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Verhiltnis der Aufgaben zur Kapazitit der Verwaltung;
Entscheidungsmechanismus in Riistungsfragen;

Milizsystem in Armee und Parlament;

Kapabilitit und Kapazitit sowie Erfahrung von Industrie, Han-
del, Gewerbe und Wissenschaft usw. )

Sie hat zum Zweck, ein legitimes Interesse der Verwaltung und
der Offentlichkeit zu befriedigen, das darin besteht, daB Ent-
scheidungsvorbereitungen und Entscheide auf moglichst breite
Kreise abgestiitzt sind und daB dem Eftekt der Betriebsblindheit
wirksam entgegengetreten wird. Diesem Bediirfnis wurde ent-
sprochen, indem beratende Gremien geschaffen wurden, die zum
Teil titigkeitsorientiert, zum Teil projektorientiert sind.

An tatigkeitsorientierten institutionalisierten Gremien seien er-
wihnt die Riistungskommission, die dem Riistungschef beratend
zur Seite steht und aus Vertretern der Wirtschaft und Wissen-
schaft zusammengesetzt ist; dann die beratenden Kommissionen der
Chefs von Dienstabteilungen, wie die Flugwaffenkommission, die
Flabkommission, die Panzerkommission usw., die aus Vertretern
der betreffenden Waftengattungen mit unterschiedlichem beruf-
lichem «background» zusammengesetzt sind.

An projektorientierten institutionalisierten Gremien seien er-
wihnt der FachausschuB fiir Militirflugzeuge (FMF) als Nach-
folger der Kommission fiir Militirflugzeuge, welcher das EMD
in den Vorbereitungsarbeiten fiir die Entscheide betreffend neues
KampfHugzeug wirksam unterstiitzt, und den Panzerausschuf3 der
Gruppe «Wehrtechnik» des VSM, der zur Losung der beim Pan-
zer 68 aufgetretenen Probleme geschaffen wurde und der sich
jetzt auch mit der Frage der Eigenentwicklung eines neuen
Kampfpanzers der achtziger Jahre befal3t; dann die ASIA im Zu-
sammenhang mit der Beteiligung der Schweizer Industrie am
Projekt neues Kampfflugzeug.

Fihrungs- und Autoritatsprobleme
in psychologischer Sicht *
Hptm F. Meerwein

1. Dringlichkeit des Themas

Uberall, wo Menschen in Gruppen oder groBeren Verbinden
zusammenkommen, bilden sich zwischenmenschliche Struk-
turierungen aus, die im Militir streng hierarchisch gegliedert
sind (Konvergenz zur Spitze). Deshalb bekommt der Begriff
«Autoritit» vor allem in militirischen Verbinden besondere
Bedeutung.

Diese hierarchischen Strukturen der Armee werden von vielen
Menschen heute im Zuge einer weltweiten «antiautoritiren»
Bewegung in Zweifel gezogen und zur «Konfliktualisierung»
der Gesellschaft verwendet. Die Strukturen sollen dabei von der
«Basis» zur «Spitze» revolutionir verindert werden. Eine bloBe
Reform von der «Spitze» zur «Basis» wird als reaktionir abge-
lehnt.

2. Definition der Begriffe « Autoritdt» und «autoritir»

FEine Autoritdt ist eine Person oder eine Instanz, die fiir einen
anderen Menschen Schutz-, Fiihrungs- und Lehraufgaben iiber-
nimmt, die dieser selbst nicht oder noch nicht ausiiben kann, sei
es, daB er dazu nicht geniigend entwickelt, nicht geniigend be-
gab: oder aus anderen Griinden nicht in der Lage ist, die Funktion
der Autoritit selbst auszuiiben.

* Vortrag, gehalten im KVK 1973 Spit Abt 61.

Als autoritir bezeichnet man demgegeniiber einen Menschen,
der die Qualititen einer Autoritit nicht besitzt, sich aber so ver-
hilt, als ob er sie besiBe, und der durch sein Verhalten in erster
Linic das Prestige seiner cigenen Person oder Funktion und nicht
denjenigen schiitzt, iiber den er formal Autoritit besitzt.

3. Verhdltnis zur Autoritit

Das Verhiltnis zur Autoritit ist von Anfang an und im Wesen
der Sache liegend zwiespiltig, teils positiv, teils negativ (Fremd-
wort: ambivalent).

