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jeweils um ein besonderes prozentuelles Verhiltnis zum Gesamt-
heer handelt, wenn groBle Linder, wie die USA, aber auch
Frankreich, Elitetruppen in die lokalen Auseinandersetzungen
schicken. Was zihlt, ist letzten Endes die Struktur des gesamten
Heeres.

Gewil konnten jetzt noch eine Reihe von Komponenten be-
leuchtet werden, die Soldaten Motivierung sein konnen oder
aus denen er Kraft schépft, um im Kampfe zu bestehen, doch
soll mit den erfolgten Heraushebungen vor allem darauf ver-
wiesen werden, daB uns keine Patentlésungen ins Haus stehen.
Viel ist schon erreicht, wenn sich Kommandanten aller Grade
stets fragen, ob das, was sie befehlen, der Kampfkraft zugute
kommt.

Zusammenfassung

Der Soldat von heute steht in einem gewissen Spannungs-

verhiltnis zur Gesellschaft. Es ist vor allem Aufgabe der poli-
tischen Fiihrung, Gesellschaft und Heer zur Anniherung zu
bringen. Es ist ihre Aufgabe, fiir den Auftrag, den sic dem
Soldaten erteilt, die Schallmauer des Konsumdenkens in staats-
politischer Verantwortlichkeit zu durchbrechen und auf die
Gesellschaft einzuwirken. Auf ihrer Fahne darf, zumindest nicht
allein, die Jagd nach dem Gliick», die fiir unsere Gesellschaft so
eigentiimlich ist, stehen. Die Identifizierung mit dem Auftrag
des Soldaten und die materiellen Bereitstellungen hiezu sind
selbstverstindliche Folge. Aus diesem politischen Bereich werden
wesentliche Quellen der Motivierungen des Soldaten gespeist.
Im {ibrigen kann man sie durch Einteilung in zwei groe Gruppen
anschaulich machen, nimlich in Motivierungen aus der dufleren
und der inneren Zone. Zu den ersteren gehort alles was aus der
Gesellschaft unmittelbar auf ihn einwirkt, aber auch die Ge-
schichte, die Tradition und die besondere Lage eines Landes,
das heilit die Bedrohung oder die relative Sicherheit. All dies
setzt sich nicht unmittelbar in Kampfmotive um, es wird aber
damit sicherlich ein Reservoir gebildet, das fiir den Soldaten

auf dem Gefechtsfeld zum Riickgriff, zumindest aber zum
unterschwelligen Weiterwirken verbleibt.

Die Wirkungen aus der inneren Zone, also aus dem unmittel-
baren militirischen Bereich, werden durch eine Reihe von
Faktoren gebildet. Darunter fillt unter anderem, daB alle
Geschehnisse um den Soldaten im Frieden stets auf den Kampf zu
beziehen sind. Dies gilt nicht nur — selbstverstindlich — fiir die
Ausbildung an Waffen und Gerit, sondern auch fiir andere
tragende Elemente, wie die soldatische Disziplin. Nicht iiber-
schen werden darf dabei, daB sich der Mensch unter dem Eindruck
des Kampfgeschehens wandelt, und damit auch das, was ihm im
Frieden mitgegeben werden kann. All dies sind Bausteine und
Hilfsmittel, die sich nicht geradlinig bis ins Schiitzenloch vor
dem Feind fortsetzen. Neue oder verstirkte Motivierungen
entstechen auf dem Gefechtsfeld selbst. Der Einzelkimpfer ist,
im Grundsatz, nur so viel wert, als ihn seine Kampfgemeinschaft
trigt, die er zum Leben braucht. Sie selbst pulsiert im Kommen
und Gehen ihrer Angehorigen. Das Gerippe, das sic aufrechthilt,
ist die Struktur von zumindest fiir einen gewissen Zeitraum
Uberlebender und Erfahrener. Sie werden zu tragenden Ele-
menten, von denen die Kampfgemeinschaft zehrt: So ist es
wesentlich, daB der Soldat auch im Frieden eine «militirische
Heimat» findet und nicht als einsamer Wanderer durch die
Organisation geschickt wird.

