und uns wurde langsam aber sicher klar, daf3
wir hier einen UN-Einsatz der etwas anderen Art vor uns zu hatten. In diesem
Augenblick erinnerten wir uns an Obstlt Sponner, einen sterreichischen Beob-
achteroffizier, der nur wenige Monate zuvor im Feuer rivalisierender Gruppen
ums Leben gekommen war.

3.5 Vorbereitung im UN-Hauptquartier Duschanbe

Die folgenden vier Tage sollten der Erledigung einiger administrativer Angele-
genheiten und der Gewinnung eines Uberblicks iiber UNMOT dienen. Zur Er-
lauterung der spezifischen Situation auch dazu einige Details:

+ Der Personaloffizier (ein mit dem Konigshaus verschwagerter Jordanier und
vielleicht auch aus diesem Grund vom jordanischen General nie in der Zone
eingesetzt gewesen) erklarte, dal3 die gefahrlichsten Abschnitte im tadschi-
kischen Biirgerkrieg die Rdume Tavildara und Garm seien und uns eigent-
lich nur die Wahl zwischen einem dieser beiden Einsatzorte offenstehe. Es
sei normal, neu ankommende Osterreicher schon allein wegen der gebir-
gigen Struktur im Gebiet von Garm und Tavildara eben dort einzusetzen.
Also nahm Capt. Al A. eine Miinze und nach der Zuordnung von Kopf
und Zahl war der FEinsatz rasch entschieden. Mein Kamerad Mjr Otmar L.
kam nach Tavildara, mein Einsatzort lautete Garm.

ARMIS ET LITTERIS 3/1999 119



HOINIG, Tadschikistan

+ Ein so gut wie nicht zu verstehender ziviler Kraftfahroffizier aus Jamaika
sollte unsere Fahrkenntnisse tiberpriifen. Diese Uberpriifung beinhaltete
jedoch nur die Feststellung, wann der UN-Fiihrerschein abholbereit sei und
daf3 Schaden und Verluste nach dem Verursacherprinzip selbst getragen
werden miifiten. Erst spéter begriffen wir, wie verhangnisvoll diese Vor-
gangsweise war. Einige Kameraden waren in dem schwierigen Geldnde
fahrtechnisch hoffungslos iiberfordert, und so fiihrte diese leichtsinnige Fiih-
rerscheinvergabe leider auch zu schweren Unfillen.

 Die weiteren Einweisungen - in die militarische Lage durch den Senior
Operations Officer (SOO), in die politische durch einen Civil Affairs Of-
ficer (CAO) und in die Handhabung der Kommunikationsmittel (Satelli-
tentelefon und Satellitenfaxgerat sowie aller bet UNMOT in Verwendung
stehenden Funkgerite) - erfolgten in einem solchen Tempo, daf3 ohne aus-
reichende Vorkenntnisse wohl kein hoher Wirkungsgrad zu erzielen war.
Vorallem eine eingehende Einweisung in die militarische Lage (Truppen,
Truppenbewegungen, Gruppierungen und deren kommandomafige Zuge-
horigkeit, Minenfelder, gesperrte Zonen, etc.) ist aber unerlaBlich fiir neu-
angekommene Militdrbeobachter, da sie ja auch unerlaf3lich fiir die eigene
Sicherheit ist.

DaB die 0.a. Mif3stande bei der Vorbereitung sehr wohl beseitigbar sind,
bewies in weiterer Folge der stellvertretende danische Kommandant, welcher
den nach Tadschikistan entsandten Militarbeobachtern einen fundierten Uber-
blick tiber das zukuinftige Arbeitsumfeld zu geben vermochte.

3.6 Verlegung in den Einsatzraum

Am 22. Oktober 1996 wurden wir in unsere Einsatzraume verlegt. Die Fahrt
zu dem ca. 200 km 6stlich von Duschanbe gelegenen Garm war sowohl von der
Landschaft als auch von den vielen unterschiedlichen Menschentypen her, vor
allem aber auf Grund der massiven Truppenkonzentrationen der tadschiki-
schen Armee sehr beeindruckend. Je weiter wir uns aber Richtung Garm

bewegten, desto ofter trafen wir auf bewaffnete check points (CP) der Muja-
heddin.

In Garm angekommen, bezog das Team, bestehend aus einem bulgarischen
Offizier, je einem Offizier aus Danemark und Uruguay sowie einem tadschiki-
schen Dolmetsch, ein altes Holz/Stein-Haus, das sich 50 m nordlich der Garmer
Hauptstra3e (mogliche HauptstoBrichtung im Falle eines Angriffs auf Garm) und
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in unmittelbarer Nahe des Gebaudes des Innenministeriums (MOI) befand,
welches wiederum als Hauptquartier flir die in Garm stationierten MOI-Truppen
diente.

Zur Struktur der auf Regierungsseite eingesetzten Truppen muf3 erwahnt
werden, daf} die sogenannten »Powerministeries« - Verteidigungsministerium
(MOD), Innenministerium (MOI) und Sicherheitsministerium (MOS) - jeweils
eigene Truppenkorper unterhalten, die befehlsmaBig nur dem eigenen Ministeri-
um unterstehen. Es gibt keinen tibergeordneten Zusammenhang mit klar definier-
ter Fithrungskette. Vielmehr bekampfen sich fallweise regierungsseitige Truppen
unterschiedlicher Ministerien, um regionalen Einflu3 und Macht zu verstarken
oder zu erweitern.

Im Oktober 1996 war Garm noch unter der alten staatlichen Verwaltung. Ein
am 16. September 1996 zwischen den staatlichen Vertretern und Vertretern der
UTO unter UN-Schirmherrschaft unterzeichnetes Abkommen sollte diesen Sta-
tus quo garantieren.

3.7 Der Dienst in Garm und der AOR des Team Garm

Die Aufgaben, die wir von der TS Garm wahrzunehmen hatten, waren sehr
vielschichtig. Vor allem war die Durchsetzung des »freedom of movement« als
festgeschriebenes Recht flir UNMOT von Bedeutung, zumal sich die in den Ber-
gen operierenden Kampfer der UTO oftmals nicht daran gebunden fithlten und
die Bewegungsfreiheit der MILOB’s eher als Instrument der Spionage sahen. Es
war daher notwendig, durch regelmaBig durchgeflihrte Patrouillenfahrten Flagge
zu zeigen sowie durch geschicktes Verhandeln das MiBtrauen abzubauen und
die eigene Bewegungsfreiheit zu erhalten, was freilich nicht immer moglich war.
Andererseits gab es immer wieder lokale Gefechte, die die Stabilitit des »Garm-
agreements« gefahrdeten. Auch hier war nach Abschatzung des personlichen
Risikos und Freigabe durch das Hauptquartier zumindest der Versuch zu unter-
nehmen, den mithsam errungenen Kompromif3 um Garm zu erhalten. Selbstver-
standlich gab es den Grundsatz der Vermeidung unnotigen Risikos flir UN-Per-
sonal, es bedarf aber nicht besonderer Phantasie, die Schwierigkeit bei der Um-
setzung dieses Grundsatzes zu erkennen, vor allem dann, wenn dem UNMOT-
Einsatz ein Mindestmalf3 an Sinnhaftigkeit verliehen werden sollte. Der Aufga-
benvollzug stellte so fiir die unbewaftheten MILOB oftmals eine gewagte Grat-
wanderung dar. Dazu kamen auch die teilweise geringe Akzeptanz der UN und
der oft schwer durchschaubare Wahrheitsbegriff beider Seiten. Auch wenn man
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Sicherheitsgarantien seitens der zustandigen Ministerien oder der UTO Fithrung
erhielt, war die Umsetzung bei den lokalen Kommandanten noch lange nicht
garantiert.

Fiir die UNO-Beobachter in Tadschikistan gibt es keine entmilitarisierte Zone.
MILOB’s fiihren ihre Arbeit direkt vor Ort aus und leben daher zwangsweise in
einer der EinfluBzonen der Streitparteien. Das zwingt zu duf3erst sensibler Auf-
tragserfiillung, um nicht in den Verdacht der Spionage fiir die jeweils andere
Seite zu geraten. Sind Beobachter einmal mit diesem Vorwurf konfrontiert, kann
der Auftrag nicht mehr erflillt werden. Ein Austauschen des Teams ist die Folge.
Der gesamte Prozef3 der Vertrauensbildung beginnt somit wieder von neuem. In
einer kleinen (44-Mann) Mission mufB3 sich jeder seiner Verantwortung bewul3t
sein, da ein Fehlverhalten unabschétzbare Folgen flir die gesamte Mission haben
kann.

