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RECHT UND ETHIK IN EINSATZ UND AUSBILDUNG

Fithrung mit Werten

Nachhaltigkeit im militarpadagogischen

Unterricht

Die Grundlagen zur Menschenfithrung in der Armee sind im Dienst-
reglement (DR 04) definiert. Die ehemalige Lehrschrift «Menschen-
orientierte Fiilhrung» oder aktuelle Dokumentationen zur Fithrungsaus-
bildung zeigen ebenfalls deutlich, welche Fiithrungskultur angestrebt
wird. Davon ausgehend stellt sich die Frage, wie die betreffenden Werte
im Unterricht vermittelt werden sollen, damit sie auch in der Alltags-

praxis spiirbar werden.

Hubert Annen

Trotz der erwihnten etablierten Grund-
lagen kommt es in der Schweizer Armee
immer wieder zu Vorfillen, die insbeson-
dere von der Boulevardpresse gentisslich an
die breite Offentlichkeit getragen werden.
Meistens geht es dabei um Fihrungsfehler,
fragwiirdige Rituale oder gruppendynami-
sche Prozesse, die ausser Kontrolle geraten
sind. Wenn in der Folge diskutiert wird, ob
es sich nun hierber um vernachlissigbare
Einzelfille oder um die Spitze des Eisbergs
handle, ist das zwar nachvollziehbar, bringt
aber wenig, da die empirische Grundlage
fehlt. Vielmehr gilt es pragmatisch festzu-
halten, dass bestimmte Eigenheiten des
militirischen Alltags unter Umstinden eine
gefahrliche Eigendynamik annehmen kon-
nen.

Heikle Elemente des militarischen
Alltags

So sind beispielsweise klare hierarchische
Verhiltnisse und die damit verbundene Be-
deutung von Autoritdt und Gehorsam eine
wesentliche Voraussetzung fiir die Auftrags-
erfillung im Einsatz. Die zugestandene
(Grad-)Autoritit kann allerdings in Macht-
demonstrationen ausarten' oder einfacher
(Kadaver-)Gehorsam dient bisweilen als
Schutzschild, um die Verantwortung fiir
das eigene Handeln nicht iibernehmen zu
miissen.? Ahnlich verhilt es sich mit der im
Einsatz so notwendigen Gruppenkohdsion.
Der Zusammenhalt im Team spendet Si-
cherheit und Zuversicht; Gruppendenken
steht aber auch am Ursprung von zweifel-

'Bekannteste Veranschaulichung dafiir diirfte das
Gefingnisexperiment von Philip G. Zimbardo sein.
Ausfiihrliche Informationen dazu finden sich unter
WWW.prisonexp.org.

2Eindriickliche Beispiele finden sich bei Milgram,
S. (1988). Das Milgram-Experiment: Zur Gehorsamsbereit-
schaft gegeniiber Autoritat. Reinbek: Rowohlt; und bei
Browning, Ch. (1993). Ganz normale Manner. Das Re-
serve-Polizeibataillon 101 und die Endlosung in Polen.
Reinbek: Rowohlt.

’Annen. H. & Jufer, H.R. (2005). Vom Sinn und
Unsinn von Ritualen. ASMZ 10/2005, S. 8-9.
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haften Disziplinierungsmassnahmen  ge-
geniiber Aussenseitern oder fithrt generell -
da man die Verantwortung auf viele Schul-
tern verteilt sieht — zu risikoreicherem
Verhalten. Ein weiterer kennzeichnender
Bestandteil des militirischen Lebens sind
Rituale. Im positiven Fall fordern sie Moral
und Korpsgeist, oder sie helfen, die Truppe
mental auf eine bevorstehende Aufgabe
auszurichten. Im negativen Fall haben sie
keinen Bezug mehr zum urspriinglich rele-
vanten Sachverhalt und im Vordergrund
stehen fragwiirdige Mutproben, Alkohol-
exzesse oder Initiationsriten, in deren Ver-
lauf die Integritit anderer oder gar deren
Menschenwiirde verletzt wird.?