Eliten konnen bis zu einem gewissen Prozentsatz in jedem
Heer gebildet werden. Voraussetzung ist Auslese, aber auch

" Lebendighalten unter Einsatzverhiltnissen. Ob durch ihr Vor-

handensein ein Stimulans auch auf die anderen Teile des Heeres
ausgeiibt wird, ist anzuzweifeln.

Maxime bleibt letzten Endes der Mensch, mit seinen Imponde-
rabilien, seinen Schwichen, aber auch mit seinen Kriften, die
Belastungen ertragen, Entsagungen auf sich nehmen und Hand-
lungen setzen konnen, die weit iiber sein normales Mal3 hinaus-
gehen. Wer diese Seite gewinnen will, muB sich auf den Weg zu
ihm selbst machen, er muB3 sich mit ihm identifizieren mit allem
Wollen und Konnen.

Die Qualifikation als praktisches Fiihrungsmittel -
Von Hptm. Rolf Waller

Individualitit erfassen und fordern

In vermehrtem MaBe hat sich in letzter Zeit die allgemeine
Erkenntnis durchgesetzt, daB die bestmdgliche individuelle
Erfassung und Forderung der Erreichung eines jeden Gemein-
schaftszieles auBerordentlich zutriglich ist. Vor allem im be-
trieblichen Geschehen hat man erkannt, daB der Mitarbeiter
Subjekt und nicht lediglich Objekt sein darf, da jeder Mensch
normalerweise das Bediirfnis verspiirt, seine Personlichkeit auch
in der Arbeit nach Moglichkeit zur Geltung zu bringen. Persén-
liche Freiheit ist die Triebfeder menschlicher Energie; der Mit-
arbeiter aber kann sie nur voll entfalten, wenn ihm in seinem
Arbeitsbereich ein entsprechender Wirkungskreis zugeordnet
bleibt, fiir den er auch wirklich kompetent und verantwortlich
zeichnet. Jedoch nicht nur das Wissen um die Beweggriinde des
menschlichen Verhaltens sowie der Wille, die Umweltbeziehun-
gen so zu gestalten, daB sie den Mitarbeiter den Betrieb als
soziales Wesen erleben lassen, haben heute der Unternehmung
diese Leitwerte fiir eine erfolgreiche Personalfithrung zuge-
wiesen; nicht zuletzt tat es auch, nebst der iiberstiirzten allge-
meinen Entwicklung, die bestimmt zum vermehrten Mitdenken
auf allen Stufen zwingt, die heutige prekire Situation auf dem
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Arbeitsmarkt. Die groBe Personalknappheit verlangt vermehrt
eine genaueste Beurteilung des Mitarbeiters sowie seiner Ein-
satzmoglichkeiten. Ungeniitzte Reserven miissen dringend er-
schlossen werden. Die bestmégliche Delegation von Aufgaben
regt zum Denken im Sinne des Vorgesetzten an und vermeidet
Leerliufe.

Obschon sich in der militirischen Sphire infolge der anders
gelagerten Zweckbestimmung nicht von einem Parallelfall
sprechen liBt, hat das Verlangen nach einer individuellen Er-
fassung, Fiihrung und Ausbildung in letzter Zeit doch auch hier
an Bedeutung gewonnen. Richtig wird erkannt, dal dem seit
jeher wichtigen Problem der Menschenfithrung in der Armee
heute noch weit groBere Beachtung zu schenken ist. Gefordert
durch eine allgemeine Emanzipation, die europiische Industria-
lisierung und die landeseigene andauernde Hochkonjunktur,
wird der Schweizer Biirger von einem stark gewachsenen Selbst-
bewuBtsein getragen. Seine berufliche und soziale Stellung
sowie sein Wissen um die stolze Bedeutung seiner Wichtigkeit als
Mittriger staatlicher Willensbildung lassen ihn als Wehrmann
den oft starren Fiihrungsmethoden des von ihm im Prinzip gut-
geheiBenen militirischen Machtapparates kritisch entgegen-
treten. Er verwahrt sich gegen eine lediglich auf die Vermittlung
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physischer Fihigkeiten ausgerichtete und dem durchschnittlichen
Bildungspotential der Leute seiner Einheit angepaBte Ausbildung.
Trotz Nivellierung und sozialem Ausgleich erwartet er eine
individuelle Behandlung sowie den seinem Konnen und seiner
Leistung entsprechenden Einsatz.