An dieser Stelle soll auch die ungeklarte Landminensituation erwéahnt wer-
den. Die Verlegung von Landminen in Tadschikistan erfolgt grundsatzlich ohne
Minenverlegungsplan - man beruft sich vielmehr auf Einzelpersonen (sogenannte
Spezialisten), die aber aus unerklarlichen Umstanden verschwunden sind (und
mit ihnen offensichtlich das gesamte Wissen tiber die Minenfelder). Lige oder
Wahrheit?. Sowohl spielende Kinder als auch Kombattanten beider Seiten sind
die Opfer. Es fehlt auch an Bereitschaft, ernsthaft an der Beseitigung dieser Si-
tuation zu arbeiten. Nicht selten werden MILOB’s zu Helfern in der Not, um
Verunglickten wenigstens ein Mindestmal3 an Versorgung zu gewéhrleisten.

3.8 Der Fall von Garm

Am 1. Dezember 1996 griffen die Kampfer der UTO um 0500 Uhr die Re-
gierungstruppen in Garm an. Die Kampthandlungen entwickelten sich drama-
tisch, zumal seitens der Regierung auch ein Zuriickdrangen der UTO-Kéampfer
mit MI-24-Kampfhubschraubern versucht wurde. Aus der TS konnte unser Auf-
trag somit nicht mehr erfullt werden. SchlieBlich erhielten wir aus Duschanbe den
Befehl, nach personlicher Einschatzung der Lage zu handeln und uns bei der
besten sich bietenden Gelegenheit aus Garm abzusetzen. Letztlich waren die Re-
gierungstruppen nicht erfolgreich, Garm fiel in die Hande der Vereinigten Tad-
schikischen Opposition und das Garm-Agreement war das Papier nicht wert,
auf dem es stand. An ein Evakuieren Richtung Duschanbe tiber die einzig mogli-
che Verbindungsstral3e M4 1 war wegen der Versuche der Regierung, mit mas-
sivem Militareinsatz das Vordringen der Mujaheddin Richtung Duschanbe zu
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verhindern, nicht zu denken. Somit blieb uns nur noch die Moglichkeit, tiber eine
Bergroute nach Kirgistan zu gelangen. Uber Kirgistan und Usbekistan kamen
wir von Norden (Ferganatal) wieder nach Tadschikistan und in weiterer Folge
nach Duschanbe zum UN-Hauptquartier zuriick. Bei unserer Ankuntft stellten
wir fest, dal3 auch alle anderen Teams aus Sicherheitsgriinden zurtickbeordert
worden waren. Nun gab es vorerst eine kurze Pause, wobei der Erholungswert
in Duschanbe aber nicht wirklich gegeben war.

3.9 Riickkehr nach Garm

Schon einige Tage nach unserer Ankunft in Duschanbe war klar, daf3 das
Team Garm als einziges Team wieder zuriickbeordert werden wiirde, weil die-
ser Abschnitt im Karategin-Tal nicht nur als sehr sensibel, sondern vor allem als
»Gordischer Knoten« auf der Suche nach einer Losung im jahrelangen Biirger-
krieg galt. Selbstverstandlich war die Riickverlegung an Sicherheitsgarantien al-
ler Parteien gebunden.

Diesmal sollten auch hochrangige Vertreter beider Seiten, unter anderem Mr.
Amirkul Azimov, Vorsitzender des Rates zur Nationalen Aussohnung, und Mr.
Dawlat Usmon, Generalstabschef der Vereinigten Tadschikischen Opposition,
mitverlegen. Fiir diese neue Mission erhielt ich das Kommando, und es erschien
das Vorhaben relativ sicher, zumal ja die hochrangige Delegation mit im Konvoi
war.

Allerdings sollten wir einmal mehr Anschauungsunterricht tiber die schwer
durchschaubaren Zusammenhange und die im Hintergrund ablaufenden Macht-
kampfe erhalten. Die Delegation wire uns bei einer regierungsseitigen Sperre
vor einer Briicke iiber den Surchob-FIuB bei Saripul beinahe zum Verhangnis
geworden, da die bereits stark unter Alkoholeinflu3 stehenden Soldaten jegli-
chen Respekt, auch gegeniiber der eigenen Delegation verweigerten, die Vertre-
ter beider Seiten mit wiisten Beschimpfungen bedachten, wild um sich schossen
und uns mit Hinrichtung bedrohten. In dieser Situation war ein olivgriiner Klein-
bus (der, wie sich spéter herausstellen sollte, nur mit Frauen und Kindern besetzt
war), so traurig es sein mag, unsere Rettung. Vollig ansatzlos wurde das Feuer
auf den Bus eroffhet, wodurch wir unverhofft die Gelegenheit zur Flucht erhielten
und auch nutzten.

Dem Leser konnten hier noch eine Vielzahl dhnlicher Erlebnisse geschildert
werden. Ich glaube aber, aufgezeigt zu haben, wie das Umfeld aussieht, in dem
der MILOB unter standig steigendem Druck und Strel3 seine Aufgaben zu erfiil-
len hat. Trotzdem gelang es immer wieder im kleinen erfolgreich zu sein, wenn
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etwa Splittergruppen Geiseln festhielten und aufgrund unseres Einsatzes die Frei-
lassung erreicht werden konnte. Auch soll der Beitrag der UNO im Bereich des
Kriegsgefangenenaustausches nicht unerwahnt bleiben.

3.10 Geiselnahme durch die Bakhrom-Gruppe

Mein Einsatz in Garm endete unerwartet. Ich litt bereits seit mehreren
Wochen an einer hartndckigen Durchfallerkrankung, und so entschied das Haupt-
quartier, mich nach Duschanbe zu evakuieren, wobei der Transport auf dem
Luftweg durchgefiihrt werden sollte. Ein UN-Flug ist aber an die Genehmigung
der Streitparteien gebunden und diese wurde von der UTO, die weite Teile des
Karategin in ihrer Gewalt hatte, verweigert. So wurde ein MILOB-Team beste-
hend aus einem Arzt, zwei Beobachteroffizieren und einem tadschikischen Dol-
metsch in zwei Fahrzeugen Richtung Garm in Marsch gesetzt. Dieses fiir den
MEDEVAC (Medical Evacuation) vorgesehene Team erreichte auch problem-
los Garm, wo der Schweizer Militdrarzt sofort mit der Untersuchung begann und
meine Transportfahigkeit feststellte. Am niachsten Morgen, es war der 4. Febru-
ar 1997, starteten wir frith, um die zwar nur 200 km lange, aber durch die win-
terlichen Fahrverhéltnisse teilweise schwer passierbare Strecke in einem Tages-
marsch bewaltigen zu konnen.

Es sollte eine lange Reise nach Duschanbe werden. Bei Obigarm (ca. 80 km
ostlich von Duschanbe) gerieten wir in einen Hinterhalt der Bakhrom-Gruppe,
die uns in eine aufgelassene Sendestation der ehemaligen UdSSR verbrachte
und dort als Geiseln festhielt. Das Verhalten der Geiselnehmer, die Art wie sie
mit uns umgingen und die schier unerfiillbaren Forderungen nahrten in uns die
Sorge, unsere Heimat nicht mehr lebend zu sehen. Einige der Forderungen waren:

+ Kein Angriffauf die Gruppe.

+ Vertreter der Regierung muii3ten bis 5. Februar 0730 Uhr bei den Geisel-
nehmern zwecks Aufnahme von Verhandlungen eintreffen.

+ Dem Bruder Bakhroms, Rizvon Sadirov, sei die Einreise aus Afghanistan
samt Bewaffhung und Leibwichter zu gestatten.

. Die Regierungen Tadschikistans und RuBlands stimmten der Offnung ei-
nes Korridors zwischen Afghanistan und Tadschikistan zu, um die unge-
hinderte Einreise der in Afghanistan kampfenden Mujaheddins samt Be-
wafthung zu erméoglichen.
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Vor allem der letzte Punkt der Forderungen war derart unerfuillbar, daf3 wir
fir unsere Zukunft das Schlimmste erwarten durften. Die Geiselnehmer machten
auch kein Hehl daraus, uns fiir ihre Ziele einzusetzen und gegebenenfalls auch zu
téten.

