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Forschung und Lehre

Zivil-militarische Zusammenarbeit
unter der Lupe

In militdrischen Organisationen arbeiten bekanntlich sowohl uniformierte

als auch zivile Personen. Sie kooperieren in der Ausbildung und im

Einsatz, in Schulen und Kursen, in Stdaben sowie in diversen Arbeitsgruppen
eng und meist erfolgreich miteinander. Eine aktuelle Studie befasst sich
mit der Qualitdt dieser Zusammenarbeit und den dafiir ausschlaggebenden

Faktoren.

Hubert Annen

Die Qualitit der Kooperation zwischen
zivilen und militirischen Mitarbeitenden
wirkt sich im engeren Sinn auf die Effi-
zienz und die Arbeitsergebnisse sowie im
weiteren Sinn auf die Arbeitszufriedenheit
aus. In der Regel funktioniert sie gut, weil
verschiedene, oft sich erginzende Rollen
und Aufgaben iibernommen werden und
alle Beteiligten das gleiche Ziel vor Augen
haben. Allerdings gibt es auch Griinde, das
Gelingen dieser Zusammenarbeit nicht
einfach als Selbstverstindlichkeit hinzu-
nehmen. So werden die Fiihrungsfunktio-
nen hiufig von militirischen Berufska-
dern besetzt, wohingegen die zivilen Un-
terstellten die Fachautoritit fiir sich bean-
spruchen. Ausserdem gibt es Unterschie-
de beziiglich Rekrutierung, Ausbildung,
Laufbahnentwicklung, Fiihrungsverstind-
nis, Arbeitszeitregelung und weiteren Rah-
menbedingungen, die zu Unstimmigkei-
ten fithren kénnten.

Vor diesem Hintergrund wurde ein
multinationales Projekt initiiert, an dem
zur Zeit elf Nationen beteiligt sind. Des-
sen Ziel ist die wissenschaftliche Untersu-
chung der wesentlichen Aspekte einer kon-
struktiven Zusammenarbeit zwischen den
unterschiedlichen Personalkategorien. In
der Schweizer Armee wurde im Herbst
2014 eine reprisentative Stichprobe von
zivilen und militirischen Mitarbeitenden
dazu befragt, wie sie die zivil-militirische
Kooperation wahrnehmen und was sich
besonders auf deren Qualitit auswirkt.
Auf der Basis eines eigens dafiir entwickel-
ten theoretischen Modells wurden dabei
Bereiche wie Kommunikation, Respekt,
Fiihrung, Fairness und Arbeitszufrieden-
heit sowie die spezifischen Unterschiede
hinsichtlich Einsatz, Auftrigen und Ar-
beitszeitmodellen angesprochen. Nachfol-
gend werden nun einige ausgewihlte Er-

gebnisse aufgefiithrt und wo méglich in
den Kontext der internationalen Gesamt-
stichprobe gesetzt.

Qualitdt der Arbeitsbeziehung

Die Teilnehmenden hatten eine Reihe
von Fragen zu ihrer Beziehung mit der
jeweils anderen Gruppe zu beantworten.
Dabei nahm offenbar eine grosse Mehr-
heit die Qualitit der Arbeitsbeziehung als
positiv wahr. Beispielsweise gaben 89,2 %
des militirischen Personals und 88,4 %
deszivilen Personals an, dass man gut mit-
einander auskommt. Auch betreffs der ge-
genseitigen Wertschitzung zeigt sich ein
giinstiges Bild (mil 86,5%; ziv 81,5%).
Im selben Inhaltsbereich wurden einzelne
Aspekte aber auch kritischer beurteilt. So
waren 67,4 % des militirischen und sogar
nur 60,5% des zivilen Personals der An-
sicht, dass man unvoreingenommen mit-
einander umgeht.

Kommunikation
und gegenseitiger Respekt

Allgemein war man der Ansicht, dass die
Kommunikation zwischen militirischen
und zivilen Mitarbeitenden gut klappt
(mil 86,3%; ziv 82%). Dennoch hatten
in beiden Gruppen knapp 60% der Be-
fragten den Eindruck, dass man mitun-
ter «verschiedene Sprachen spreche». Die
grosse Mehrheit in beiden Gruppen (mil
84,1%; ziv 81,2 %) nimmt dies aber nicht
einfach als gegeben hin, sondern ist be-
strebt, solche unterschiedlichen Ansichten
anzusprechen und miteinander zu disku-
tieren.

