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Fithrungskultur in der Armee XXI

In der heutigen Zeit wird die Attraktivitit einer militirischen Kader-
ausbildung und -laufbahn massgeblich durch die Transferierbarkeit der
Erkenntnisse und Erfahrungen in den zivilen Fiihrungsalltag mitbe-
stimmt. Mittels des Vergleichs verschiedener Studien und Publikationen
zur Fiihrungskultur in der Schweizer Armee mit einer im Wirtschafts-
bereich aktuellen Fiihrungstheorie kann eine grosse Ubereinstimmung
zwischen militirischen und zivilen Fiihrungsansichten bzw. -erfahrun-

gen festgestellt werden.

Tanja Selk, Patrick Boss und
Astrid Biithler Ruedin

Fithrung in der Schweizer Armee

Der durch die 68er-Revolution ausge-
loste gesellschaftliche Wertewandel hat
auch die Schweizer Armee nicht unberiihrt
gelassen und seinen Niederschlag unter an-
derem in einem seit den spaten 80er-Jahren
einsetzenden Umschwung in der Fiih-
rungskultur gefunden. Anlisslich dieser
Neuorientierung erschienen in den letzten
Jahren mehrere empirische Studien und
militarpadagogische Schriften zum Thema
«Fiihrung in der Schweizer Armee». So
liegt der Kerngedanke der heutigen mili-
tarischen Fiihrungskultur seit dem Erschei-
nen der Lehrschrift von Rudolf Steiger
(1991) auf einer menschenorientierten
Fithrungsweise. Damit ist gemeint, dass die
Fiihrungsbeziehung zwischen Fiihrern
und Geflihrten von gegenseitigem Ver-
trauen gepragt sein sollte. Um dies zu errei-
chen, muss ein Fiihrer beispielsweise selbst-

Bergepanzer fiir die
Schweizer Armee

Einen Grossauftrag zur Lieferung von
25 Bergepanzern «BiiffeD fiir die Schwei-
zer Armee hat die Rheinmetall Landsys-
teme GmbH in Kiel erhalten, wie sie mit-
teilt. Das Volumen betrigt rund 71 Mio.
Euro. Die Beschaffung des Bergepanzers,
der auf dem Fahrgestell des Kampfpan-
zers Leopard 2 basiert, ist flir den Zeit-
raum 2004 bis 2005 vorgesehen. 10,5%
des Auftragsanteils liuft in direkter
Kooperation mit Schweizer Industrie-

firmen. dk

kritisch sein, neben eigenen auch die Feh-
ler der Unterstellten akzeptieren, Loyalitit
zeigen, motivieren, partnerorientiert kom-
munizieren kénnen und damit als Vorbild
wahrgenommen werden. Diese und ahn-
liche Attribute werden auch im 1994
erschienenen militirpadagogischen Leit-
faden von Rudolf Steiger und Ulrich
Zwygart als flir die Fithrung und Ausbil-
dung junger Erwachsener im militirischen
Bereich unabdingbare Eigenschaften ge-
nannt. Zusitzlich fordern diese Autoren
vom militirischen Vorgesetzten, dass er ge-
geniiber seinen Unterstellten nicht nur
hart, sondern auch fiirsorglich sein sollte.
Dies kniipft an die Meinung der von Sig-
fried Hoenle 1996 im Rahmen einer em-
pirischen Studie befragten Berufsoffiziere
an: Ein Fiihrer soll in der Sache zwar hart
und konsequent sein, aber trotzdem
menschlich fiihren.

Als jiingste Entwicklung der Neuorien-
tierung der militirischen Fiihrungskultur
kann die Verbesserung des Qualifikations-
verfahrens fiir Offiziersschiiler und Offi-
ziere bzw. hohere Unteroffiziere im prakti-
schen Dienst angesehen werden, welche
2000 von Hubert Annen anlisslich einer
wissenschaftlichen Arbeit vorgenommen
wurde. Im iiberarbeiteten, forderwirksa-
men Beurteilungssystem kommt einerseits
der Grundsatz der menschenorientierten
Fithrung zum Tragen. Andererseits bewirkt
die Verbesserung eine zeitgemasse Anpas-
sung an die in der Wirtschaft angewandten
Qualifikationssysteme.