Ein derartiger Briickenschlag wurde bereits im Frithjahr 1995 durch Rebellen
versucht (sieche Punkt 2.2.4) und schon damals als massive Bedrohung der Inter-
essen Ruf3lands in Zentralasien gewertet. Einen weiteren Versuch, diesen Korri-
dor zu erhalten (Ruf3land spielt in diesem Zusammenhang schon auch deshalb
eine zentrale Rolle, weil es doch die Hauptstreitmacht an der afghanisch-tadschi-
kischen Grenze stellt) unternahm die Bakhrom-Gruppe im Dezember 1996, als
die uns bei der Wiederherstellung der TS Garm unterstiitzenden Kameraden bei
der Riickreise nach Duschanbe von eben dieser Gruppe abgefangen und als
Geiseln genommen wurden. Damals waren die teilweise dramatisch verlaufen-
den Verhandlungen rasch zu einem erfolgreichen Ergebnis gefiihrt worden. Leichter
erfiillbare Forderungen wurden zugestanden und bzgl. des Korridors auf die Kom-
plexheit der Problematik verwiesen, seien diesbeziiglich ja auch Verhandlungen
mit RuBland notwendig. Das Versprechen der tadschikischen Regierung, alles
firr die Offnung des Korridors zu unternehmen, bewegte die Bakhrom-Gruppe
schlieBlich, alle Geiseln freizulassen.

Schon bald erkannte Bakhrom Sadirov aber, daB3 eine Offnung des Korri-
dors niemals ernsthaft von der Regierung erwogen wurde, und so war er bei
seiner zweiten Geiselnahme zu allem entschlossen, um einerseits die UNO unter
massiven Druck zu setzen, andererseits die Regierung in die Knie zu zwingen.

Eine Sorge galt auch moglichen Versuchen, uns mit Gewalt zu befreien — eine
derartige Aktion hatten wir mit Sicherheit nicht tiberlebt. Es war zwar eine inter-
essante Erfahrung, da3 man auch in ausweglos scheinenden Situationen nicht
aufgibt und nach einer Moglichkeit des Entkommens sucht, aber leider war uns
bald bewuBt, daB3 jeder Versuch, aus dieser Zwangslage zu entkommen, einem
Himmelfahrtskommando gleichgekommen wire. Die Bakhrom-Gruppe fiihrte
uns ihre Entschlossenheit auch klar vor Augen. So muf3ten wir uns diirftig adju-
stiert vor unserer » Unterkunft« in den Schnee legen, wihrend die Geiselnehmer
wie von Sinnen um uns herum schossen. Grund war der Versuch der Présiden-
tengarde (eine direkt dem Présidenten unterstellte Einheit), die Bakhrom-Grup-
pe anzugreifen. Bakhrom hat unmif3versténdlich zu erkennen gegeben, daf3 bei
Weiterfiihren des Angriffs alle Geiseln erschossen wiirden.
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In solchen Momenten ist die Beherrschung der eskalierenden Gefiihle lebens-
notwendig. Hétte damals einer von uns die Nerven verloren und wire zum Bei-
spiel aufgesprungen (es gibt Studien, wonach etwa Soldaten im Krieg kurz vor
einem Verteidigungskampf'irrationale Handlungen setzen konnen, aus ihrer Stel-
lung springen und in Feindesrichtung zu entfliehen suchen, was letztlich den si-
cheren Tod bedeutet) wire es sein sicheres Ende gewesen.

Um sich unter solchen Umstanden noch in der Hand zu haben, muf3 man eine
neue Erfahrung machen, die uns verwohnten Wohlstandsmenschen nicht so leicht
fallt. Man muB3 aus- oder loslassen konnen. Einfach zur Kenntnis nehmen, dal3
der Mensch nicht ewig leben kann. Wahrlich nicht leicht, aber notwendig und
vielleicht meine grof3te Erfahrung. Ich scheue mich nicht vor der Bemerkung, daf3
religiosen Menschen das Auslassen in einer Situation, in der man gezwungener-
maf3en beginnt, mit dem eigenen Leben abzuschlieen, leichter fallt.

Gliicklicherweise sind wir damals nach tagelangem Hoffen, Sich-selbst-Auf-
geben und wieder Hoffen, noch einmal mit dem Schrecken davongekommen.
Meine Freilassung erfolgte nach acht Tagen, die wohl zu den ldngsten meines
Lebens zéhlen. Die UN hat auf diese Ereignissen mit der Evakuierung aller Teile
von Tadschikistan in die usbekische Hauptstadt Taschkent reagiert, wo wir zirka
zwel Monate auf eine Entscheidung aus New York warteten, wie es mit UN-
MOT weitergehen solle.

An dieser Stelle muf3 das besondere Engagement des zur Zeit der Geiselkrise
eingesetzten Kommandanten (acting commander) Col Jan A. besonders hervor-
gehoben werden. Die Professionalitit, mit der er im Krisenstab agierte, rettete
uns letztendlich das Leben. Dieser Mann hat, so wie wir wahrend der gesamten
Aktion kein Auge zugetan. Thm gebiihrt - zumindest aus meiner Sicht - unser
grofiter Dank!

3.11 Erste Reaktionen und Betreuung durch die UN
nach der Freilassung aus der Geiselhaft

Der erste seelische Druck wurde nach der Ankunft im UN-Hauptquartier
durch die Anwesenheit von wahrend unserer Gefangenschaft eingeflogenen Ver-
handlungsspezialisten von Scotland Yard genommen, die in Zusammenarbeit mit
dem UN-Krisenstab agierten. Ziel war, nach Erstellen eines Taterprofils die Ver-
handlungen mit Bakhrom so zu steuern, daf3 er mit dem Beginn der immer wieder
angekiindigten Exekutionen zuzuwarten bereit war und Zeit fiir eine Verhand-
lungslosung oder gegebenenfalls flir die Vorbereitung und Durchfiihrung eines
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militarischen Befretungsversuchs gewonnen werden konnte. Nachdem ich auf
Grund meiner Erkrankung als erster im Austausch gegen Nahrungsmittel, Medi-
kamente und Treibstoff freiverhandelt worden war, fiihrten die Vertreter von
Scotland Yard ein sogenanntes »hot debriefing« (=Nachbereitung bei noch nicht
abgeschlossener Geiselnahme oder anderen vergleichbaren Situationen) durch.
Es war fiir sie wichtig, moglichst genaue Informationen aus erster Hand zu erhal-
ten:

+  Wieviel Mann hat die Gruppe?
+ Bewafthung der Geiselnehmer und physischer wie psychischer Zustand.
+ Art der Unterbringung, Lage der Raume.

+ Sind die Geiseln getrennt oder gemeinsam untergebracht, gefesselt, be-
wacht, beziehungsweise in welchem psychischen und physischen Zustand
befinden sie sich?

Diese Liste 148t sich lange weiterfithren. Das Ganze hatte aber auch einen
psychologisch wertvollen Aspekt. Durch das notwendige Frage-Antwort- »Spiel«
konnte ich mich unmittelbar nach der Freilassung intensiv mit dem Erlebten aus-
einandersetzen, obwohl ich es zum damaligen Zeitpunkt anders gewertet habe.
Fuir mich stand nur die mogliche Hilfe fiir meine Kameraden im Vordergrund,
und so konzentrierte ich mich auf jedes Detail, um den Verhandlern jede nur
erdenkliche Einzelheit zu tibermitteln.

Wie ich schon ausfiihrte, wurde ich gemeinsam mit allen noch in Tadschiki-
stan befindlichen internationalen Organisationen auf dem Landweg nach Taschkent
evakuiert. Lediglich der im Dauereinsatz befindliche Krisenstab blieb in Duschanbe
zurtick und folgte erst nach Freilassung aller Geiseln.

Seitens der Schweizer Armee wurde ein Heerespsychiater nach Taschkent
entsandt, um den beftreiten Geiseln eine fachérztliche Nachversorgung zukom-
men zu lassen. Das war natiirlich gut gemeint und beweist letztlich, da3 extreme
Stref3belastung von im Einsatz befindlichen Personen heutzutage ernst genom-
men wird. Allerdings war die Auswahl des Arztes ungliicklich getroffen. Er sprach
kaum Englisch und auB3er den Schweizer Kameraden konnte niemand Franzo-
sisch. Also war die gute Idee mehr oder weniger ein »Schul3 nach hinten«.

Im tibrigen mochte ich aus meiner Erfahrung zum Thema der psychothera-
peutischen Begleitung einige Anmerkungen machen.
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Man mul3 Personen, die extremen Situationen ausgesetzt gewesen sind, Zeit
lassen, zu sich selbst zu finden. Selbst wenn der Arzt deutsch gesprochen hitte,
ware damals aus uns nicht viel bis nichts herauszuholen gewesen. Es ist wichtig,
eine solche Hilfe anzubieten, jedoch sollte deren Annahme sowohl von Zeitpunkt
wie Umfang jedem einzelnen tiberlassen bleiben.