DPositiv ist das Verhiltnis, weil man auf die Autoritit ange-
wiesen ist, von ihr abhingig ist, in Gefahrsituationen ohne sie
nicht tiberleben kann, kurz, weil man ihren Schutz und ihre
Filhrung notig hat. Die Autoritit vermittelt das Gefiihl der
Sicherheit und Geborgenheit. Die Militir- und Kriegsgeschichte
ist voll von Beispielen, die zeigen, dal} beherzte Autorititen in
Gefahr- und Paniksituationen durch ihr mutiges Auftreten grofBle
Verbinde unter Kontrolle halten kénnen.

Negativ ist das Verhiltnis zur Autoritit, weil die Autoritit
Macht beansprucht, einschrinkt, Verbote setzt; weil die Abhin-
gigkeit von ihr das Selbstgefiihl, den Stolz verletzen und sie damit
bedrohlichen Charakter annehmen kann. In diesem negativen
Aspekt der Autoritit kann die Quelle von gegen sie gerichtetem
HalB liegen.

Viele Menschen fiihlen sich deshalb in Gegenwart von Autori-
titen gehemmt, das heiBt in cinem unfreien, unbehaglichen Zu-
stand.

4. Der normale oder ideale Weg zur Losung des Zwiespalts mit der
Autoritit

Er besteht in der Ubernahme und Aneignung der Qualititen
und Fihigkeiten der Autoritit in dic cigene Person, bis ich die
Autoritit selber bin. Das ist der Weg, auf dem sich der Mensch
im Verlaufe seiner Lebensgeschichte mit den Autorititen im
intimen, personlichen Bereich auseinandersetzt, das heiBt mit
Vater und Mutter. Wenn er die elterliche Autoritit voll iiber-
nommen hat, gilt er als crwachsener, reifer Mensch. Dieser Weg
verliuft aber nie geradlinig und selten vollstindig, sondern im
Wechselspiel von Auflehnung und Unterwerfung. Er hat seinen
Hohepunkt, aber nicht sein Ende, zur Zeit der Pubertit.

5. Storungen der Abldsung von der elterlichen Autoritit

Der soecben beschriebene ideale Weg der Ablésung von der
clterlichen Autoritit kann aus vielen Griinden gestort verlaufen
oder nicht zum AbschluB kommen. Daraus konnen Verhaltens-
abnormititen im Umgang mit Autorititen resultieren. Hiefiir
drei Beispiele:

Es konnen bewuBte oder unbewuBte Groflenphantasien iiber die
Bedeutung der eigenen Person bestehen bleiben. Die Autoritit,
die man anstrebt, erwirbt man sich ja zunichst in der Phantasie.
Der kleine Bub phantasiert sich im Spiel als Lokomotivfiihrer,
als Arzt, Polizist, Offizier usw. Das ist normal und seinem Alter
angemessen. Phantasiert sich aber ein erwachsener Mensch an-
dauernd als etwas GroBeres oder Besseres, als er ist, so kann er
mit den Autorititen, in deren Umkreis er lebt, in Konflikt gera-
ten, weil er die realen Situationen falsch einschitzt und sich fort-
wihrend gekrinkt und unterbewertet vorkommt. Besserwisser
und Weltverbesserer, dic sich nur schwer einordnen und in ihrer
Phantasie fiir alles mogliche Losungen finden, die sie in Wirklich-
keit niemals realisieren konnten, gehdren in diese Gruppe. Das
Vorhandensein kleiner Uberreste solcher Phantasien ist aber
dann, wenn es den Umgang mit Mitmenschen nicht stort, eben-
falls normal.
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Die Einstellung zur Autoritit bleibt grundsitzlich negativ, auf-
lehnend, aggressiv, bis zu Todeswiinschen gehend. Man wiinscht
sich offen oder versteckt die Abschaffung der Autoritit oder
deren Tod, um von der Spannung, die in ihrem Umkreis erlebt
wird, befreit zu sein.