Transaktionale und
transformationale Fiihrung

Die Theorie der transaktionalen und
transformationalen Fithrung von Bernard
Bass (1985) stellt ein hoch aktuelles Fiih-
rungsmodell dar, welches sowohl fiir wirt-
schaftliche als auch fiir militirische Fiih-
rungspersonen Giiltigkeit hat.

Mit dem Begriff «transaktionale Fiih-
rung ist gemeint, dass ein Chef Mitarbeiter
dazu veranlasst, bestimmte Ziele zu ver-
folgen, und er ihnen im Austausch dazu
Belohnungen verspricht. Ein transaktiona-
ler Fiihrer geht von Anfang an stark klirend
vor und macht transparent, welche Rollen-
und Aufgabenverteilung dem Unterstellten

zukommt. Dabei wird der Unterstellte
einerseits gelobt und belohnt, wenn er die
zuvor vom Fiihrer gesetzten Ziele vollstin-
dig und in der festgesetzten Frist erreicht
und andererseits geriigt oder gar bestraft,
falls er versagt. Fillt das Lob bei gelungener
Arbeit weg und greift der Fithrende nur
noch dann mit Kritik ein, wenn etwas
schief liuft, so spricht man vom transaktio-
nalen Fiihrungsstil des «Management by
Exception».

Die transformationale Fiihrung geht
tiber Belohnung und Bestrafung hinaus
und setzt auf hoherer Ebene an, nimlich
bei der Verinderung des Bediirfnis- und
Anspruchsniveaus der Gefiihrten. So ist ein
transformationaler Fiihrer in der Lage, sei-
ne Unterstellten dazu zu motivieren, sich
flir Ziele einzusetzen, die eigentlich iiber
ihre Eigeninteressen hinausgehen. Durch
seine charismatische, inspirierende und
geistig anregende Personlichkeit schafft er
es, dass Unterstellte neue Ansichten zu al-
ten Problemen gewinnen. Das heisst: Er
bewirkt eine Veranderung der Perspektive
bzw. eine «Transformation» derselbigen
und spricht die intrinsische Motivation sei-
ner Unterstellten an, wodurch diese — tiber
den reinen Austausch von Leistung/Beloh-
nung hinaus — zu einer freiwilligen Mehr-
leistung motiviert werden.

Das Fiihrungsmodell von Bass
in der Schweizer Armee

EinVergleich des Modells der transaktio-
nalen/transformationalen Fithrung mit der
beschriebenen militirischen Fithrungskul-
tur zeigt, dass sich letztere durchaus in ein
aktuelles, vor allem in Wirtschaftskreisen
populires Fithrungsmodell integrieren lasst.

