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Erwartungen in
militarische Vorgesetzte

Dorothee Alb

Dieser Beitrag fasst die Haupt-
punkte einer Seminararbeit an
der Militirschule I1 der ETHZ
zusammen (Fach Militirpiad-
agogik, Prof. Dr. Rudolf Stei-
ger). Dabei geht es um die Ant-
worten von Rekruten und Kor-
poralen der Infanterie und des

Militirischen  Frauendienstes

auf die folgenden Fragen:

— Wie gewichten die jiingsten
Angehorigen der Armee die
Qualitiiten der Fiihrerper-
sonlichkeit?

— Unterscheiden sich die Er-
wartungen der Frauen von
denjenigen der Minner?

— Haben Rekruten andere Er-
wartungen als abverdienende
Korporale?

— Haben zwischenmenschliche
Beziehungen zwischen Vor-
gesetzten und Unterstellten
etwas mit Kriegstauglichkeit
zu tun?

Dorothee Alb,

Schlossligasse 9,

5620 Bremgarten;

seit 1987 Instr Of des MFD;

Hptm, Chef MFD a i Stab
arnrgt 1.

«Die Fithrungskunst spiegelt sich in
der Leistung, Disziplin, Moral und im
Korpsgeist der Truppe wider» !. Die-
se Tatsache bleibt unbestritten, auch
wenn wir uns in der Folge auf einige
Fragen der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen zwischen Vorgesetzten und
Unterstellten konzentrieren. Dass die
Bedeutung solcher Beziehungen in der
Armee zu oft noch unterschitzt wird,
zeigt uns moglicherweise auch der
«Denkzettely der letztjihrigen Armee-
Volksabstimmung,.

Umfragen in Rekrutenschulen

Als Grundlage fiir meine Arbeit
dienten schriftliche Befragungen von
Rekruten und Korporalen in zwei
Berner  Infanterie-Rekrutenschulen
(Inf RS 203/88 und 3/89) sowie in
Rekrutenschulen der Jahre 1988 und
1989 des Militérischen Frauendienstes
(MFD). Ich befragte insgesamt 595
Personen jeweils zu Beginn und am
Ende der RS: die 271 Rekruten der
KpI beider Inf RS und sdmtliche 102
Korporale der Inf RS 203/88, sowie
151 deutsch sprechende Rekruten und
71 Korporale der MFD Rekruten-
schulen.

Nun stellt sich natiirlich die Frage
nach der Aussagekraft der Umfrage-
resultate. Auch abgesehen davon, dass
Miénner und Frauen befragt wurden,
gibt es je einige Unterschiede: die In-
fanterie Rekruten sind mit wenigen
Ausnahmen 19 oder 20 Jahre alt, ihre
Korporale 1 Jahr dlter. Anders beim
MFD: Hier sind die Altersgrenzen fiir
einen Beitritt auf 18 bis 35 Jahre fest-
gelegt. Zur Gruppe der «jungen Er-
wachseneny, wie das Gesetz die 18 bis
25jahrigen definiert, gehoren 84 Pro-
zent der befragten MFD-Rekruten
und nur 27 Prozent der Korporale; die
iibrigen sind dlter. Ein weiterer Un-
terschied findet sich im Berufsbild,
und vor allem ist die Wehrpflicht der
Minner und die freiwillige Dienstlei-
stung der Frauen zu nennen sowie die
damit verbundene unterschiedliche
Dauer der militarischen Schulung.

Trotz dieser Unterschiede sollen die
Aussagen der beiden Gruppen, Infan-
terie und MFD, miteinander in Ver-
bindung gebracht werden, da beide
einen fiir sie typischen RS-Jahrgang
darstellen.