Dic Einstellung zur Autoritit kippt aus der offen negativen
Haltung in eine submissive Haltung um, in der man sich der
Autoritit gegeniiber unterwiirfig und licbedienerisch verhilt,
was mit schweren charakterlichen Beeintrichtigungen verbun-
den sein kann oder mit einer depressiven Gedriicktheit, aus der
man sich dann nur durch kurze, meist deplacierte, aggressive
Ausbriiche oder durch sogenannte indirckte Aggressionen (Hin-
tenherumreden, Verbreiten iibler Nachrede usw.) wieder be-
freien kann.

6. Pradisposition zu Autoritétskonflikten

Menschen, die den inneren Weg der Ablosung von der elter-
lichen Autoritit, das heiBt also die Entwicklung zur reifen,
erwachsenen Personlichkeit, die selbst cine gewisses Autoritits-
bewuBtsein besitzt, nicht vollstindig zuriickgelegt haben, wer-
den dann, wenn sie im spiteren Leben wieder in den Umkreis
von Autorititen geraten — und das kann natiirlich immer und
iiberall der Fall sein —, unter Umstinden mit diesen (Lehrer, zivile
und militirische Vorgesetzte) in schwere Konflikte geraten, da
die erneute EinfluBnahme von Autoritit sie in ihrem Stolze, {iber
den sie noch nicht sicher verfiigen kénnen, krinke, verletzt oder
beingstigt. Solche Konflikte spielen sich meist nicht im intellek-
tuellen, sondern im gefiihlshaften Bereich ab. Sie sind deshalb
quilender und beunruhigender als intellektuelle Konflikte. Sie
beeintrichtigen fast immer die Selbstsicherheit und damit das
seclische Wohlbefinden. Autorititskonflikte kénnen aber selbst-
verstindlich auch ohne eine derartige Pridisposition entstchen.
Nicht in jedem Autorititskonflikt darf cine Verhaltensstorung
des Untergebenen gesehen werden. Ein Konflikt kann auch durch
die duBere Situation oder durch das Verhalten der Autoritit
gefordert werden. SchlieBlich gibt es Autorititskonflikte, die von
Untergeordneten aus politischen Griinden aktiv intendiert und
konstelliert werden. Die Unterscheidung eciner derartigen, aus
strategischen Griinden erfolgten Konfliktbildung von personlich-
keitsbedingtem Konfliktverhalten, kann oft schwierig sein.

7. Beispiele von Quellen militirischer Autoritdtskonflikte

Vom jungen Soldaten, der sich eben gerade zur Selbstindigkeit
und inneren Unabhingigkeit entwickelt hat, wird erneute
Unterordnung gefordert, und zwar innerhalb ciner Organisation,
die heute in ganz besonderem Mafle im gefiihlsmiBigen Wider-
streit der Meinungen stcht — der Armee. Von demjenigen, der
personliche  Autonomie und Unabhingigkeit in  verstirktem
MaBe beansprucht, wird erwartet, da} er sich als Befchlsempfin-
ger mit Befehlserwartung einer befchlenden Autoritit gegeniiber-
stellt. Der ecinschrinkende, fordernde Aspekt der militirischen
Autoritit wird dadurch besonders spiirbar, und zwar in Friedens-
zeiten mehr als in Kriegszeiten. Die Zuriickversetzung des einzel-
nen in die Situation des Gehorsams und der Abhingigkeit kann
den Stolz des Soldaten erheblich verletzen.

Die hierarchischen Strukturen des zivilen Lebens konnen sich
unter Umstinden im Militir umkehren. Wer im zivilen Leben eine
Autorititsposition innchat, kann sie moglicherweise im Militir
verlieren und umgekehrt, das heiBit, wer im Zivilleben keine
besonders hohe Autoritit ist, kann eine solche Stellung in der
Armee gewinnen. Eine solche Umkehr kann selbstverstindlich
zu Spannungen fiihren.
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Viele Minner sind in ithrem Sicherheitsgefiihl auf den dauern-
den Umgang mit Frauen und mit ihren Kindern angewiesen. Wenn
dieser fehlt, kann sich das Bediirfnis, geliebt, geachtet und be-
wundert zu werden, auf einen Mann, hiufig eben die militiri-
sche Autoritit, verschieben. Da aber eine solche Verschiebung
gleichzeitig instinktiv wieder als unminnlich empfunden und
innerlich abgewehrt werden kann, kann das Verhiltnis zur Auto-
ritit sehr kompliziert werden.