Auch was den gegenseitigen Respekt
betrifft, zeichnen die Resultate ein weit-
gehend positives Bild. Hier hatten sowohl
zivile als auch militirische Mitarbeitende
anzugeben, in welchem Ausmass die An-
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gehorigen der jeweils anderen Gruppe
sie hinsichtlich ihrer Eigenschaften, Ar-
beitsergebnisse, Art der Zusammenar-
beit sowie Werte und Normen schitzt.
Mit Zustimmungsraten zwischen 84 und
94% sind die Ergebnisse in diesem Be-
reich als ausgesprochen erfreulich zu be-
zeichnen.

Wahrnehmung
des Vorgesetzten

Besonderes Augenmerk wurde darauf
gerichtet, wie Vorgesetzte der jeweils an-
deren Personalkategorie wahrgenommen
werden. Hier gaben fast 70 % der zivilen
Mitarbeitenden an, dass die militirische
Fithrungsperson ihnen das Gefiihl vermit-
telt, ein geschitztes Teammitglied zu sein.
Eine gleich grosse Gruppe war der Mei-
nung, dass ihr Fachwissen vom militdri-
schen Vorgesetzten positiv bewertet wird.
Hingegen waren nur 53 % der Zivilen der
Ansicht, dass militirisches Fithrungsper-
sonal die zivilen Angestellten effektiv fith-
ren kann und iiber die Hilfte der Zivilen
meinte, dass ihre militirischen Kollegen
vom ebenfalls militirischen Vorgesetzten
bevorzugt behandelt werden.

Generell etwas héher liegen die Werte
in der umgekehrten Konstellation. Uber
76% des militirischen Personals erhalten
von ihrem zivilen Vorgesetzten das Ge-
fiihl vermittelt, ein geschitztes Teammit-
glied zu sein, und knapp 75 % hatten den
Eindruck, dass das zivile Fithrungsperso-
nal froh um ihr Fachwissen ist. Kritischer
wurde die Fihigkeit, militirisches Personal
effektiv zu fithren, betrachtet, das heisst
nur 47,5% stimmten dieser Aussage zu.

Arbeitszufriedenheit

Wie erwartet, nimmt das zivile Perso-
nal bestimmte Nachteile, die das Arbeiten



im militdrischen Umfeld mit sich bringt,
durchaus wahr. So waren knapp iiber 70 %
des zivilen Personals der Meinung, dass
ihre Aufstiegsmoglichkeiten begrenzt sind,
weil die attraktivsten Posten mit militiri-
schem Personal besetzt werden.

Auch wenn solche Aspekte kritisch
betrachtet wurden, lassen sich in Bezug
auf die Fairness und Arbeitszufriedenheit
durchwegs hohe Werte feststellen. Erstere
wird von zivilen Angestellten sogar deut-
lich ausgeprigter wahrgenommen, denn
tiber 75 % von ihnen waren der Meinung,
dass die Schweizer Armee ein fairer Ar-
beitgeber ist. Beim militirischen Personal
lag die Zustimmung bei 66 % der Befrag-
ten. Des Weiteren wurden die Befragungs-
teilnehmer aufgefordert, auf
einer Skala von 1 bis 6 ihre

genseitige Kommunikation gut klappe.
Was den gegenseitigen Respekt betrifft,
so befinden sich die Schweizer Ergebnisse
auf hohem Niveau im Bereich der ande-
ren Armeen.

In Bezug auf die Wahrnehmung des
Vorgesetzten aus der anderen Personal-
kategorie gibt es einige deutliche Abwei-
chungen zwischen den Schweizer und den
internationalen Daten. So ist beim zivi-
len Personal die Gruppe, die von ihrem
militirischen Vorgesetzten Wertschitzung
und effektive Fiihrung erfihrt, zwischen
2 und 6% grosser als in der Schweizer
Stichprobe. Ein wesentlicher Unterschied
lasst sich bei der Frage, ob militirisches
Fithrungspersonal militirische Unterstell-
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respektive zivilen Personal gesprochen
werden, die bevorzugte Behandlung von
Angehérigen der selben Personalkatego-
rie, die begrenzten Laufbahnmaglichkei-
ten fiir zivile Mitarbeitende sowie die ten-
denziell etwas negativere Sichtweise des
zivilen Personals scheinen ein Teil der Un-
ternehmenskultur in allen militirischen
Organisationen und weniger ein linder-
spezifisches Problem zu sein.