Diese unvollstindige Liste heikler As-
pekte des militirischen Lebens macht deut-
lich, dass es zu einfach wire, im konkreten
Fall die «Schuldigen» ausfindig zu machen,
zu bestrafen und zur Tagesordnung tiber-
zugehen. Natiirlich muss Fehlverhalten
bestraft werden, dariiber hinaus gilt es sich
aber bewusst zu sein, dass auf Grund der
spezifischen Gegebenheiten grundsitzlich
ein Nihrboden fiir derartige Handlungen
besteht. Folglich steht man in der Pflicht, in

der Kaderausbildung praventiv zu wirken.
Es muss die Voraussetzung dafiir geschaffen
werden, dass militirische Fihrer frithzeitig
erkennen, wenn grundlegende Werte ver-
letzt zu werden drohen. Uberdies soll ihnen
ein Instrumentarium, wie man in solchen
Situationen gezielt und wirksam Einfluss
nehmen kann, vermittelt werden.

«Fithrung mit Werten» - eine Unter-
richtssequenz im Offizierslehrgang

Auf der Basis obiger Uberlegungen
erteilte der Kommandant der Hoheren
Kaderausbildung der Armee, Divisionir
Ulrich Zwygart, Anfang 2005 einer eigens
dafiir gebildeten Arbeitsgruppe den Auf-
trag, ein Unterrichtsmodul zum Thema
«Fithrung mit Werten» zu entwickeln. Dazu
wurden in einer ersten Phase mit Hilfe er-
fahrener Fithrungskrifte aus verschiedenen
Hierarchiestufen echte Fille, die sich in den
letzten Jahren ereignet hatten, gesammelt.
Dieses Material wurde systematisch analy-
siert. Dabei liessen sich folgende zentrale
Problemfelder identifizieren:

— unangemessene Ausbildungsmethoden
— «kreative» Erziechungsmassnahmen

— Machtdemonstrationen

— sich vergreifen in Wortwahl und Ton
— Eigendynamik der Gruppe

— Rituale

— Passivitit des Vorgesetzten.

Auf dieser Grundlage wurden die vor-
handenen Fille zu acht «<Modellfillen» ver-
dichtet und didaktisch aufbereitet,d.h., man
verlieh ihnen eine einheitliche Struktur
und fligte Verweise zu relevanten Grund-
lagen (Dienstreglement, Fiihrungsricht-
linien, Militarstrafrecht) hinzu. Zudem

Teilnehmer des Fiihrungslehrganges I (FLG I) fithren ihre Problemerfassung/Auf-
tragsanalyse durch und halten sich bereit, diese zu prisentieren. Zu den Lehrinhalten

gehort auch im FLG I die Militirethik.

Fotos: HKA/FS Einheit



Am Schluss einer 24-stiindigen Ubung ohne Schlaf muss ein Verschiebun

gsbefehl ge-

geben werden. Dabei ist Fiihrungspsychologie nicht mehr Theorie, sondern Anwen-

dung.

entstand ein Methodenmanual, welches
konkrete Vorschlige zur Umsetzung im
Unterricht beinhaltet. Das Produkt wurde
Mitte 2005 mit den Ausbildnern des Offi-
zierslehrgangs erortert und anschliessend
leicht angepasst, sodass die Fallsammlung
bereits im Herbst 2005 ins Ausbildungspro-
gramm eingebaut werden konnte.

Mit der Bearbeitung dieser Fille werden
die angehenden Offiziere auf die wesent-
lichen Fallstricke im militirischen Fiih-
rungsalltag sensibilisiert. Durch die gezielte
mentale Auseinandersetzung sowie die Dis-
kussion moglicher Losungen will man der
Gefahr vorbeugen, dass junge Fithrungs-
krifte in der Praxis von einer vergleichba-
ren Situation tiberrascht und tberfordert
werden. Stattdessen sollten sie in der Lage
sein, souveran und angemessen zu reagie-
ren.