Ahnlich wie im betrieblichen Geschehen aber kann die
optimale Ausniitzung der vorhandenen Kapazitit dem Erfolgs-
resultat auch im militirischen Bereich nur zutriglich sein. Und
da die Milizarmee, im Gegensatz zum Berufsheer, auf eine un-
ermeBliche Fiille an individueller Erfahrung und Spezialistentum
zuriickgreifen kann, gilt es, dieses willkommene Fihigkeits-
potential klug zu verwerten. Dazu bedarf es keineswegs der
Verwirklichung einer neuen revolutioniren Idee. Notwendig
wird lediglich die mutige Aufwertung des einzelnen in seiner
Einmaligkeit und Individualitit, was ihm das wirklich aktive
Mittun sowie den Einsatz seines Konnens auch auf jeder Stufe
der militirischen Rangordnung gestattet.

Betriebliche Konsequenzen

In der Privatwirtschaft hat die gewonnene Erkenntnis zu einer
beachtlichen Aufwertung all dessen gefiihrt, was die optimale
Situierung des einzelnen Mitarbeiters im Betriebsganzen gewihr-
leisten hilft. Ob dabei die vollig verinderte Arbeitsmarktlage
oder das bessere Erfassen der Bedeutung des Menschen im
Betrieb mehr zur grundsitzlichen Wandlung in der Mitarbeiter-
betreuung beigetragen hat, bleibe dahingestellt. Tatsache ist,
daB die fortschrittliche Unternehmung heute der dauernden
Verbesserung ihrer Fiihrungsrichtlinien im Rahmen der personal-
politischen Grundsitze groBite Beachtung schenket.

Es wiirde den Rahmen dieses Aufsatzes sprengen, alle die
tauglichen Fiihrungsinstrumente aufzuzeigen, die heute im be-
tricblichen Geschehen mit Erfolg Verwendung finden. Dem
Zwecke unserer Uberlegungen folgend sei daher lediglich auf die
Qualifikation des Mitarbeiters hingewiesen, die vielen Betrieben
als ganzheitliche Methode zum willkommenen Fiihrungsmittel
geworden ist.

Richtig verstanden, darf die Qualifikation niemals Werturteil
tiber die Personlichkeit des Mitarbeiters sein. Sie hat lediglich
cinen Vergleich zwischen der erbrachten sowie der erhofften
Leistung zu erbringen. ZweckmiBig qualifizieren bedeutet daher
nie verurteilen, sondern vielmehr Fakten festhalten, nach Ver-
besserungsmoglichkeiten suchen und die ndtigen Veranlassungen
treffen.

Wohl groBtenteils hat man in der Privatwirtschaft erkannt,
daB sich die Personalqualifikation, wenn sie nicht blo Mittel
fiir die Schaffung einer moglichst gerechten Lohnordnung,
sondern dariiber hinaus noch praktische Hilfe fiir eine optimale
Fithrung und Forderung sein soll, niemals in der Aufzihlung
ciniger qualifizierender Begriffe erschopfen kann. BewuBt wird
daher in der Unternehmung dem Vorgesetzten ein Mittel in die
Hand gegeben, das ihm nicht nur die Fehler des Untergebenen
aufzeigt, sondern ihn gleichzeitig zwingt, in individuellen Maf3-
nahmen zu denken, durch die dem qualifizierten Mitarbeiter
bestmoglich geholfen werden kann.