Realititen des zivilen Lebens miissen hiufig durch die mili-
tirische Autoritit glatt verleugnet werden. Die militirische Auto-
ritit interessiert sich nur in begriindbaren Ausnahmefillen fiir
die Dringlichkeit der zivilen Arbeit, die der Wehrmann zuriick-
148t, oder fiir diec materielle EinbuBe, die vor allem der Selb-
stindigerwerbende durch den Militirdienst erleidet, was als
personliche MiBachtung erlebt werden kann.

Die Angst, daB die militirische Autoritit die Grenzen der
Leistungsfihigkeit des Untergeordneten nicht erkennt oder nicht
anerkennt und daB der Betreffende physisch oder psychisch tiber-
fordert wird, kann das Verhiltnis zur Autoritit erheblich be-
lasten. ‘

SchlieBlich bildet auch die Befiirchtung, die Autoritit kénnte
das eigene Rechtsempfinden miflachten und diesem ein anderes ent-
gegensetzen, die Grundlage mancher Konflikte mit der Autoritit.

8. Die Entschidigung des Soldaten durch die militirische Autoritit

Wie gesagt, sind Autorititskonflikte oft mit den unertriglichen
Gefiihlen der Angst und der Krinkung verbunden. Das Risiko,
sich Angsten und Krinkungen auszusetzen, nimmt der Soldat
aber nur auf sich, wenn er dafiir cine Gegenleistung erwarten
kann. Man kann' personliche, materielle und ideelle Gegen-
leistungen oder Entschidigungen unterscheiden.

Personliche Gegenleistungen: Sie bestchen in der Moglichkeit,
Lob und Anecrkennung fiir gute erbrachte Leistungen auszu-
sprechen, Beforderungen vorzunehmen, Vergiinstigungen zu
gewihren usw. Sie stirken das Vertrauen in die Autoritit.

Materielle Gegenleistungen: Sold, Essen, Freizeit usw. In diesem
Zusammenhang wird die psychologische Bedeutung der Uni-
form oft zu wenig gewiirdigt. Man weil}, daB3 ein schwaches oder
gekrinktes Selbstgefiihl durch Kleider wettgemacht werden
kann («Kleider machen Leute»). Friithere Generationen riisteten
ihre Soldaten, dic auf dem Gefechtsfeld nur eine geringe Uber-
lebenschance hatten, mit prichtigen Uniformen aus, in denen sie
besser als im Zivilleben gekleidet waren. Der Schweizer Soldat
von heute ist im Militirdienst nicht besser, sondern schlechter
angezogen als im Zivilleben. Das ist psychologisch unklug, weil
das Verhiltnis der jungen Generation zur Uniform durchaus nicht
nur negativ ist. Wenn auch viele junge Leute heutzutage in ab-
getragenen Uniformstiicken herumgehen, so dient dies zwar teil-
weise der Demonstration ihrer Militirfeindlichkeit, teilweise
kommt darin aber auch ein geheimer Stolz, soldatenhaft auszu-
sehen, zum Ausdruck. DaB zu diesem Zwecke jedoch mehr ab-
getragene auslindische Uniformen als schweizerische getragen
werden, muB} zu denken geben.

Ideelle Gegenleistungen: Man kann darunter die Vermittlung
des BewuBtseins, daB die Opfer, dic gebracht werden, im Dienste
einer Idee erbracht werden, erblicken. Die Teilnahme an der
Realisierung oder Verteidigung ciner solchen Idee kann aber mit
Stolz erfiillen. Hier bestehen heutzutage besonders dann, wenn
zwischen dem Soldaten und der Autoritit ein Generationsunter-
schied vorliegt, die tiefsten Quellen militirischer Autoritits-
konflikte. Um welche Art von Ideen kann es sich dabei handeln ?

Die Idee der Mannlichkeit. Es hat lange Zeit als etwas besonders
Minnliches gegolten, Soldat zu sein. Die Rekrutenschule wurde



als cine Art Initiation (Aufnahme in den Kreis der Minner)
betrachtet. Aus dieser Zeit stammt auch der Begrift des «Staats-
kriippels» (Dienstuntauglichkeit). Die Soziologen weisen aber
nach, daB das Minnlichkeitsideal in der Gesellschaft wandelbar
ist. Heute gelten Gewaltlosigkeit, passiver Widerstand, Verwei-
gerung, ja oft das Ausschen einer gewissen depressiven Krink-
lichkeit bei weiten Kreisen der Jugend als neue Minnlichkeits-
ideale, da die alten, durch die Generation der Viter reprisen-
tierten, unglaubwiirdig geworden sind.