R T R e X5 T TR Z N £ 2 Vaal
Zum Stellenwert

der Beziehungen zu militiiri-
schen Vorgesetzten

Die Antworten auf die grundsitzli-
che Frage nach der Bedeutung von
zwischenmenschlichen Beziehungen
im militarischen Bereich fallen deut-
lich aus. Fiir iiber 80 Prozent der be-
fragten Ménner und Frauen spielen |
die Beziehungen zu Vorgesetzten eine
Rolle. Man ist, wie den Begriindungen
zu entnehmen ist, der Meinung, dass
gute zwischenmenschliche Beziehun-
gen die Voraussetzung fiir gute Zu-
sammenarbeit und fiir Vertrauen
seien.

Auch aus militarwissenschaftlicher
Sicht wird die Bedeutung von zwi-
schenmenschlichen Beziehungen klar
bejaht, und Kriegserfahrungen lehren,
dass das Verhiltnis zwischen Offizier
und jedem einzelnen Mann entschei-
dend ist fiir das Verhalten des Soldaten
auf dem Schlachtfeld?.

«Es gibt keine Nichtbeziehung zwi-
schen Menscheny 3. Dass diese Bezie-
hungen nicht konfliktfrei sind, liegt in
der Natur des Menschen. Ja, es muss
davon ausgegangen werden, dass
mindestens ein Drittel der Personen,
denen wir begegnen, an Beziehungs-
schwierigkeiten leidet, denn «der vol-
lig normale, restlos ausgeglichene
Mensch, der immer der Situation ge-
maiss reagiert,... ohne Vorurteile ur-
teilt, existiert nichty4. Daraus kann
gefolgert werden, dass nicht Konflikt-
losigkeit, sondern Konfliktfihigkeit
und Konfliktbewiltigung notwendig
sind fiir gute zwischenmenschliche
Beziehungen. Die Qualitit der Bezie-
hungen muss also auch in der militéri-
schen Zwangsgemeinschaft, in wel-
cher Chef und Mitarbeiter nicht im
gleichen Masse ausgesucht werden
konnen wie im zivilen Bereich, als
ausschlaggebend fiir eine fruchtbare
Zusammenarbeit bezeichnet werden.

Nur wenn die menschlichen und
nicht die materiellen Gesichtspunk-
te des Handelns in den Vordergrund
gestellt werden, konnen taktische
Verbande dazu gebracht werden, als
Einheiten Hochstes zu leisten.
(S.L.A. Marshall®).
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Erwartungen in militirische
Vorgesetzte

Zur Fragestellung: Wie sehen die
Rekruten und Korporale ihre Vorge-
setzten? Sechs von zehn vorgegebenen
Eigenschaften hinsichtlich Charakter,
Fiihrer- und Ausbilderpersonlichkeiten
waren auszuwihlen und nach ihrer
Wichtigkeit zu ordnen.

1. Erwartungen in den Charakter
des militirischen Vorgesetzten

Folgende Charaktereigenschaften
standen zur Wahl: Selbstsicherheit,
Ehrgeiz, Zuverlissigkeit, Bescheiden-
heit, Humor, Ehrlichkeit, geistige Be-
weglichkeit, Kontaktfreudigkeit,
Warmbherzigkeit, kritisches Urteils-
vermogen.

Infanterie:

Die Rekruten entscheiden sich so-
wohl in der 1. wie in der 16. Woche deér
Rekrutenschule fiir

Ehrlichkeit,

Humor,

Zuverldssigkeit
als wichtigste Eigenschaften, wobei
das Lebenselixier Humor in der ersten
Befragung sogar noch deutlich an er-
ster Stelle liegt! Bedenkt man die Si-
tuation in der ersten RS-Woche, an die
damit verbundene Umstellung vom
zivilen ins militdrische Leben, so
kommt Verstdndnis auf fiir das starke
Bediirfnis nach Heiterkeit und fiir das
Gewicht, das diese Eigenschaft hier
erhalt.