Militirische Methoden

Der gliickliche Umstand, daB die hohere und mittlere militiri-
sche Fithrung zum groBten Teil aus bestgeschulten Instruktoren
sowie aus Milizoffizieren besteht, die sich im Berufsleben stindig
mit den Problemen moderner Menschenfithrung auseinander-
zusetzen haben, bewirkt, daB die Qualifikation wohl auch hier
bereits vielenorts zum praktischen Fiithrungsmittel geworden ist,
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obschon sie als ecigentliches ganzheitliches Instrument in der
Armee noch keineswegs offiziell Aufnahme gefunden hat.
Anders dagegen verhilt es sich auf der unteren Fiihrungsstufe.
Hier wird doch wohl meistens versucht, unbefriedigende
Resultate durch vermehrtesUbenlassen in bessere zu verwandeln.
Dic Beurteilung der ungeniigenden Leistung und damit die
schlechte Qualifikation des Untergebenen hilt somit lediglich
fest und provoziert Tadel und neuen Befehl, statt nach Begriin-
dungen und entsprechenden MaBBnahmen zu verlangen. Dabei
ist es aber gerade auf dieser Stufe, wo sich die GroBzahl unbe-
kannter Individualisten findet, deren Fihigkeiten durch eine
geschickte Fithrung nach Moglichkeit verwertet und gefordert
werden sollten.

Der Zugfiihrer kann indes kaum fiir dieses Ungeniigen belangt
werden. Thm fehlt ganz einfach das erprobte Instrument, das
manchem Vorgesetzten in der Privatwirtschaft die Schaffung,
Erhaltung und Entfaltung eines ansehnlichen Kreises individueller
Mitarbeiterpersonlichkeiten ermoglicht hat. Das Fehlen dieses
Fiihrungsmittels auf der unteren militirischen Rangstufe er-
scheint jedoch viel unverstindlicher, wenn man sich die folgen-
den Tatsachen vor Augen hilt.

Der Wehrmann hat seine Dienstleistungen in relativ kurzen
Zeitspannen mit langen zwischenzeitlichen Unterbriichen zu
erbringen. Wenn dabei schon die korrekte Beurteilung seiner
Leistung Schwierigkeiten bereitet, muBl die Erfassung seiner
Personlichkeit noch viel schwerer fallen. Als direkte Vorgesetzte
stchen ihm oft Leute vor, die von Dienstleistung zu Dienst-
leistung infolge verschiedenster Umstinde wechseln und iiber-
dies noch teilzeitlich abkommandiert oder ausgewechselt werden.
Der subalterne Chef des Auszugs kann im Normalfall wegen
seiner. Jugend noch kaum jener gutgeschulte Menschenfiihrer
sein, dessen unsere Zeit dringender denn je bedarf. Die selbst
fiir die spitere Spezialisierung notwendige Grundausbildung
mit der Erfiillung eines Minimalprogramms Lifit der freien Ent-
faltung des einzelnen Soldaten nur geringen Spielraum. Das
Leben in der ungewohnten Gemeinschaft mull die Aktivitic
dessen lihmen, der seine Leistungen normalerweise im Rahmen
einer minuzitsen personlichen Arbeitsplanung zu erbringen
gewohnt ist. Und nicht zuletzt verleitet die Moglichkeit der
Anonymitit nicht selten zum vielgeschmihten Mitliufertum,
das in den meisten Fillen zum Minimalismus fiihrt.

Die militarische Qualifikation

Das Dienstreglement verlangt am SchluB einer jeden Dienst-
leistung vom zustindigen Kommandanten die Qualifikation
seiner Untergebenen. Die Verordnung iiber die Beférderungen
im Heere umschreibt diese Qualifikation als militirische Beurtei-
lung, die allfillige Vorschlige zur Weiterausbildung enthilt.
Damit steht eindeutig fest, daB die Qualifikation in der Armee
heute weitgehend als Mittel gedacht ist, das Leistungen bewertet,
krasses Ungeniigen aufzeigt und die Grundlage fiir Beforderun-
gen schafft. Sie erfiillt somit einen dhnlichen Zweck wie in jenen
Betrieben, die sie leider noch lediglich als Instrument fiir die
Lohngebung sowie die Festhaltung des bloBen Geniigens oder
Ungeniigens ihrer Angestellten verwenden. Die gewonnene
Erkenntnis um die Bedeutung aber, die die Qualifikation als
methodische Hilfe haben kann, 138t hoften, daB sie bald auch in
der Armee als ganzheitliches  Fiihrungsmittel Verwendung
finden wird.