So wird gemiss Hoenle gerade in den
ersten paar Tagen und Wochen der Rekru-
tenschule ein transaktionaler Fiihrungsstil
praktiziert: Ein Fiihrender muss vor allem
bei angehenden Soldaten klirend wirken
beziiglich der zu erbringenden Leistungen
und zu erreichenden Ziele. Er sollte sich
auch immer wieder konsequent durchset-
zen konnen und — ganz im Sinne der trans-
aktionalen Fithrung — entsprechende Mass-
nahmen ergreifen, wenn ein gestecktes Ziel
nicht erreicht wird, z.B. auch riigen oder
bestrafen, aber auch nicht mit Lob geizen,
wenn eine Aufgabe erfiillt wurde. Was das
«Management by Exception» anbelangt, so
hat wohl schon jeder AdA einmal die Er-
fahrung machen miissen, dass dieser demo-
tivierende transaktionale Fithrungsstil auch
im militirischen Alltag zur Anwendung ge-
langt. So schildert einer der von Hoenle
befragten Berufsoffiziere einen seiner ers-
ten militirischen Vorgesetzten, welcher
offenbar nur genau dann aktiv zu werden
pflegte, wenn seine Unterstellten irgend-
etwas falsch machten, folgendermassen:
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Zusammen mit der Einfiihrung der
Armee XXI wird auch die bisherige Aus-
hebung durch die Rekrutierung XXI
abgelost. Gemidss PL Rekrutierung XXI,
Oberstlt 1 Gst R.E. Odermatt, haben die
Stellungspflichtigen, je nach angestrebter
Funktion, flir zwei bis drei Tage in eines der
sieben regionalen Rekrutierungszentren
einzuriicken. Dort erwartet sie neben der
herkémmlichen Sportpriifung eine ausflihr-
liche medizinische und eignungsbezogene
bzw. psychologische Untersuchung. Zusitz-
lich wird auch eine Beurteilung des Kader-
potenzials vorgenommen. Damit werden
zwei Ziele verfolgt: Erstens sollen Stellungs-
pflichtige mit Kaderpotenzial gleichmissig
tiber alle Truppengattungen verteilt werden.
Zweitens werden die Schulkommandanten
und Instruktionsoffiziere bei der Entschei-
dungsfindung fiir die Zulassung von Rekru-
ten an die Kaderschulen unterstiitzt, indem
von der Rekrutierung eine entsprechende
Beurteilung getroffen wird. Diese Neue-
rung riihrt daher, dass in der Armee XXI be-
reits nach sieben Wochen Allgemeiner
Grundausbildung die Kaderlehrginge star-
ten und der Entscheid iiber die Aufnahme
nach sechs Wochen RS gefillt werden muss.
Die Beobachtungen wihrend der ersten
RS-Wochen kénnen dann durch die R esul-
tate aus der Rekrutierung erginzt werden,
und in Zweifelsfillen wird der Schulkom-
mandant von den Psychologen der Rekru-
tierung unterstiitzt. Somit basiert die Emp-
fehlung fiir den Eintritt in eine Kaderschule
auf drei Sdulen: Der Einschitzung fiihrungs-
relevanter Personlichkeitseigenschaften an-
lisslich der Rekrutierung, der Beurteilung
der militirischen Eignung in der RS sowie
der Motivation zur Weiterausbildung.

Fiir die Zulassung an Feldweibel- und
Offiziersschulen ist zudem ein eintigiges
Assessment-Center vorgesehen, das in den

Kaderbeurteilung an der Rekrutierung XXI

Rekrutierungszentren durchgefiihrt wird
und in welchem unter erschwerten Bedin-
gungen und in diversen Ubungen Eigen-
schaften wie Kommunikationsfihigkeit,
Selbstsicherheit, Konfliktverhalten oder
Beeinflussung beobachtet werden.

Mit der Entwicklung und Umsetzung
psychologischer Testverfahren fiir die Rek-
rutierung XXI wurden vom Generalstab,
Untergruppe Personelles der Armee, Prof.
Dr. Frangois Stoll und lic. phil. Patrick Boss
von der Abteilung Angewandte Psychologie
der Universitit Ziirich beauftragt. Als Teil-
projektleiter ist Oberstlt i Gst R. Baumann,
Kdt Stv R ekrutierungszentrum Riiti, einge-
setzt. Im Bereich der Kaderbeurteilung
befasst sich ein Teil der vierzehnkdpfigen
Forschergruppe mit der Konstruktion von
Tests und Fragebogen, welche einerseits
Leistungskomponenten (Intelligenz und In-
formationsverarbeitung unter Stress) und
andererseits fiihrungsrelevante Persdnlich-
keitsaspekte (Leistungsmotivation, Belast-
barkeit, Gewissenhaftigkeit und emotionale
Stabilitit) erfassen. Eine weitergehende Ab-
klirung der Fihrungseigenschaften der
Stellungspflichtigen — es handelt sich dabei
um die Aspekte Frustrationstoleranz,Verant-
wortungsbewusstsein, Durchsetzungsfihig-
keit und Kontaktfihigkeit — geschieht mit-
tels eines Fragebogens, welchen die Auto-
rinnen im Rahmen ihrer Lizentiatsarbeit
entwickelt haben. Die neu entwickelten
Testverfahren werden von den Stellungs-
pflichtigen am Computer bearbeitet und
softwaregestiitzt ausgewertet. Die Uber-
wachung des gesamten Testablaufs erfolgt
durch die im Rekrutierungszentrum anwe-
senden Psychologen, welche auch fiir die
Interpretation der individuellen Ergebnisse
und die Beratung des Rekrutierungsoffi-
ziers zustandig sind.