Nachdem feststand, da3 UNMOT die Arbeit wieder aufnehmen werde, bin
ich so wie meine Kameraden, die Bakhrom iiberstanden hatten, nach Heimatur-
laub und Aufenthalt in Taschkent, wieder nach Tadschikistan zurtickgekehrt, was
vor allem bei meinen Verwandten auf Unverstandnis stie3. Ich bin aber fest da-
von tiberzeugt, daf3 die beste Art, derartige Erlebnisse aufzuarbeiten, das neuer-
liche Annehmen der Herausforderung ist. Wenn man hier zuriickzieht, begibt
man sich ins »Out« und wird wohl lange mit sich selbst nicht ins Reine kommen,
zumal Schuld- und Versagensgefiihle einen rationalen Zugang zum Erlebten ver-
sperren.

Auch ersetzt das Gesprach mit den Kameraden, die das Schicksal mit einem
geteilt haben, jede Gruppentherapie.

Das Wissen tber bestimmte Reaktionen des Korpers und/oder der Seele
nach traumatischen Erlebnissen halte ich fiir sehr wichtig, denn nur dann kann
man beispielsweise Schlaflosigkeit als normale Reaktion erkennen und wird auch
rascher wieder in die sogenannte Normalitat zurtiickfinden. Die beste Therapie
ist jedenfalls das neuerliche Annehmen der Herausforderung und das Aufarbei-
ten des gemeinsam Erlebten im Kameradenkreis. Dies beeinflu3te maf3geblich
meine Entscheidung, nach dem Erholungsurlaub in der Heimat wieder in den
Einsatzraum zuriickzukehren.

4. »Lehren« aus dem Einsatz
4.1 Allgemeines

Nach dem in der Einleitung angefiihrten »Beobachtermodell« soll jetzt der
Versuch unternommen werden, sich in die beschriebenen und bewerteten Phi-
nomene einzumischen. Es sind also Hypothesen dariiber zu entwickeln, wie die
Resultate des Aufgabenvollzugs im Sinne der Qualitatssicherung verandert wer-
den konnten.

Vorerst soll vorsichtig die Frage nach einem allen Ereignissen zugrunde lie-
genden Muster gestellt werden. Oder verhélt es sich - wie eingangs tiber den
Zufall beschrieben - wie ein »zentrales Bergmassiv, das wir auf vielen Wegen
umrunden, anscheinend aber nicht besteigen konnen«.
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Ein abgehobener Blick auf die in den beschriebenen Phanomenen agierenden
Personen 14t eine Gemeinsamkeit deutlich werden. Bildlich ausgedriickt, kann
man Personen erkennen, iiber denen viele einzelne verschiedenfarbige »Kom-
munikationswolken« schweben, deren Zusammenprallen ein Gewitter von un-
vorhersehbar bedrohlichem Ausmal3 anzukiindigen scheint. Die Kommunikation
scheint gestort zu sein. Um Kommunikationsstorungen beseitigen oder reduzie-
ren zu konnen, sollte man vor allem das » Aufeinandertreffen« der verschiedenen
Wirklichkeitskonstruktionen vor Augen haben. Es stellt sich die Frage des wech-
selseitigen Verstehens, aber nicht nur zwischen den Konfliktparteien und den
Militarbeobachtern, sondern auch unter den Beobachtern und deren eigenen In-
teraktionspartnern, sei es im Heimatland oder im Rahmen der Vereinten Natio-
nen. Ohne dieses wechselseitige Verstehen fehlt eine solide Basis einerseits fir
den Aufgabenvollzug, andererseits flir das Entwickeln gemeinsamer Copingstra-
tegien zur Bewiltigung schwieriger physischer und psychischer Belastungssitua-
tionen. Das Individuum bleibt vollig auf sich selbst gestellt.

Nach Burkart (1998, S. 123) schaffen ,,erst ein Mindestmal3 an Wissen um
die individuellen Erfahrungen seines jeweiligen Gegentibers und eine daraus er-
wachsende Sensibilitét fiir dessen (sprachlichen) Symbolvorrat; eine grundsatz-
liche Kenntnis des Wert- und Normgefliges sowie der Verhaltenserwartungen
des jeweiligen Kommunikationspartners die Basis fiir Verstandigung.

4.2 Voraussetzungen fiir einen Beobachtereinsatz

Um an einem Beobachtereinsatz der Vereinten Nationen teilnehmen zu konnen,
mussen derzeit formal folgende Voraussetzungen gegeben sein:

+ Mindestens ein Einsatz als Offizier im Rahmen eines dsterreichischen UN-
Bataillons (oder Einheit) im Ausland,

+ Dienstgrad mindestens Hauptmann,
+ Englischsprachkenntnisse der Leistungsstufe »C«,
+ positiver Abschluf3 eines UN-Militarbeobachterkurses.

Grundsitzlich ist den geforderten formalen Voraussetzungen nichts hinzuzu-
fligen. Die unmittelbare Vorbereitung auf den Einsatz sollte jedoch »einsatzge-
rechter« erfolgen. »Einsatzgerecht« im Sinne einer intensiven Auseinanderset-
zung mit moglichen Einsatzszenarien. Es gilt, Verstandnis fiir die Einsatzregion
mit thren spezifischen geo- und demographischen Strukturen zu entwickeln, um
eine Kommunikationsbasis herzustellen. Das Beherrschen russischer Grundkennt-
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nisse wire im konkreten Fall Tadschikistan genauso wichtig gewesen wie die
Auseinandersetzung mit moglichen Copingstrategien, um den witterungsbeding-
ten physischen Belastungen besser gewachsen zu sein. Ohne Verstiandnis fir
Land und Leute einschlief3lich der in diesem Fall duBBerst komplexen geschichtli-
chen Entwicklung ist erfolgreiche Kommunikation nicht moglich. Die Interaktio-
nen wihrend der unmittelbaren Vorbereitung im Einsatzraum und auch anschlie-
Bend wiahrend des Aufgabenvollzuges finden eigentlich ohne gemeinsames Me-
dium statt. Fur den jeweiligen Kommunikationspartner stellt sich das Problem
der »Sprachlosigkeit«, weil er sich vom anderen nicht verstanden fiihlt und somit
die zu verarbeitenden symbolischen Mitteilungen (z.B. Sprache, Gesten, Hand-
lungen) als fortwahrende Bedrohung interpretieren kann. Dies fiihrt zu einer see-
lischen Isolation, was die psychische und physische Belastung fortwéhrend stei-
gert. Es ist klar, da3 es unmoglich ist, alle in einem Einsatzfall méglichen Ent-
wicklungen und Herausforderungen zu prognostizieren und daher auch trainieren
zu konnen.

Jedenfalls sollte planspielartig auch »Unmogliches« angedacht werden, eine
psychologische Vorbereitung hinsichtlich Stre3bewaltigung stattfinden und die
Auseinandersetzung mit dem Tod kein Tabuthema sein.

Es stellt sich iiberhaupt die Frage nach den sich dndernden Merkmalen
kiinftiger friedenserhaltender Einsétze einschlief3lich der Auswirkungen auf die
Vorbereitung.

Der mit internationaler Beteiligung durchgefiihrte Militarbeobachterkurs ist
mit Sicherheit ein ausgezeichneter und aufwendig durchgefiihrter, der Planern
und Lehrenden auch international Lob einbringt. Hier bekommt der Beobachter
in gemischten Teams im allgemeinen das Rustzeug fiir seinen spateren Einsatz.
Nattirlich kann nicht jeder Einsatzraum bis ins Detail mit Geschichte, politischen
Hintergriinden, militarischen Entwicklungen etc. analysiert werden, weil dadurch
der Rahmen des Kurses mit Sicherheit gesprengt werden wiirde. Es sollte je-
doch die Basis fiir eine intensive Auseinandersetzung mit dem kiinftigen Einsatz-
raum gelegt werden, die vor der Entsendung jedentfalls durchgefiihrt werden sollte.

Um den sich éndernden Rahmenbedingungen kiinftiger Einsitze gerecht zu
werden, sollte auch eine curriculare Weiterentwicklung der Vorbereitungslehr-
génge stattfinden.
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4.3 Sinnhaftigkeit der Beobachtermission in Tadschikistan

In den vorangegangenen Kapiteln wurde tiber die Geschichte und Entwick-
lung des Landes, ethnische Gruppen sowie politische und militarische Strukturen
beider Streitparteien und der Schwierigkeiten in der Auftragserfillung durch
Militarbeobachter berichtet. Es drangt sich die Frage nach der Sinnhaftigkeit
einer reinen Beobachtermission und den Moglichkeiten der Uberwachung von
Vertragen auf. Untermauert soll dies durch eine schlagwortartige Schilderung
der spektakulirsten Ubergriffe UN-Personal der jungen Mission in Tadschiki-
stan werden:

« Am 18. September 1995 kommt der Osterreichische Oberstleutnant
Wolf Sponner, der die UN-Beobachtergruppe in Kurgan-Tjube geleitet
hatte, ums Leben.