Die Korporale sind anderer Mei-
nung: Fiir sie steht zu Beginn der RS
der selbstsichere Vorgesetzte klar im
Vordergrund (Wunschbild oder Aus-
druck der vielleicht noch vorherr-
schenden eigenen Unsicherheit?).
Nach ihrer Meinung soll der Vorge-
setzte aber auch zuverldssig und ehrlich
sein, und noch vor dem Humor kommt
fur sie, wenn auch nur mit geringer
Stimmendifferenz, die geistige Be-
weglichkeit.

MFD:

Die Rekruten wiinschen sich

zuverldssige,

ehrliche,

selbstsichere
Vorgesetzte. Auch sie nennen bereits
an vierter Stelle den Humor.

Auch hier setzen ihre Korporale die
Schwergewichte etwas anders. Sie
mochten (oder sehen sich selber so)
neben zuverldssigen und ehrlichen

Vorgesetzten auch geistig bewegliche
Chefs. Den Humor suchen wir bei den
Korporalen vergebens in den vorder-
sten Rédngen. Sowohl zu Beginn wie
auch am Ende der Schule bildet er bei
ihnen das Schlusslicht. Wie man sieht,
haben ihn die Rekruten vermisst!

Vergleich Infanterie/ MFD:

Sowohl Ménner wie Frauen messen
der Zuverlissigkeit und der Ehrlich-
keit die grosste Bedeutung bei. Man
mochte sich auf den Vorgesetzten ver-
lassen, ihm vertrauen konnen. Dass
der Humor nicht zu kurz kommen soll,
entspricht in hohem Masse den Wiin-
schen der Infanteristen: 17 Wochen
RS sind eine lange Zeit, und man
mochte sie sich etwas erleichtern.
Auch die MFD-Rekruten wiren fiir
Humor dankbar — vermutlich machen
die noch unerfahrenen Vorgesetzten
zu Beginn, wohl aus Unsicherheit,
einen eher sturen Eindruck auf die
Rekruten!

2. Erwartungen in den militirischen
Vorgesetzten als Fiihrer

Hier mussten aus folgenden Eigen-
schaften sechs ausgewihlt werden:
vertrauenswiirdig, iiberzeugend, ach-
tet die Personlichkeit seiner Unter-
stellten, zuginglich, zeigt Anteilnah-
me und Firsorge, distanziert, besitzt
Menschenkenntnis, informiert seine
Leute, setzt sich durch, gibt Mitspra-
cherecht.

Infanterie:

Die Rekruten wiinschen sich Fiih-
rer, die

ihre Personlichkeit achten,

Menschenkenntnis besitzen,

vertrauenswiirdig sind.

Den Wunsch, informiert zu werden,
sowie das Bediirfnis nach Anteilnah-
me und Firsorge finden wir ebenfalls
in den oberen Ringen. Am Ende der
RS ist das Bediirfnis nach Information
sogar die am haufigsten genannte Er-
wartung geworden! Dass der Fiihrer
vertrauenswiirdig sein soll, hat eben-
falls an Gewicht deutlich zugenom-
men.

Bei den Korporalen zeigt sich das
gleiche Bild. Auch bei ihnen muss der
Wunsch nach Information hervorge-
hoben werden.

MFD:

Die Rekruten sind am Anfang der
RS der Meinung, der militédrische
Fiihrer habe vor allem vertrauenswiir-
dig zu sein und die Personlichkeit sei-

ner Unterstellten zu achten. Die Infor-
mation wird quantitativ an dritter
Stelle, qualitativ an vierter Stelle ge-
nannt. Ganz anders das Bild am Ende
der RS: Deutlich an erster Stelle, vor
den beiden bereits genannten Eigen-
schaften, figuriert nun der Wunsch,
informiert zu werden.

Auch die Korporale wollen vor al-
lem Vorgesetzte, die ihre Personlich-
keit achten, Menschenkenntnis besit-
zen und ihre Leute informieren.