Vom Theoriesaal in die
Alltagspraxis

Durchaus zu Recht kénnte man nun
einwenden, dass die oben genannten Ziel-
setzungen nicht tiber Wunschdenken hi-
nauskommen diirften. Schliesslich ist es
einfach, im Theoriesaal allerlei sozial Er-
wiinschtes von sich zu geben; im prakti-
schen Dienst hingegen, wenn man unter
Zeitdruck steht, die Inspektion unbedingt
erfiillen muss oder von schwierigen Unter-
stellten herausgefordert wird, sieht es wie-
der ganz anders aus. Diesem Einwand kann
grundsitzlich nicht widersprochen wer-
den. Denn: Theorie ist Theorie, Praxis ist
Praxis. Trotzdem wiire es nun zu einfach, in
Anbetracht dieser Tatsache den Wert eines
solchen Unterrichtsmoduls per se in Frage
zu stellen. Es ist die Aufgabe der Ausbilder
und Erzieher in Fithrungslehrgingen, den
Unterricht so zu gestalten, dass die Uberset-
zungsarbeit zwischen Theorie und Praxis mog-

lichst leicht fillt.

Im Bereich der Wertevermittlung hat sich
diesbeziiglich nebst dem Dilemmatraining*
die Bearbeitung von Fallbeispielen als
Erfolg versprechende Methode bewihrt.
Dabei geht es um die gemeinsame Unter-
suchung und Beurteilung eines konkreten
Falles und die Diskussion von Losungs-
moglichkeiten, die oft verallgemeinerbar
sind. Problemlosungen und daraus folgende
Szenarien werden gedanklich durchexer-
ziert, wobei auch theoretische Erkenntnisse
und offizielle Grundlagen berticksichtigt
werden. Die Vorteile dieser Vorgehensweise
liegen
— im Bezug zur Praxis, wodurch abstrakte
Inhalte mit Leben erfiillt werden,

- in der Schulung des Einfihlungsvermo-
gens sowie des selbststindigen und analyti-
schen Denkens,

— im Training von Denk- und Handlungs-
weisen in kognitiven und insbesondere
emotionalen Bereichen.

Allerdings muss beachtet werden, dass
die Fallmethode nur erfolgreich ist, wenn
das Fallmaterial klar und realititsbezogen ist
und die Losungen machbar und motivie-
rend erscheinen. Denn es besteht sowohl
die Gefahr der Unterforderung, wenn die
Losungen zu offensichtlich sind, als auch
die Gefahr der Uberforderung, wenn das
Fallmaterial nicht stufengerecht ist und so-
mit keine sinnvollen Losungen erarbeitet
werden konnen.

Bei den vorliegenden Fillen ist der
Bezug zur Realitit gegeben und somit
exemplarisches Lernen moglich. Allerdings
sind die darin geschilderten Verhaltenswei-
sen derart augenfillig «daneben», dass man
noch bald einmal sagt: «Das wiirde mir nie
passieren!» Daher sind die Ausbilder gefor-
dert, die Teilnehmer anzuregen und die
Diskussion um die zentralen Problemfelder
in Gang zu bringen. Wenn z.B. in einem
Fall der Vorgesetzte den Bogen in der Aus-
bildung tiberspannt, dadurch die Gesund-

heit seiner Unterstellten gefihrdet oder auf
Fehlleistungen mit schikanosen Konse-
quenzen reagiert, sollen die Spannungs-
felder angesprochen werden, die sich auf
Grund der Forderung nach einer einsatzna-
hen Ausbildung — «Train hard to fight easy!»
— ergeben. In anderen Fillen geht es um das
Erzwingen von Gehorsam oder die «Erzie-
hung» von Aussenseitern. Hier wird die
Gratwanderung zwischen dem fur die
Auftragserflillung unabdingbaren Gehor-
sam oder Gruppenzusammenhalt und der
Verletzung der personlichen Integritit des
Einzelnen thematisiert. In der Diskussion
sollen die Teilnehmer ein Gefiihl fiir die ge-
fihrlichen Grauzonen entwickeln sowie
sich klar dartiber werden, wo eindeutige
Grenzen tberschritten wiirden.

Insgesamt darf das Unterrichtsmodul
«Fithrung mit Werten» als taugliches Werk-
zeug bezeichnet werden. Dies umso mehr,
als Inhalte und Methode mit dem zustindi-
gen Lehrkorper abgestimmt wurden und
somit das Ganze bei den Ausbildern eine
hohe Akzeptanz geniesst.