+ Am 16. Dezember 1996 gerit ein UN-Konvoi auf der Fahrt von Garm
nach Duschanbe in Geiselhaft der Bakhrom Sadirov Gruppe.

+ Am4. Februar 1997 gerit eine Beobachtergruppe mit einem Militararzt
erneut in die Gefangenschaft der Bakhrom Sadirov-Gruppe. Diesmal ent-
wickelt sich die Geiselnahme so dramatisch, daB alle internationalen Or-
ganisationen in die usbekische Hauptstadt Taschkent evakuiert werden. In
einer grof3angelegten Militaroperation gelingt es, einen Teil der Bakhrom
Gruppe zu vernichten und Sadirov gefangenzunehmen.

« Am 23. August 1997 wird der UNMOT-Hubschrauber wahrend des
Fluges von Childara nach Garm von UTO Kampfern beschossen. Dem
Piloten gelingt eine Notlandung bei Komsomolabad.

+ Bakhroms Bruder Rizvon fiihrt eine neuerliche Geiselnahme durch, um seinen
Bruder frei zu pressen. Im Dezember 1997 entschlief3t sich die Regierung
zu einer Militaraktion, in deren Verlauf eine franzosische UN-Mitarbeite-
rin erschossen wird.

« Am?20. Juli 1998 wird die gesamte UN-Beobachtergruppe aus Garm er-
schossen.

Obwohl man in New York tiber die Entwicklung der Lage informiert war,
konnte man sich auB3er auf Ausgangssperren (die natiirlich nur fiir die Hauptstadt
Duschanbe galten) und Aufstellen von Bewachungspersonal vor dem UN-Haupt-
quartier offensichtlich zu nichts anderem durchringen. Seitens der UN in Tad-
schikistan wurde jedoch alles unternommen um den Ernst der Lage zu
dokumentieren:
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Originalzitat aus code cable nach New York:

,While it is considered absolutely essential, to negotiate with both parties
whenever the situation is escalating, it was again learned during the above men-
tioned hostage crisis, that Military Observers are exposed to extremely high risks
and that only experienced officers are capable to succeed in the negotiations,
thus putting always the same group of personnel in dangerous situations. It was
learned from experience, that Field Commanders like Mr. Rakhmon Sanginov
are extremely difficult to handle and only calm down when they recognize of-
ficers that already have dealt with them in the past.

Wie also aus dem Fax ersichtlich, ist letztlich immer derselbe Personenkreis
zum »HandkuB« gekommen, und so hat sich die ehemalige »Geiselgruppe« bei
allen schwierigen Auftragen wieder gefunden, weil vor allem die neuangekom-
menen MILOB’s von den Ereignissen der letzten Wochen und Monate eher
abgeschreckt wurden.

Auch aus einer weiteren Meldung an New York kann das erhohte Sicher-
heitsrisiko entnommen werden:

Originalzitat aus code cable nach New York:

,The security situation for UNMOT personnel is worsening dramatically due
to the inability of both parties to provide basic safety requirements. The road
between Dushanbe and Tavildara is still controlled by various groups that fre-
quently establish illegal checkpoints and harass the civilian population. The shoo-
ting against the UN helicopter is the best example how far people opposing the
peace process are willing to go and similar incidents might happen as well in the
future. Our team in Garm cannot be reached by road without an armed escort,
but the maximum the Government usually is able to mobilize, is one car with two
policemen, which is not considered sufficient. *

Diese Meldung stammt vom 23. August 1997, also zwei Monate nach Unter-
zeichnung des Friedensabkommens (27. Juni 1997), das bis heute nicht umge-
setzt wurde.

Kritisch betrachtet, scheint auch die Kommunikation nach New York »ge-
stort« zu sein.

4.4 Kompetenzen der Militirbeobachter im Aufgabenvollzug

Die Kompetenzen der Militarbeobachter sind in den Aufgaben fuir Tadschiki-
stan in der Resolution 968, vom 16. Dezember 1994, beschrieben. Die Effizienz
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der Umsetzung wird aber durch fehlende Machtmittel stark beeintréachtigt. Ein
Grundsatz wie etwa »freedom of movement« liest sich zwar auf dem Papier gut,
fuhrt aber zu nichts, wenn durch lokale Kommandanten diese Bewegungsfreiheit
beeintrachtigt wird. Der kluge MILOB wird sich aber hiiten, sie trotzdem zu
erzwingen versuchen. Ein derartiges Verhalten kann fatale Folgen haben. Bei-
spiele dafiir gibt es zur Geniige.

Es zeigt sich jedenfalls, dal MILOB’s mit diplomatischen Geschick
Situationen nicht nur besser beurteilen konnen, sondern auch durch geschickte
Verhandlungsfithrung am ehesten zu notwendigen Informationen kommen. Fiir
die Beurteilung, inwieweit diese Informationen brauchbar sind, bedarf es aller-
dings im Umgang mit den Menschen einer gewissen Erfahrung, die man erst mit
der Zeit erwirbt.

AbschlieSend kann gesagt werden, daf3 die Kompetenzen der MILOB’s im
Aufgabenvollzug sehr von der Personlichkeit jedes einzelnen abhangen. In der
so unterschiedlich zusammengesetzten Militarbeobachtergruppe kommt dem Lei-
ter eine formende Aufgabe zu. Es hat sich jedenfalls herausgestellt, dal3 jene
Nationen, deren Offiziere tiber eine gute Ausbildung verfligen, in den hier gefor-
derten Aufgaben ebenfalls hervorragende Leistungen erbrachten. Man sollte daher
als Konsequenz daraus bei der nationalen Zusammensetzung darauf Riicksicht
nehmen, auch wenn nach den Grundsitzen der Vereinten Nationen ein
derartiges Vorgehen nicht vorgesehen ist.

S. Abschliefiende personliche Empfehlungen

Als Anhalt fiir die Vorbereitung auf extreme Situationen im Rahmen des Auf-
gabenvollzuges, kann ich aus meiner Sicht folgende Ratschlidge anbieten:

. Einsitze dieser Art sollten niemals aus rein finanziellen Uberlegungen an-
gestrebt werden. Wenn sie namlich den Hauptgrund darstellen, besteht eine
zu intensive Bindung an materielle Werte, wodurch ein moglicherweise
notwendig werdendes Loslassen erheblich erschwert wird. Daraus konn-
te Fehlverhalten resultieren und letztendlich unabsehbare Folgen haben.

+ Esist wichtig, nicht vor Problemen in der Heimat zu fliechen. Problembe-
haftete Ehen oder Freundschaften heilen nicht durch Flucht vor ihnen. Viel-
mehr wird der Betroffene nicht vollen Einsatz bringen konnen, weil eben
zuviel Ungeklartes mitgetragen wird. Durch diese Belastung ist man in der
Entscheidungsfihigkeit stark beeintrachtigt und gefahrdet dadurch nicht nur
sich selbst, sondern auch seine Kameraden.
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. Wenn es wirklich zum AuBersten kommt, hilft der Glaube (sofern man ei-
nen hat) ganz entscheidend mit. Ich habe im Gesprach mit meinen Kame-
raden festgestellt, dal wéahrend der Geiselhaft, vor allem in der
Situation, da wir, im Schnee liegend, die mogliche Exekution vor Augen
hatten (es wurde ununterbrochen um und tiber uns geschossen) jeder auf
seine Weise versuchte, Frieden mit sich selbst zu schlieen. Diese Fahig-
keit verhilft zu einer gewissen inneren Ruhe, die auch iiberlebensentschei-
dend sein kann. Wenn nur einer »durchdreht«, kann das fiir alle zum Ver-
héangnis werden.

+ Nach einer derartigen Zwangslage sollte man sich unbedingt wieder der
Herausforderung stellen, um die personliche Aufarbeitung des Erlebten zu
ermoglichen. Ich halte nichts davon, danach »das Handtuch zu werfen«.
Das Gesprach mit den betroffenen Kameraden in geloster Atmosphére ist
die beste Psychotherapie.
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Problemfelder der Personlichkeitsbeurteilung

Dr. Giinther FLECK und Dr. Ludwig KRYSL

Einleitung

Man kann wohl davon ausgehen, dafl Menschen schon immer bestrebt waren,
ihre Mitmenschen einzuordnen und zu beurteilen. Sich ein Bild von anderen zu
machen, hilft die sozialen Beziehungen iiberschaubar und transparent zu gestal-
ten. Dabei findet sich der Wunsch, andere Personen besser zu verstehen, eben-
so wie das Verlangen, andere moglichst total zu durchschauen. Es tiberrascht
daher keineswegs, daf3 in diesem Zusammenhang auf alle denkbaren Hilfsmittel
zuriickgegriffen wird und dabei dem menschlichen Erfindungsgeist hier offen-
sichtlich keinerlei Grenzen gesetzt sind. Die Hilfsmittel dazu beginnen dabei mit
so obskuren Methoden wie Astrologie und Wahrsagerei, Irisdiagnostik und Gra-
phologie und reichen bis zu sogenannten psychologischen Tests.