Praktischer Vorschlag

In der Sorge um eine individuellere Soldatenausbildung wurde
von der Gruppe fiir Ausbildung schon verschiedentlich die
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Schaffung einer Richtlinie fiir eine einheitliche Grundschulung
gefordert, auf der die wiinschenswerte Spezialisierung in der
Folge aufbauen kénnte. Um es in unserem Falle nicht ebenfalls
beim kaum in Kiirze realisierbaren Wunsche bewenden zu lassen,
sei dem Einheitskommandanten, der fiir die Ausbildung seiner
Leute verantwortlich zeichnet, empfohlen, das besprochene
System in seiner Einheit vorliufig aus eigener Initiative einzufiihren.

Die Angst vor der zusitzlichen administrativen Belastung ist
dabei vollig unbegriindet. Die Qualifikationsblitter in Klein-
format lassen sich bereits vordienstlich erstellen. Jeder Zugfiihrer
erhilt bei Dienstbeginn die Blitter der Leute seines Zuges und
fithrt das kleine Ringbuch jederzeit mit sich. Die verlangte
Qualifikation, deren Begriindung sowie die Festlegung der in
Ausssicht zu nehmenden organisatorischen oder fithrungstechni-
schen MaBnahmen zwingen ihn, sich mit seinen Untergebenen
cingehend zu befassen. Er sieht sich iiberdies veranlaBt, die
korrekte Durchfiihrung des Angeordneten zu iiberwachen und
schlieBlich die Wirksamkeit der getroffenen MalBnahmen zu
iiberpriifen. Entscheidungen werden auf diese Weise nicht will-
kiirlich gefillt, sondern sie stiitzen sich zwangsliufig auf er-
brachte Resultate. Versetzungen, Beforderungen und Spezial-
auftrige dringen sich auf Grund von Fakten auf. Das offen ge-
fiihrte Qualifikationsgesprich gibt dem Untergebenen Gelegen-
heit zur Stellungnahme und deckt nicht selten Probleme auf, die
unter Umstinden zu Straffillen gefiihrt hitten. Im Falle von
solchen aber gibt das gewissenhaft gefiihrte Blatt nicht zuletzt
Auskunft tiber die Genauigkeit, mit der die Person des Straf-
filligen vor seinem Versagen erfalt werden konnte, sowie iiber
die moglicherweise falschen MaBnahmen, die zur Verhiitung
des vorausgeahnten Vergehens ergriffen wurden.

Es ist offensichtlich, daBl es in unserem Falle Aufgabe des
Einheitskommandanten sein muB, einen Qualifikationsbogen zu
entwickeln, der der Methode, aber auch der berechtigten Forde-
rung nach Einfachheit geniigend Rechnung trigt. Dabei sollten
einerseits der Festlegung der Fachaufgaben, die als Grundlage
fiir die Beurteilung des Leistungsverhaltens zu gelten haben,
und anderseits der Wahl jener Punkte, die fiir die Bestimmung
des Sozialverhaltens des Qualifizierten gedacht sind, besondere
Bedeutung beigemessen werden.

Zu Beginn der Dienstleistung wird es sodann vornehme
Pflicht des Einheitskommandanten sein, seine Zugfiihrer in die

Geheimnisse seines  Erfolgsrezeptes einzufiihren und in der
Anwendung der vorgesehenen Qualifikationsmethode eigentlich
zu schulen. Ein vorgingiges Aufzeigen der bedeutungsvollen
Fiihrungsaufgabe eines jeden Zugfiihrers sowie der vielfiltigen
Schwierigkeiten, die die hohe Pflichterfiillung immer wieder
erschweren, kann die Einfithrung dabei wesentlich erleichtern.
Auf alle Fille lohnt es sich, der ersten Konfrontation der Zug-
fiilhrer mit dem vermeintlich {iberfliissigen zusitzlichen Papier
volle Beachtung zu schenken. Denn wo es gelingt, auf Anhieb
Begeisterung fiir das Neue zu wecken, diirfte die wohl not-
wendigste Voraussetzung fiir das spitere Gelingen geschaffen sein.