Die Sicht der Teilnehmer

Fur eine umfassende Einschitzung der
Ausbildungssequenz muss letztlich auch
berticksichtigt werden, wie sie bei den Of-
fiziersaspiranten ankommt. Dazu ist eine
Evaluationsstudie im Gang, in der die Ein-
stellung zur Thematik «Fithrung mit
Werten» vor und nach dem betreffenden
Unterricht sowie nach Abschluss des Prak-
tischen Dienstes erfasst wurden.’

Die Teilnehmer dusserten vor der Bear-
beitung der Fallbeispiele kein allzu grosses
Interesse an der Thematik. Dies mag daran
liegen, dass sie nicht so recht einschitzen
konnten, was sie zu erwarten haben, und
das Ausbildungsmodul verstindlicherweise
als eines unter vielen wahrgenommen wur-
de. Im Anschluss an die betreffende Unter-
richtssequenz war die Einstellung bedeu-
tend positiver. Die Methode fand vor allem
wegen ihres Praxisbezugs Anklang. Auch
waren die Aspiranten der Ansicht, dass sie
sich nun in ihrer subjektiven Meinung
klarer positionieren konnen. In den einge-
gangenen Feedbacks nach dem Praktischen
Dienst (dritter Erhebungszeitpunkt) war
man sich einig, dass das Ausbildungsmodul
«Fithrung mit Werten» notwendig ist. In
Bezug auf die mittlerweile gemachten
personlichen Erfahrungen wurde ferner

*Seiler, S. & Holenweger, M. (2007). Fiihrungs-
ausbildung — Schliisselfaktor zum Erfolg. ASMZ
7/8/2007, S.43—-45.

>Rothen,Th. & Miiller, G. (2007). Fiihrung mit Wer-
ten. Eine Evaluationsstudie. Birmensdorf: Unveroffent-
lichte Projektarbeit an der Dozentur Militarpsycho-
logie & Militirpadagogik an der MILAK/ETHZ.
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Jakob Birtschi !
Vo geschter - Reede u Aaschprache

3312 Fraubrunnen: J. Birtschi, 2007, ‘
keine ISBN.

Jakob Birtschi, langjihriger Regie- |
| rungsstatthalter des in der Schweizer Ge- ‘
| schichte so wichtigen Amts Fraubrunnen,
legt einen Band primir staatsbiirgerlich
geprigter Reden aus drei Jahrzehnten vor.
Sie sind einerseits als Quelle der Inspira-
tion, andererseits als Dokumente des zeit-
genossischen Berndeutsch von hohem
Wert. Unser heutiger Dank geht in ein
Dorf, das diesem Land viel gegeben hat!
Jiirg Stiissi-Lauterburg

betont, dass man sensibler und schneller auf
heikle Situationen reagiert habe.

Kritisch wurde seitens der Offiziersan-
wirter angemerkt, dass die Unterrichts-
sequenz stets den aktuellen Gegebenheiten
und Bediirfnissen angepasst werden muss.
Des Weiteren sollen die Beispiele unter
Anwendung verschiedener, aktivierender
Methoden (Rollenspiele, Filmsequenzen,
Gruppendiskussion) behandelt werden.
Schliesslich wiinschte man, dass dafiir mehr
Zeit eingeriumt werden wiirde, d.h. eine
Repetition wesentlicher Inhalte wihrend
des Lehrgangs sinnvoll wire. Als wichtiger
Faktor fiir das Gelingen des Unterrichts-
moduls wurden der Ausbilder und sein
Engagement fiir eine motivierende Unter-
richtsgestaltung genannt. Einmal mehr
zeigt sich also deutlich, dass die Person des
Vermittlers von entscheidender Bedeutung
fur die Wirkung der (militir-)pidagogi-
schen Arbeit ist.