«Und der Negative, das war der (Ausriiefen,
der Bluffer, der bis direkt auf den Platz der
Arbeitsgruppen hinuntergefahren kam und
dabei fast zum noch fahrenden Auto ausge-
stiegen ist oder sogar aus dem Auto heraus-
gebriillt hat, was nicht in Ordnung war. Das
hat mich abgeschreckt.»

Auch fiir den transformationalen Fiih-
rungsstil lassen sich in der Armee interes-
sante Parallelen finden. So betonen die von
Hoenle befragten Berufsoffiziere immer
wieder, wie wichtig als junger Soldat Er-
lebnisse mit prigenden charismatischen
Leitfiguren sind, welche die Gewissheit
ausstrahlen, den gestellten Anforderungen
geniigen zu konnen. Auch sollte er auf die
Unterstellten — ganz im Bassschen Sinne —
dadurch inspirierend wirken, dass er nicht
einfach nur instruiert, sondern hauptsich-
lich vorlebt. Das Wichtigste an einem trans-

16 ASMZ Nr.2/2002

formationalen Fiihrer im militirischen All-

tag ist jedoch, dass er geistig anregend auf

seine Unterstellten wirkt, das heisst, dass er
ihnen auf Fragen zu erfolgten Befehlen
und Weisungen gute Antworten liefern
kann, um so ihre intrinsische Motivation zu
erwecken.

Rekrutierung und Ausbildung
in der Armee XXI

Entsprechend der Neuorientierung der
militirischen Fiihrungskultur werden die
von Rudolf Steiger iniziierten Gedanken
zur menschenorientierten Fiithrung kiinf-
tig vermehrt in die R ekrutierung und Aus-
bildung militirischer Vorgesetzter einflies-
sen, indem z.B. die Schulkommandanten
bei ihrer Entscheidungsfindung beziiglich

der Zulassung von AdAs an Kaderschulen
durch Psychologen und psychologische
Testverfahren (sieche Kasten) sowie durch
das von Annen aktualisierte Qualifikations-
system unterstiitzt werden.

Im Zusammenhang mit der militiri-
schen Fiihrungsausbildung und der Frage
nach dem Transfer militirischer Fiihrungs-
erfahrung in zivile Bereiche ist auch wich-
tig, dass die heute wohl meist unbewusst
angewandten Fiihrungsstile transparent ge-
macht werden, sodass ausgebildete militi-
rische Fithrungskrifte in der Lage sind, be-
wusst und zum richtigen Zeitpunkt trans-
aktional bzw. transformational zu fiihren.
Dies bedingt den Beizug von professionel-
len Fiihrungscoaches, welche die Ausbil-
dungsteams in den Kaderschulen unter-
stiitzen. Eine in diesem Sinne verbesserte
Kaderschulung ist auch ein wesentlicher
Schritt bei der erfolgreichen Umsetzung
der Armee XXI, da mit einer attraktiven,
soliden und in bestimmten Bereichen auch
wirtschaftskompatiblen  Fithrungsausbil-
dung bei vielen Rekruten das Interesse an
einer militarischen Kaderlaufbahn geweckt
werden kann. Denn nach wie vor gilt, dass
kaum eine andere Organisation jungen
Menschen eine so umfangreiche Fiih-
rungsschulung und eine so grosse Ver-
antwortung zukommen lisst wie die
Armee. &

Tanja Selk,

cand. phil.,
Projektmitarbeiterin,
Abteilung Angewandte
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Universitit Ziirich.
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