Neben diesen Methoden laienhafter Personlichkeitsbeurteilungen begegnen
einem aber auch die wissenschaftlichen Methoden der Psychologie. Diese finden
sich einerseits in der Klinischen Psychologie und Gesundheitspsychologie, ande-
rerseits in der Arbeits- und Organisationspsychologie. Im ersten Fall dienen sie
der Erstellung von Diagnosen mit dem Ziel, das Verursachungsgefiige von psy-
chischen Problemen bzw. Storungen zu erfassen, um, davon ausgehend, einen
konkreten Behandlungsplan zu erstellen. Im zweiten Fall fungieren sie haufig als
Mittel zur Beurteilung der Personlichkeit eines Menschen im Rahmen eines Aus-
wahlverfahrens.

Die einzelnen Schritte fiir eine wissenschaftlich fundierte Auswahl beinhalten
die Erstellung einer Anforderungsanalyse, darauf aufbauend, die Klassifikation
und Definition der geforderten Kriterien (Fahigkeiten), die Operationalisierung
der Kriterien, die Erstellung einer Testbatterie und deren Validierung.

Jedem Auswahlsystem hat zunéchst eine genaue Analyse der speziellen An-
forderungen voranzugehen, denen zukiinftige Bewerber einmal ausgesetzt sein
werden. Die gleichsam willkiirliche Verwendung von psychologischen Tests, die
»schon irgendwie passen werden, ist strikt abzulehnen. Diese leider noch im-
mer vielfach anzutreffende Praxis ist pseudowissenschaftlich und vollig ungeeig-
net, sinnvolle diagnostische Informationen iiber Kandidaten zu erhalten. Als
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Beispiele fiir spezifische Anforderungen an den Beruf des Offiziers seien ge-
nannt: Konzentriert arbeiten unter teilweise extremen Umgebungsbedingungen,
Informationen unter teilweise erheblichem Zeit- und Entscheidungsdruck verar-
beiten, hohe Stref3toleranz gegentiber psychischen und physischen Belastungen.

Nach erfolgter Anforderungsanalyse miissen Kriterien (Fahigkeiten) klassifi-
ziert und definiert werden, die den Anforderungen so genau wie moglich zu ent-
sprechen haben. Beispielhaft seien angeflihrt: Die Fahigkeit, die Aufimerksamkeit
mehreren Gegenstanden und Vorgéngen gleichzeitig zu widmen, Féahigkeit, rich-
tig aufrasche Situationsanderungen zu reagieren, gute Gedachtnisfunktionen.

Liegt ein Katalog von definierten Kriterien vor, gilt es, diese operational zu
fassen. Da die Begriffe nicht direkt beobachtbar sind, miissen ithnen beobacht-
bare Phanomene zugeordnet werden. Das bedeutet, daf3 genaue Indikatoren
anzugeben sind, mit deren Hilfe ein bestimmtes Verhalten gemessen werden soll.

Diese Kriterien werden in eine Testbatterie integriert. Die einzelnen Aufga-
benbereiche werden dabei nach bestimmten Verfahren zu Subtests bzw. Tests
zusammengefaf3t und ergeben letztlich das Gesamtbild einer umfassenden Test-
batterie. SchlieSlich muf3 die so entwickelte Testbatterie einer entsprechenden
Eichstichprobe zur Gewinnung von Normwerten vorgegeben und aufihre Zu-
verlassigkeit, Giiltigkeit und Objektivitat (= Kennzeichen der Testgiite) tiber-
pruft werden. Es folgt nun eine Diskussion von ausgewéhlten Problemfeldern bei
der Beurteilung der Personlichkeit, die auch dann anzutreffen sind, wenn ein
Auswahlsystem gemal3 den vorher angefiihrten Kriterien entwickelt wurde.

Besonderheiten der Testsituation

In der psychologischen Praxis sind grundsétzlich zwei verschiedene Arten
von Testsituationen zu trennen. So macht es einen fundamentalen Unterschied,
ob ein Mensch auf Grund groBen Leidensdrucks eine psychologische Praxis
aufsucht oder aber sich einem spezifischen Auswahlverfahren unterzieht. Im er-
sten Fall wird professionelle psychologische Hilfe gesucht, im zweiten Fall stellt
sich jemand einer Bewahrungssituation, um zum Beispiel zu einer bestimmten
Ausbildung zugelassen zu werden oder eine bestimmte berufliche Position zu
erlangen.

Im Rahmen der psychologischen Hilfestellung dient die Diagnostik der Ab-
klarung des Storungsbildes und als Ausgangspunkt fiir die Planung einer eventu-
ellen Therapie. Die Beziehung zwischen Psychologen und Hilfesuchendem wird
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idealerweise in ein Vertrauensklima eingebettet sein, das heif3t, der Patient wird
sich mehr oder weniger 6ffnen. Die Erwartungen beiderseits korrespondieren
erganzend: Der Patient erwartet Hilfe, der Therapeut erwartet die Annahme der
Hilfe.

Im Rahmen der Bewahrungssituation dagegen dient die Diagnostik der Beur-
teilung des Kandidaten hinsichtlich der geforderten Fahigkeiten. Das Ergebnis
des Beurteilungsprozesses fiihrt in der Regel zu einem Gutachten, das, je nach
Fragestellung, zum Beispiel eine bestimmte Berufseignung oder aber auch Ar-
beitsunfahigkeit konstatiert. Hier liegt eine grundsatzlich andere Dynamik vor, als
in der oben dargestellten Hilfesituation. Der Klient weil3, daf3 das Gutachten
entweder zu seinen Gunsten ausfallen oder ihm zum Nachteil gereichen kann. In
diesem Fall treffen folgende Erwartungen aufeinander: Der Bewerber geht da-
von aus, daf3 der Psychologe etwas tiber ihn herausfinden mochte und dies fiir
sein Gutachten verwenden wird. Verstandlicherweise werden die meisten Kan-
didaten versuchen, den bestmoglichen Eindruck zu machen bzw. sich so darstel-
len, wie sie glauben, daf3 es von ihnen erwartet wird. Dies fiihrt mitunter zu einer
falschen Selbstdarstellung bzw. zur Verschleierung von ungtinstigen »Charakter-
eigenschaften«. Der Diagnostiker wiederum nimmt an, der Klient werde sich
vermutlich bewuf3t und vorséatzlich in einer bestimmten fuir ihn glinstigen Weise
darstellen.

Das Problem, das sich dabei ergibt, besteht darin, dal3 der Aufbau eines
Vertrauensklimas nur bedingt bzw. gar nicht moglich ist. Ein Patentrezept zur
Losung gibt es nicht. Eine gewisse Entscharfung kann darin bestehen, eindeutige
Regeln im gegenseitigen Umgang miteinander festzulegen. Das bedeutet unter
anderem Testfairness, klare Offenlegung der Beurteilungskriterien, Ergebnismit-
teilung und, wenn moglich, eine ergédnzende Beratung. Vor allem gilt es zu verhin-
dern, den Kandidaten lediglich als »dinghaften Datenlieferanten« zu betrachten
(vgl. Fleck, 1999). Dieses mechanistische Bild vom Menschen ist auch heute
noch in den naturwissenschaftlich dominierten Human- bzw. Verhaltenswissen-
schaften anzutreffen.

Psychodiagnostische Verfahren

Der GroBteil der heute noch immer verwendeten Personlichkeitstests beruht
aus wissenschaftstheoretischer Sicht auf antiquierten Annahmen tiber den Men-
schen. Die meisten, die iiblicherweise in Form von Fragebogen vorgegeben wer-
den, fuBBen auf der sogenannten eigenschaftszentrierten Personlichkeitsauffassung,
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Demnach ist der Mensch aufgrund bestimmter Eigenschaften beschreibbar und
sein Verhalten daraus auch erklarbar. Diese Auffassung geht von konstanten und
situationsunabhingigen Eigenschaften aus (s.z.B. Cattel, 1965; Eysenck,
1976;Guilford, 1959; McCrae & Costa,1995). Dabei werden einer Person be-
stimmte Eigenschaften in einem bestimmten Ausmalf3 zugeschrieben. Das wiirde
bedeuten, dal ein Mensch in einer Vielzahl von Situationen immer wieder das-
selbe Verhalten zeigen mii3te. Diese Auffassung wurde vielfach kritisiert und
durch empirische Studien auch grundsétzlich in Frage gestellt (s.z.B. Jitteman,
1995, Plaum, 1992; Thomae;1996).