Vergleich Infanterie/ MFD:

Die Minner und Frauen #ussern
klar drei Wiinsche: Sie méchten als
Personlichkeiten geachtet werden, sie
wollen vertrauenswiirdige Vorgesetzte,
die Menschenkenntnis besitzen, und
sie fordern Information, das heisst: sie
begniigen sich nicht mit dem «Wasy,
sie wollen als eigenstindige Person-
lichkeiten auch das «Warum» kennen.
In den Priorititen, die sie setzen, un-
terscheiden sich Ménner und Frauen
hier kaum; Unterschiede sind eher
dort zu finden, wo sie durch die
Diensterfahrung hervorgerufen wer-
den, also zwischen Korporalen und
Rekruten. Interessanterweise setzen
die Infanterie-Korporale Anteilnah-
me und Fiirsorge an den Schluss der
Liste, womit ihre Rekruten gar nicht
einverstanden sind!

3. Erwartungen in den militirischen
Vorgesetzten als Ausbilder

Aus folgenden zehn Eigenschaften
galt es, die sechs wichtigsten zu ermit-
teln: geduldig, streng, begeisternd, ge-
recht, genau, gibt eigene Fehler zu,
freundlich, gutes fachliches Kénnen
und Wissen, anerkennt gute Leistun-
gen, fordert gute Leistungen.

Infanterie:

Unbestritten an erster Stelle steht
auf der Liste der Infanterie-Rekruten
sowohl zu Beginn wie am Ende der RS
die

Gerechtigkeit.

Die militarischen Ausbilder sollen
ausserdem freundlich und geduldig
sein und auch eigene Fehler zugeben.
Letztgenannte Tugend erhélt am Ende
der RS sogar noch verstirktes Ge-
wicht, ausserdem wird das gute fachli-
che Kénnen und Wissen hoher einge-
stuft als am Anfang. Die Geduld ist
am Ende der RS nicht mehr bei den
wichtigsten Eigenschaften zu finden,
dafiir hat der Wunsch nach Anerken-
nung guter Leistungen wesentlich an
Bedeutung gewonnen.
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Die jiingsten Ausbilder der Armee
sehen ihre Vorgesetzten, und wohl
auch sich selber, vor allem als Leute,
die etwas von ihrer Arbeit verstehen.
Gutes fachliches Konnen und Wissen
steht bei den Korporalen sowohl in der
ersten wie auch in der zweiten Befra-
gung an oberster Stelle, gefolgt von
Gerechtigkeit und Anerkennung guter
Leistungen. Als geduldige oder gar
freundliche Lehrer sehen sie sich nicht
in erster Linie, hingegen beurteilen
auch sie das Zugeben von eigenen
Fehlern positiv.

MFD:

Im MFD ist absolute Einigkeit bei
Rekruten und Korporalen festzustel-
len: An erster Stelle nennen sie mit
grossem Abstand zu andern Qualiti-
ten das

gute fachliche Konnen und Wissen.

Ebenfalls gleicher Meinung sind sie
bei der zweitplazierten Eigenschaft:
Der Ausbilder soll

gerecht
sein. An die dritte Stelle setzen die Re-
kruten zu Beginn der RS die Hoff-
nung, dass der Ausbilder freundlich
sein werde; sie sind am Schluss der
Schule aber in Ubereinstimmung mit
den Korporalen der Meinung, dass die
Anerkennung guter Leistungen wichti-
ger sei.

Vergleich Infanterie/ MFD:

In diesem Kapitel fillt auf, dass die
MFD-Rekruten sachbezogener urtei-
len. Wahrscheinlich ist ihre Lernbe-
reitschaft hoher. Natiirlich haben sie
nur vier Wochen vor sich, und da wire
auch ein unfreundlicher Ausbilder
besser auszuhalten als wihrend 17
Wochen. Trotzdem koénnen auch 17
Wochen junge Ménner nicht dazu ver-
anlassen, Freundlichkeit vor die Qua-
litat der Arbeit zu setzen. Ganz klar
kommt hier die Bedeutung der Ge-
rechtigkeit fiir die heutigen jungen
Menschen zum Ausdruck.