Vom Einheitskommandanten muBl in der Folge festgelegt
werden, wann die Qualifikation der Untergebenen zu erfolgen
hat. Die Befragung der qualifizierenden Zugfiihrer nimmt er .
mit Vorteil selber vor. Dies gestattet ihm nicht zuletzt auch eine
gute Beobachtung seiner engsten Mitarbeiter, da sich der
Qualifizierende durch die Beurteilung der Arbeit seiner Unter-
gebenen bekanntlich immer auch selber zu qualifizieren pflegt.
Auf Grund einer vorbereiteten eigentlichen Frageliste ist es ihm
moglich, den Zugfiihrer in der gerechten Beurteilung seiner
Unteroffiziere und Soldaten zu unterstiitzen, ohne ihn dabei zu
beeinflussen. Das Frageschema wird den qualifizierenden Zug-
fithrer iiberdies zu einer klaren MeinungsiuBerung zwingen und
den Zeitaufwand in einem vertretbaren Rahmen halten.

Daf3 die vorgeschlagene Qualifikationsmethode nicht zuletzt
auch den Einheitskommandanten, der im militirischen Ablauf
irgendwie die Aufgabe des Chefs des Personellen im Betrieb zu
iibernehmen hat, wertvolle Zeit kostet, ist kaum zu bestreiten:
Doch macht sich der Aufwand bestimmt bezahlt, falls ihm das
Mittel helfen kann, jene Pflicht besser zu erfiillen, die ihm als
unterstem Fiihrer mit selbstindiger Verantwortung auferlegt
bleibt.

Wenn bereits die Qualifikationsgespriche wesentliche Dinge
aufzuzeigen vermogen, so kann die gewissenhafte Auswertung
simtlicher Unterlagen dem Einheitskommandanten iiberdies zur
wertvollen Grundlage fiir die weitere Ausbildung werden. Die
empfohlene Qualifikationsmethode aber vermag dadurch ent-
scheidenden EinfluB auf die Gestaltung der folgenden Dienst-
leistung zu nehmen, in deren Rahmen sie wiederum als taugliches
Fiithrungsmittel zur bestmdglichen individuellen Erfassung und
Forderung eines jeden Wehrmannes beizutragen hat.

Die Reichweite der Panzerabwehrkanonen /

Von Hptm. Kurt Hauri

Die Hochstreichweite

Jedes Panzerabwehrdispositiv hat fiir das Feuer einerseits Tiefe
und Konzentration, fiir die Waffenstellungen dagegen Tiefe und
den Hinterhang (im weitesten Sinne) anzustreben. Dieser opti-
male Einsatz der Panzerabwehrkanonen ist nur bei voller Aus-
niitzung ihrer praktischen Reichweiten moglich. Daraus ergibt
sich die Wichtigkeit, die tatsichlichen praktischen Hochstschul3-
weiten zu kennen. Die Ergebnisse bei SchieBSiibungen lassen
zweifelhaft erscheinen, ob sich die reglementarischen mit den
tatsichlichen Reichweiten decken.

Hauptaufgabe der Panzerabwehrkanonen ist die Bekimpfung
angreifender, sich bewegender Panzer. Deshalb beschrinken sich
die folgenden Betrachtungen auf den Einsatz gegen fahrende
Ziele.

668

Die Treffererwartung

Die praktische HochstschuBweite ist von der Treffererwartung
abhingig. Ein Feuer rechtfertigt sich gegen ein bestimmtes Ziel
nur bei einer angemessenen wahrscheinlichen mittleren Treffer-
zahl.

Ziel des Einsatzes von Panzerabwehrkanonen ist die Vernich-
tung der gegnerischen Panzer, selten das bloBe Sperren bestimm-
ter Gelindeteile. Die Panzerabwehrkanonen schieBen deshalb
grundsitzlich Vernichtungsfeuer. Um einen Panzer auller Ge-
fecht zu setzen, braucht es in der Regel mehrere Treffer. Im
Hinblick darauf und auf die rasche Feuergeschwindigkeit na-
mentlich der Panzer-, aber auch der Panzerabwehrkanonen ist
mit diesen nur zu schieBen, solange der iiberdurchschnittlich
hohe Satz von 50% aller Schiisse im Ziel zu erwarten ist.
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