Im Gegensatz dazu ist der Mensch offensichtlich in eine untrennbare Wech-
selbeziehung mit seiner Umwelt eingebunden. Das Verhalten wird immer auch
von situationsspezifischen Faktoren mitbestimmt: Es gibt keine »Nicht-Situatio-
nen«. So ist gerade die Fahigkeit des Menschen, entsprechend der Gefordert-
heit der Lage flexibel zu reagieren, ein weithin anerkanntes Kennzeichen psychi-
scher Gesundheit (Paulhus & Martin, 1988; Wachtel, 1973). Diese situative An-
passungsfahigkeit wurde durch zahlreiche Studien in den unterschiedlichsten Be-
reichen immer wieder bestétigt (s.z.B. Argyle,1969; Thomae, 1996).

In Hinblick auf das soziale Verhalten pragte Willi (1975) den Begriff der
»Interaktionspersonlichkeit« und beschrieb diese wie folgt: , Jeder erlebt und ver-
halt sich als Personlichkeit anders, je nachdem, mit welchem Partner er in Inter-
aktion steht. So flihlt er sich zum Beispiel einem Partner A gegeniiber iiberlegen
und grof3, einem Partner B gegeniiber aber klein und minderwertig, mit Partner
C wird er zum Wortfiihrer und Geschichtenerzahler, mit Partner D dagegen fiihlt
er sich befangen und gehemmt, Partner E weckt in ihm das Bediirfnis, zu helfen
und zu trosten, bei Partner F fuhlt er sich geborgen, vom Partner G erhalt er die
Fuhrungsfunktion tibertragen, Partner H unterzieht (= fligt; Anm. d. A.) er sich
freiwillig, mit Partner I verhalt er sich neurotisch, mit Partner K dagegen durch-
aus gesund” (S.181). Diese Flexibilitat wird jedoch durch die herkommlichen
Personlichkeitstests tiberhaupt nicht erfaf3t. Dies ist neben anderen kritischen
Einwanden einer der wichtigsten.

Ein weiteres Beispiel, das den Einflul von Umgebungsbedingungen auf das
Verhalten recht drastisch vor Augen flihrt, ist das Phanomen des » Trainingswelt-
meisters«. Dabei handelt es sich um Spitzensportler, die zwar wéahrend des Trai-
nings Bestleistungen zu erbringen imstande sind, jedoch in der echten Wettkampf-
situation versagen. Analoge Phanomene konnten auch in anderen Lebensberei-
chen beobachtet und bestitigt werden.
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In der Folge wurden neuere psychodiagnostische Ansitze entwickelt, die der
Situationsabhingigkeit des Verhaltens Rechnung tragen (s.z.B. Paulhus & Mar-
tin, 1987,1988; Thomae, 1996). In Hinblick auf das Phanomen des » Trainings-
weltmeisters« flihrte dies zur Entwicklung des Konzeptes der Ergopsychometrie
(s. Guttmann, 1982, 1988). Dies bedeutet die Vorgabe bestimmter Tests unter
Neutralbedingungen sowie unter physischer bzw. psychischer Belastung. Eine
solche Teststrategie erweist sich als notwendig, da eben gezeigt werden konnte,
daf3 die Leistung bestimmter Personen unter Belastung sinkt, wiahrend andere
aufBelastung mit einer Leistungssteigerung reagieren.

Dartiber hinaus ist ein weiterer legitimer Kritikpunkt, der gegen gewisse psy-
chodiagnostische Methoden erhoben werden kann, die Uberbetonung der Quan-
tifizierung. Die Tests werden vielfach zu Wahrheitsfindungsinstrumenten hochsti-
lisiert, berechtigte Einwande haufig ignoriert. Im Zeitalter der Zahlenglaubigkeit
werden statistische Daten oft ungepruft akzeptiert und Scheinquantifizierungen
als solche nicht erkannt. Des weiteren werden Testergebnisse, die in Laborsitua-
tionen gewonnen wurden, oft in unzulassiger Weise auf andere Bereiche tiber-
tragen.

Diagnose versus Prognose

Vielfach wird vom Psychologen im Einzelfall eine Prognose in Hinblick aufein
bestimmtes Kriterium erwartet bzw. verlangt. So sollen z.B. der Therapieerfolg
bei einem Patienten, die Berufseignung eines Schiilers oder die Gefahr der Riick-
falligkeit bei einem Triebtater auf Grund einer eingehenden psychologischen Dia-
gnostik vorhergesagt werden. Hierbei erfolgt eine Gleichsetzung von Diagnose
und Prognose, die von zahlreichen Autoren zu Recht kritisiert wird.

So bemerkt etwa Plaum (1992) hierzu: ,,Unabhangig von verschiedenen An-
sichten zum Problem des Determinismus bzw. Indeterminismus (...) muf3 man
zunéchst einmal konstatieren, daf3 sichere Prognosen im Einzelfall oft unméglich
sind. Sei es nun aufgrund nichtdeterministischer Prozesse oder weil die vielfaltigen
Ursachen nicht alle feststellbar sind und die Gesamtheit ihrer Auswirkungen hin-
sichtlich kiinftiger Ereignisse nicht zu tiberblicken ist — sowohl im Alltag als auch
in der Wissenschaft gelingt die Vorhersage konkreten Verhaltens eines Men-
schen keineswegs in einer fuir alle praktischen Zwecke befriedigenden Weise™
(S.41). An spaterer Stelle fahrt Plaum fort: ,,Der Einzelfall ,steht® —nach einer
hinreichenden Informationsgewinnung — gewissermalf3en greifbar vor dem Psy-
chologen, der Lebenslauf der beteiligten Individuen ist wenigstens im Prinzip tiber-
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schaubar, ebenso ihre situativen bzw. Umwelt-Bedingungen. Was die Zukunft
betrifft, so kann jedoch niemand (nattirlich einschlief3lich des Psychologen) wissen,
welche unvorhersehbaren Ereignisse (z.B. Krankheiten, Todesfalle, Katastro-
phen, Konflikte mit dem ,Gesetz® oder auch berufliche Chancen, Ortsverinde-
rungen, Liebesbeziehungen usw.) eintreten werden“ (S. 42). Aus den genannten
Griinden sind daher nach Plaum diagnostische und prognostische Gesichtspunkte
strikt voneinander zu trennen.

Fur die psychologische Praxis stellt sich konsequenterweise nun die Frage,
inwieweit die Diagnostik tiberhaupt noch sinnvoll ist, wenn die Prognose im Ein-
zelfall derartige Probleme aufwveist. Sollte man dann nicht gleich ganz daraufver-
zichten? Welchen Sinn haben dann tiberhaupt noch eignungsdiagnostische Aus-
wahlverfahren? Oberflachlich gesehen, konnte man sich zu einer Bejahung der
Frage hinreif3en lassen. Es gilt jedoch, den Stellenwert zu priifen, den die Dia-
gnose einzunehmen vermag, und zwar auch dann, wenn die (iberzogenen) An-
spriiche einer Verhaltensvorhersage nicht erfiillbar sind (vgl. Juttemann, 1984).

Es leuchtet unmittelbar ein, dal3 bestimmte Menschen fiir die Erfiillung be-
stimmter Aufgaben sowohl gute als auch schlechte Voraussetzungen mitbringen,
sich in ihren » Begabungen« also unterscheiden. Des weiteren liegt es auf der
Hand, daf3 man sich in heiklen Situationen oder Problemlagen lieber einem Men-
schen anvertraut, der flir die erforderliche Hilfe tiber entsprechendes Wissen und
Konnen verfuigt. So gehen vermutlich die meisten Menschen im Fall einer ernst-
haften Erkrankung eher zu einem gut ausgebildeten Arzt als zu einem Kurpfu-
scher oder Zauberer. Gleichwohl weill man aber, daf3 auch der Experte keines-
wegs ein hundertprozentiger Garant fiir Heilung ist.