Die Idee der Fortsetzung einer historischen Tradition, zum Bei-
spiel der Tradition der auf militirischer Selbstverteidigung be-
ruhenden Unabhingigkeit der Schweiz. Da aber die junge Gene-
ration alles neu beginnen will und ausgesprochen unhistorisch
denke, ist diese Idee heute wenig wirksam.

Die Idec « Vaterland». Auch diese Idee ist heute fiir viele sowohl
in emotionaler wie in geographischer oder politischer Bezichung
fragwiirdig geworden. Umweltzerstorung, «Ausverkauf der
Heimat», riicksichtslose Ausbeutung der Landschaft durch die
Fremdenindustric haben die Idee in emotionaler wie in geo-
graphischer Beziehung fiir vicle abgewertet. In politischer
Beziehung gilt sie als der Nihrboden des Nationalismus, der in
ciner Zeit der Schrumpfung der Erde als iiberlebt und als die
Quelle kriegerischer Auseinandersetzung betrachtet wird.

Die Idee von der Verteidigungswiirdigkeit unserer politischen
Ordnung. Hier kann meines Erachtens die psychologische Wir-
kung des Vietnamkrieges auf unsere Jugend nicht {ibersehen
werden. Dieser Krieg hat in groBen Kreisen der jungen Generation
echte und tiefe Schuldgefiihle gegeniiber den unterprivilegierten
Volkern mobilisiert und den Glauben an die durch die westliche
Welt reprisentierte demokratische Staatsform erschiittert. Viele
Junge sagen sich: «Eine politische Ordnung, die sich nur durch
den tonnenweisen Abwurf von Napalmbomben auf asiatische
Zivilisten behaupten kann und Prestigebediirfnisse zu politischen
Sachzwingen erhebt, ist nicht mehr verteidigungswiirdig. »

9. Neue Wege zur Liosung des Autorititsproblems

In der Armee: Zur mdglichst weitgehenden Vermeidung von
storenden Autorititskonflikten geht man von der personengebunde-
nen zur sachgebundenen Autoritit iiber. Die Autoritit soll nicht mehr
so schr Respektsperson als Fachmann in ihrem Bereich sein. Der
«Hut auf der Stange» ist nicht mehr Symbol der Autoritit. Man
hofft, auf diese Weise — psychologisch gesprochen — dem Ver-
hilenis zur Autoritit die emotionale, gefiihlsmiBige Beteiligung,
die ja letztlich der Nihrboden der Konflikte ist, zu entzichen.
Siche dazu Kapitel 323 des Berichtes der Kommission Oswald:

«In der personlichen Verhaltensweise dieser Militirgeneration
spicgelt sich die Abkehr von der personengebundenen zur sach-
bezogenen Autoritit deutlich wider (auch hier als Autoritits-
krise betrachtet). DemgemiB setzen die zur Zeit dienstpflichtigen
Jahrginge prizise Erwartungen an ihre Vorgesetzten, wie sie
sich auch berechtigt fiihlen, deren Fiihrungsqualitit kritisch zu
beurteilen. Aus diesem funktionalen BewuBtsein heraus sieht sich
diese Generation nicht mehr veranlaBt, zivilen und militirischen
Vorgesetzten gegeniiber die Hand geistig oder physisch an die
Hosennaht zu legen. Tatsichlich hat sich im Zivilleben ein der
ilteren Generation * lissig’, wenn nicht gar * salopp’ erscheinen-
der Umgangston durchgesetzt — ohne dalBl der Wirkungsgrad der
Leistung deshalb abgefallen wire. Dem Ranghdheren, ob Bun-
desrat, Professor oder Direktor, wird so wenig wie dem Offizier
eine respektmiBige Vorleistung entgegengebracht, bevor dieser
seine fachliche Kompetenz bewiesen hat. Die Individuen stehen
sich somit in der Ausgangslage in einer Art ‘ gleich auf gleich’
gegeniiber. Dies ist der Grund, weshalb in Zukunft zum Beispiel

der militirische GruB3 anders motiviert werden mulB als primir
mit den Begriffen der Pflicht, Disziplin oder Ehrbezeigung.»