Reflexionen aus der Sicht
des Militarpadagogen

Eine Eigenheit der Wertevermittlung ist,
dass der Effekt solcher Bemiihungen
schwer und vor allem nicht unmittelbar
fassbar ist. Dies kann dazu fiihren, dass man
Inhalte, die sich einfacher messen lassen
und kurzfristige Erfolge versprechen, be-
vorzugt. Indem man dem Modul «Fiihrung
mit Werten» einen festen Platz im Ausbil-
dungsprogramm gegeben hat, wurde folg-
lich eine wesentliche Massnahme getroften.
Sie entfaltet aber nur Wirkung, wenn die
betreffenden Inhalte im Ausbildungsalltag
immer wieder neu «mit Leben erfiillt» wer-
den. Dabei diirfte es hilfreich sein, folgende
Aspekte zu beachten:

— «Abhakmentalitit»: Mit dem einmaligen
Behandeln der Fille hat man eigentlich die
Pflicht erfiillt. Auch reicht dies, um «gegen
aussen» sagen zu konnen, dass man in der

®Annen, H., Steiger, R. & Zwygart, U. (2004). Ge-
meinsam zum Ziel. Anregungen fiir Fiihrungskrifte einer
modernen Armee. Frauenfeld; Stuttgart; Wien: Huber.
S.106-110.

7ebd., S. 104.
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Ausbildung «etwas» gegen Fehler in der
Menschenfiihrung unternehme. Um mog-
lichst viel Nachhaltigkeit zu erreichen,
sollten jedoch die zentralen Inhalte und
Spannungsfelder immer wieder und in
unterschiedlichen Situationen zur Sprache
g_c-br;lcht werden, z.B. als Gegenstand von
Ubungsbesprechungen oder in Qualifika-
tionsgesprachen.

— Stereotypes Bearbeiten: Das Behandeln von
Fallbeispielen kommt in der militirischen
Ausbildung vielerorts vor, wobei sich der
durchaus sinnvolle Ablauf Fallschilderung —
Auftrag — Gruppenarbeit — Prisentation —
Zusammenfassung eingebiirgert hat. Ab
und an ist es allerdings angezeigt, aus dieser
Routine auszubrechen, die Teilnehmer mit
anderen Herangehensweisen aus der Re-
serve zu locken und das Schwergewicht
cher auf den Prozess der Werteklirung als
auf das Ergebnis in Form eine Muster-
16sung zu legen.

— Oberflichlichkeit: Werte und deren Defi-
nition® finden meist umfassende Zustim-
mung. Jeder ist der Uberzeugung, sich mit
dem eigenenVorgehen ganz an die entspre-
chenden Forderungen zu halten. Die Schu-
lung sozialer Kompetenzen bleibt nicht zu-
letzt deshalb oft ohne Wirkung, weil man
auf dieser flir alle Beteiligten bequemen
Ebene verharrt. Erst wenn man priziser zu
beschreiben versucht, was z. B. mit Loyali-
tit, Eigenverantwortung oder Pflichter-
fullung gemeint ist, prisentiert sich die
Sachlage nicht mehr so klar. Bei Konkreti-
sierungen und beim Denken in Szenarien
werden Diskussionen oder allenfalls auch
Ablehnung hervorgerufen, die bei Allge-
meinplitzen nicht auftreten wiirden. Es
geht also darum, die Teilnehmer aus der
Reserve zu locken und sie Position bezie-
hen zu lassen.

Wenn ein Offiziersanwirter die relevan-
ten Werte in der militirischen Fiihrung und
Erziechung aufzihlen kann, ist er entspre-
chend ausgebildet. Wenn er diese Werte im
Alltag anwenden will, ist dies das Ergebnis
von Erziehung. Dann ist es gelungen, auf
seine Werthaltung und sein Verhalten ziel-
gerichtet und nachhaltig Einfluss zu neh-
men.” Dies ist der Massstab militirpidago-
gischen Wirkens, und sein Ziel ist die Hand-
lungskompetenz von Fithrungskriften im
Sinne des Auftrags und der beteiligten
Menschen. =]
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Dr. Hubert Annen,
Dozent fiir Militar-
psychologie und
Militirpadagogik an
der MILAK/ETHZ,
Oberstlt, Stab Inf Br 4.
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