Ubertragt man diese Betrachtungen auf die Eignungsdiagnostik, so ergibt sich
von selbst, daf3 fuir qualifizierte und verantwortungsvolle Positionen (wie z.B.
Offizier, Pilot, Lehrer, Arzt, Manager) man jene Kandidaten auszuwahlen be-
strebt ist, bei denen das hierfiir notige Fahigkeitsspektrum moglichst gut ausge-
préagt ist. Will man diese Auswahl sinnvollerweise weder dem Gliick, dem Schick-
sal, noch dem Zufall tiberlassen, so bleibt als Alternative dazu nur ein fundiertes
Vorgehen. Die wissenschaftliche Diagnostik hat somit einen begriindbaren Stel-
lenwert, obgleich zu unseren existentiellen Gegebenheiten nicht zu leugnende
UngewiBheiten und Unsicherheiten zéhlen. Gewisse Probleme, die aus der An-
wendung von traditionellen Methoden (z.B. Personlichkeitsfragebogen) resultie-
ren, lassen sich mit einer anderen Methode zufriedenstellender 16sen — dem As-
sessment-Center. Diese Methode bedarf allerdings eines grof3eren Aufwandes.
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Das Assessment-Center (AC) als ein neuerer Ansatz
der Personlichkeitsbeurteilung

Ein AC ist ein multiples eignungsdiagnostisches Beurteilungsverfahren zur
kontrollierten und systematischen Feststellung von Verhaltensleistungen mehrerer
Kandidaten in Hinblick auf anforderungsrelevante Merkmale und Fahigkeiten
(s.z.B. Fisseni & Fennekels, 1995; Jeserich, 1981; Obermann,1992; Schuler,
1987).

Diese sind etwa:

+ Durchsetzungsvermogen,

+ Kooperationsfahigkeit,

+ Kommunikationsfahigkeit und
+ soziale Kompetenz.

Diese Fahigkeiten werden haufig als »Schliisselqualifikationen« bezeichnet.
Zur Ermittlung der Anforderungen ist die Frage zu stellen: Welche Féahigkeiten
und Verhaltensweisen sind fiir Erfolg oder Mif3erfolg am betreffenden Arbeits-
platz (der Position) ausschlaggebend?

Aus einer genauen Analyse der mit der Position verbundenen Aufgaben
(Arbeitsplatzanalyse) sollen die damit verbundenen Anforderungen abgeleitet wer-
den, um schlief3lich ein Anforderungsprofil zu erhalten.

Fachliche Qualifikationen werden vorher festgestellt und bilden eine Voraus-
setzung fiir die Teilnahme an einem AC (vgl. Arbeitskreis Assessment-Center,
1995,1996).

Insgesamt werden also mehrere Kandidaten von mehreren Beobachtern in
einer Vielzahl von Beurteilungssituationen hinsichtlich bestimmter Anforderungen
nach festgelegten Regeln beurteilt. Der gesamte Ablauf wird durch einen Mode-
rator geleitet. Die Dauer betrigt meist 2 bis 3 Tage.

Die Beurteilungssituationen sind individuell auszufiihrende Arbeitsproben (z.B.
Organisations- und Planungsaufgaben, Analysen...), Gruppendiskussionen mit
und ohne Rollenvorgabe, Gruppenaufgaben mit Wettbewerbs- und/oder Ko-
operationscharakteristik, Vortrage und Prasentationen, Rollenspiele (z.B. Ver-
kaufsgesprach, Konfliktgesprach), Selbstprasentation, Wirtschaftsspiele (Fall-
studien), Fahigkeits- und Leistungstests sowie Personlichkeits- und Interessens-
tests. Wesentliche Grundsitze des AC sind Verfahrensvielfalt, Anforderungsnéhe,
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Beobachtungs- bzw. Verhaltensniahe, Beobachtervielfalt, Beurteilerkonferenz
sowie Information und Riickmeldung.

Verfahrensvielfalt bedeutet, daf3 ein bestimmtes Merkmal (z.B. Selbstsicher-
heit) in wechselnden Situationen (z.B. Gruppendiskussion, Personlichkeitstest,
Selbstprasentation, Rollenspiel) beobachtet und bewertet wird. Die Leistungen,
die verlangt werden, sind den Anforderungen der Zielposition moglichst dhnlich
zu wihlen.

Beobachtungs- bzw. Verhaltensnihe heiB3t die Ubungssituationen so zu kon-
struieren, dal3 beobachtbare Verhaltenskorrelate der festzustellenden Merkmale
evoziert bzw. gezeigt werden konnen. Beobachtervielfalt bedingt, daf3 das Ver-
halten der Kandidaten von mehreren Beobachtern festgestellt wird. Als Beob-
achter fungieren neben einem Assessment-Experten (z.B. einem Psychologen)
Mitglieder des Unternehmens, welche die Zielposition gut kennen und ein bis
zwel Hierarchiestufen dartiber stehen.

Beobachtung und Beurteilung werden strikt getrennt. Am Ende des AC wer-
den fur jeden Kandidaten die Beobachtungen der Beobachter zusammengefal3t
und schlieBlich zu einer Beurteilung verdichtet, auf die sich die Beobachter in
einer Beurteilerkonferenz einigen miissen.

Das Prinzip von Information und Riickmeldung besagt, daf3 alle Kandidaten
uiber die Anforderungen (siehe unten) informiert werden, vor Beginn des AC
einen detaillierten Ablaufplan iiber das AC erhalten und abschlieend eine Riick-
meldung tiber ihre Leistungen.

Nicht zu unterschatzen sind beim AC die Kernprobleme, wie etwa die Er-
mittlung der Anforderungen (siehe oben), dazu noch die Entwicklung bzw. Aus-
wahl von Ubungen und Tests, das Vorbereiten der Beobachtungskategorien,
das Training der Beobachter sowie die Organisation und die Planung des Ablaufes.

Conclusio

Die Erorterung einiger ausgewéhlter Problemfelder der Personlichkeitsbeur-
teilung im Rahmen von eignungsdiagnostischen Auswahlverfahren soll dazu bei-
tragen, sich der Komplexitat dieses Themas bewuf3t zu werden und dadurch zu
verhindern, naiven bzw. reduktionistischen Annahmen tiber die Personlichkeit
des Menschen aufzusitzen. Das Festhalten an einem wissenschaftlich begriindeten
Auswahlverfahren ist jedoch notwendig, mochte man nicht der Willkiir Tiir und
Tor 6ftnen. Gleichwohl gilt es, den tiberzogenen Anspriichen einer vielfach ge-
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wiunschten und auch haufig geforderten Verhaltensvorhersage in bezug auf den
Einzelfall entgegenzuwirken, die sich offensichtlich an dem Motto »Wissen wir
nicht alles, so wissen wir eigentlich nichts« orientiert. Das Assessment-Center
erscheint fiir die Losung bestimmter Probleme, die die klassischen Methoden
(z. B. Personlichkeitsfragebogen) mit sich bringen, als ein hierfiir geeignetes Mittel,
sofern mit entsprechender Sorgfalt vorgegangen wird. Die kritische Reflexion
und Akzeptanz von auftretenden Problemen, Grenzen und Einschriankungen tragt
dabei wesentlich zur Qualitatssicherung bei, indem utopistische Erwartungen und
pseudowissenschaftliche Aussagen als solche entlarvt werden.
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Zusammenfassung

Der Wunsch, die Personlichkeit von Bewerbern fiir bestimmte Berufe, insbe-
sondere fuir Fithrungspositionen unterschiedlichster Art, addquat beurteilen zu
konnen, stellt ein wichtiges Anliegen der psychologischen Eignungsdiagnostik
dar. Nach einer skizzenhaften Darstellung der Kriterien, denen ein wissenschatft-
lich fundiertes Auswahlsystem zu gentigen hat, werden einige ausgewahlte Pro-
blemfelder der Personlichkeitsbeurteilung diskutiert. Dabei wird auf Besonder-
heiten der Testsituation, auf Grundannahmen der traditionellen Personlichkeits-
diagnostik sowie auf die Kontroverse »Diagnose versus Prognose« Bezug ge-
nommen. AbschlieBend erfolgt die Erorterung des Assessment-Centers als ein
neuerer Ansatz zur Personlichkeitsbeurteilung, der geeignet erscheint, bei den
ausgewahlten Problemfeldern Losungen anzubieten.

Summary

Adequate personality assessment of candidates for employment or training,
especially for professions requiring leadership abilities, represents an important
goal of psychological selection procedures. After giving a short survey of criteria
necessary for a scientific selection system some problems of personality assessment
will be discussed. Thereby, features of the testing situation, basic assumptions of
traditional personality diagnostics, and contrasts of »diagnosis versus prognosis«
are outlined. Finally, the assessment center as an actual approach of personality
diagnostics is presented. The possible role of the assessment center to provide
solutions to overcome the outlined problems is considered as well.
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