Bei den Armeegegnern: Uber die Hiufigkeit des Auftretens des
folgenden Vorgehens in der Armee kann diskutiert werden. Es ist
moglicherweise weniger hiufig als vermutet. Aber man muB es
kennen und verstehen. Man kann es unter dem Stichwort «anti-
autoritire Idealbildung» zusammenfassen. Diese beruht auf der
utopischen Vorstellung, der Mensch sei an sich gut und alles Bose
entstehe nur durch repressive, das heilt unterdriickende Be-
herrschung der Menschen durch nicht selbstgewihlte Autori-
titen. Deshalb miiBten alle Autorititen bekimpft und an ihre
Stelle das Ideal der Gewaltlosigkeit gesetzt werden. Wenn es
verwirklicht sei, herrsche Friede auf der Welt.

Der Widerspruch besteht darin, daB8 auch ecin solches anti-
autoritires Ideal nur auf autoritire Weise verwirklicht werden
kann («aggressiver Pazifismus»). AuBerdem ist derjenige, der sich
diesem Ideal verschreibt, gezwungen, die Mdéglichkeit eigener
aggressiver Impulse zu verleugnen und - wie man sagt - projektiv
abzuwehren. Bose bin dann nie ich selber, sondern der andere,
vorzugsweise derjenige, der Autoritit iiber mich beansprucht
(«Alle Offiziere sind Schweine»). Dall damit Autorititskonflikte
nicht gelost, sondern erst recht angcheizt werden, ist klar und ist
bekannt. Es darf aber auch hier der hohe ethische Anspruch, der
diesem Vorgehen innewohnt, nicht iibersehen werden.

10. Kann die Autoritit Autorititskonflikten vorbeugen?

Die beste Vorbeugung ist die Erfiillung aller Voraussetzungen,
dic an eine Autoritit gestellt werden miissen: Seclbstsicherheit,
Glaubwiirdigkeit, Sach- und Fachkenntnis und Freiheit von auto-
ritirer Gebirde. Dadurch ist fiir den Untergebenen ein starker
Anrciz gegeben, dic Sache der Autoritit zu seiner cigenen zu
machen, das heiBBt sich mit der Autoritit zu identifizieren.

Wenn sich die Autoritit ihrerseits bedroht und gekriinkt fiihlt,
sollte sie nicht zu untauglichen psychologischen Abwehrmafunahmen
greifen, zum Beispiel :

— Umschlag in autoritires Verhalten.

— Globale Abschitzung der Opponenten (zum Beispiel «die
Langhaarigen», «dic Linken», «dic Studenten» usw.) oder iiber-
stiirztes  Einschwenken auf die «Drahtziehertheorie» («Alle
Opposition ist vom Ausland gesteuert und — vermutlich -
finanziert»). Dadurch wird die Frontenbildung verschirft und
der Blick auf das Individuum verstellt. Die Autoritit soll sich
auch nicht zu eciner derartigen Frontenbildung provozieren
lassen.

- Realisierung von sadistischen Rachephantasien, zum Beispiel in
der Form: «Es ist nur gut, wenn die einmal unten durch miis-
sen, wir muBten auch unten durch.» Damit schligt man den
Sack und meint den Esel, nimlich scine eigenen ehemaligen
Vorgesetzten, an dic man entsprechende Erinnerungen auf-
bewahrt hat.

— Abtretung der Autoritit an die Opposition. Ein solcher Vorgang
kann sich oft unmerklich vollziehen. Die Autoritit richtet sich
dann insgeheim nur noch nach den Bediirfnissen der zu Fiihren-
den, in deren Dienst sic sich stellt, da sie nicht mehr wagt,
ihnen entgegenzutreten.

Treten solche Symptome auf, sind sie als Krisenzeichen zu regi-
strieren. Es wird dann gut sein, wenn die betreffende Autoritit in
der kritischen Diskussion mit anderen Autorititen den Riickweg
zur Realitit wieder sucht. Dabei kann die Stiitzung durch eine
Gruppe wichtig sein.

Diese Hinweise zum Thema «Fiihrungs- und Autorititspro-
bleme in psychologischer Sicht» verstchen sich als «Materialien»
und nicht als erschépfende Darstellung desselben.
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