Vergleiche mit militirwissen-
schaftlichen Erkenntnissen

Wehrpsychologie und Militérpad-
agogik weisen darauf hin, dass die
menschlichen Qualitdten des Fiihrers
ebenso wichtig sind wie seine fachli-
chen Fahigkeiten: «Ohne Menschen-
fithrung kann man keine Kriege fiih-
ren) 6. Als wichtige Anforderungen
werden  Wohlwollen, vorbildliche
Haltung und Sprache und der Humor
genannt. Der Vorgesetzte muss seine

Beziehungen zur Truppe so gestalten,
dass er sie wirklich kennt, denn: «Wer
seine Truppe... (vergissty, wird viel-
leicht im entscheidenden Moment
auch von ihr vergesseny» 7. Optimal ist,
wenn der Vorgesetzte nicht nur als
formeller, sondern auch als informel-
ler Fiithrer anerkannt wird. Um dies zu
erreichen, muss er sich um das Ver-
trauen in seine menschlichen und
fachlichen Qualititen bemiihen.

Eine zentrale Aufgabe des Fiihrers
ist es also, das Vertrauen seiner Leute
zu erwerben. Der Fiihrer ist im Krieg
die wichtigste Vertrauensperson des
Soldaten®. Er muss «beweisen kon-
nen, dass er nur sinnvolle Aufgaben
von seinen Untergebenen verlangt,
dass er erfolgreich planen und fithren
kann, dass er jeden in der Gruppe als
wichtig erachtet, dass er sich um jeden
in der Gruppe kiitmmert, ... und dass er
jeden, der in Not gerit, <heraushauen)
wirdy®.

Vertrauen sollte bereits im Frieden
erworben werden. Laut Marshall ist
die «interne Zusammenarbeit in der
Kompaniey der Priifstein der Leistung
eines Fiihrers, denn wihrend des Ge-
fechts muss er sich darauf verlassen
konnen, dass seinen Anordnungen
Folge geleistet wird, und dass er sich
voll auf die Aktion konzentrieren
kann!°. Ohne das Vertrauen seiner
Leute wird dies nicht der Fall sein.

Im Bereich der zwischenmensch-
lichen Beziehungen beginnt der
Ernstfall schon im Frieden.
(Rudolf Steiger!'!)

Zusammenfassende Schluss-
folgerungen

Die Resultate meiner Umfragen in
Rekrutenschulen der Infanterie und
des Militarischen Frauendienstes be-
stitigen, dass die jiingsten Angehori-
gen der Armee zwischenmenschliche
Beziehungen auch im militdrischen
Bereich als wichtig erachten. Die mi-
litarwissenschaftliche Literatur gibt
ihnen recht. Sie gibt ihnen auch weit-
gehend recht beim Gewichten der
Fiithrereigenschaften.

Die Erwartungen in militirische
Vorgesetzte stimmen im grossen gan-
zen unabhidngig vom Geschlecht
iiberein. Es gibt im Militir offenbar
keine typischen Frauen- bzw Ménner-
erwartungen. Unterschiede sind hin-
gegen zwischen Korporalen und Re-
kruten festzustellen, gemaiss ihrer ver-
schiedenartigen Funktion als Vorge-
setzte und Unterstellte, als Vermittler
und Konsumenten von Ausbildung.

Beziehungen zu Vorgesetzten pri-
gen das Diensterlebnis. In diesem Be-
reich liegt eine grosse Verantwortung
der Kader. Aus militirwissenschaftli-
chen Untersuchungen wissen wir, dass
der zwischenmenschliche Kontakt fiir
das Bestehen einer Einheit im Gefecht
ebenso wichtig ist wie die Waffen-
kenntnisse und dass Vertrauen in den
Fithrer gefechtsentscheidend sein
kann. Ohne Zweifel heisst das Schliis-
selwort Vertrauen. Es enthilt alles, was
notwendig ist, um Kriegsgeniigen zu
erreichen, nidmlich sowohl Sach-
kenntnis wie Menschenkenntnis, da
das eine nirgends hinfiihrt ohne das
andere. Der Grundstein fiir das Ver-
trauen in militdrische Vorgesetzte wird
in der Rekrutenschule gelegt, und des-
halb kann auch die Ausbildung zum
Kriegsgeniigen «nur erfolgreich sein,
wenn sie auch andere als nur fiir das
Gefecht massgebende Faktoren und
Verfahren, also beispielsweise Er-
kenntnisse aus der Wehrpsychologie
und der Wehrpiadagogik, beriicksich-
tigty 2. Dass wir noch nicht so weit
sind, zeigt eine 1986 erschienene Un-
tersuchung, in welcher der Autor fest-
stellte, dass die Vorgesetzten (zusam-
men mit der Fachausbildung und der
Qualitit der Verpflegung) in der Re-
krutenschule «urspriinglich wohlwol-
lend und erwartungsvoll eingestuft
und anschliessend als glatte Enttiu-
schungen erlebty werden !3!

Es geht keinesfalls darum, falsche
Weichheit zu propagieren, aber es
geht darum, die durchaus notwen-
dige Hirte in der Ausbildung und im
Fordern von Leistungen nicht auf
den Umgang mit Menschen auszu-
dehnen.

Kadavergehorsam ist nicht erstre-
benswert, da er geistiges Wegtreten
und Vertrauensverlust bedeutet, denn
«der denkende Soldat — der Mann, der
dazu ausgebildet ist, selbstindig zu
handeln — kann nicht nach einem Sy-
stem geformt werden, das davon aus-
geht, dass automatische Reaktion das
Hochste seiy 4. Es gilt, den jungen
Soldaten zu gewinnen.

Unsere Armee verfiigt iiber ausge-
zeichnete Reglemente fiir die taktische
Fiihrung, die allein fiir den Fithrungs-
erfolg jedoch nicht ausreichen. Dass
angegriffen wird, stellen sie namlich
nie in Frage. Hinweise, wie der Fiihrer
den anspruchsvollen Auftrag, «kraft
seiner Personlichkeit die Verwirkli-
chung der Absichty zu erzwingen!s,
erfiillen kann, fehlen.

Praxisnahe Informationen iiber
Gesetzmdssigkeiten im menschlichen
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Verhalten gehoren aber auch zur Fiih-
rung der Truppe im Gefecht und diirf-
ten somit — bei allem Wissen darum,
dass in diesem Bereich vieles nicht
lernbar, sondern nur erfahrbar ist — im
Gepick des Vorgesetzten, wie andere
Fiihrungshilfen, nicht fehlen. Zu vieles
wird heute noch dem Zufall, den viele
mit Intuition verwechseln, iiberlassen.

Erfreulicherweise ist ein Umdenken
bereits im Gange. So sagte der Kom-
mandant einer Pz Trp RS: «Das Ma-
terial ist wichtig, der Mensch ist noch
wichtiger ... Wir versuchen, die Truppe
nicht zum Erfolg zu zwingen, sondern
zu gewinnen. Wir glauben, dass der
Mensch im Mittelpunkt steht, alles
andere ist nur Mittel zum Zwecky .

Wo so gefithrt wird, ist die Wahr-
scheinlichkeit gross, dass sich die Er-
wartungen der Rekruten und Korpo-
rale erfiillen und dass die Armee Sol-
daten erhilt, die nicht nur kdmpfen
konnten, sondern dazu im Notfall
auch bereit wiren.

Die Armee hat nicht nur durch
gute — und das heisst harte — Ausbil-
dung und durch effiziente Riistung
zu iiberzeugen — vielmehr noch
durch klare Fithrung und glaubwiir-
dige Fiihrerpersonlichkeiten. Damit

kann ein positives Wehrklima bei
unsern Mitbiirgern aufgebaut und
auch getragen werden — denn das
Wehrklima ist so gut oder so
schlecht, wie wir es gestalten.
(Rolf Binder!”)
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