Die Tatsache, dass die Ergebnisse der
Schweizer Stichprobe im internationalen
Vergleich etwas ungiinstiger ausfallen,
muss nicht unbedingt auf eine schlech-
tere Qualitit in der zivil-militirischen Zu-
sammenarbeit zuriickgefiihrt werden. So
ist die Schweizer Stichprobe mit je iiber
700 Teilnehmenden im
Vergleich mit den anderen

Zufriedenheit mit dem Job
anzugeben. Wihrend der
Durchschnittswert bei den
militirischen Angestellten
mit 5.1 bereits schon er-
freulich ist, liegt jener der
Zivilen sogar bei 5.2. Ab-
gerundet wird dieses positi-

ve Bild durch die Tatsache,

«Die zivil-militarische Zusammenarbeit
scheint insgesamt gut zu funktionieren.

Allerdings wire es falsch,

sich nun auf den Lorbeeren ausruhen

zu wollen.»

wohl die umfassendste und
reprisentativste. Beispiels-
weise wurde die Befragung
in den USA nur von 43
respektive 46 Personen be-
arbeitet. Somit diirften die
Schweizer Daten niher an
der Alltagsrealitit sein als

dass 89,6 % der zivilen und
86% der militirischen Mitarbeitenden
die Absicht haben, méglichst lang fiir die
Schweizer Armee titig zu bleiben.
Obwohl bestimmte Eigenheiten der
zivil-militirischen Zusammenarbeit vor
allem vom zivilen Personal als eher nega-
tiv taxiert werden, scheint sich dies nicht
auf die Arbeitszufriedenheit und die Kiin-
digungsabsichten auszuwirken. Der an-
schliessende Vergleich mit Resultaten von
Armeen anderer Linder erlaubt nun eine
Einschitzung, was diese Ergebnisse wirk-
lich wert sind.

Internationaler Vergleich

Betrachtet man die Zahlen des inter-
nationalen Datensatzes im Allgemeinen
sowie jene der einzelnen Nationen, so be-
stitigt sich das generell positive Bild. Die
zivil-militirische Zusammenarbeit scheint
insgesamt zu funktionieren.

In Bezug auf die Kommunikation lie-
gen die Ergebnisse der Schweizer Armee
im unteren Drittel der momentan zehn
Nationen umfassenden Rangliste. Die Dif-
ferenz zu den anderen ist jedoch nicht
allzu gross. Dass Militirs und Zivile zu-
weilen «unterschiedliche Sprachen spre-
chen», ist offenbar ein multinationales
Problem. Dennoch ist man allgemein
noch stirker der Meinung, dass die ge-

te bevorzugt behandelt, feststellen. Hier
ist in den anderen Armeen die Gruppe
der Zustimmenden mit 62,6 % iiber 10 %
grosser als in der Schweizer Armee. Hinge-
gen sind beim militdrischen Personal mit
direkten zivilen Vorgesetzten fast 20%
mehr Befragte — nidmlich 65,6% — der
Ansicht, sie wiirden von der zivilen Fiih-
runggskraft effektiv gefithre. Und die Grup-
pe, in deren Wahrnehmung das zivile Fiih-
rungspersonal die zivilen Mitarbeiter be-
vorzugt, ist um fast 20 % kleiner als in der
Schweizer Stichprobe, die also diesbeziig-
lich ein negativeres Bild abgibt.

Somit ist umso bemerkenswerter, dass
beziiglich Arbeitszufriedenheit nur die
USA hohere Werte ausweisen kann. Und
hinsichtlich der Kiindigungsabsichten ist
die Gruppe jener zivilen und militdrischen
Mitarbeitern der Schweizer Armee, die
moglichst lang fiir die Schweizer Armee
arbeiten wollen, iiber 10% grésser als in
den anderen Armeen.

Fazit

Generell lisst sich festhalten, dass so-
wohl im Schweizer als auch im interna-
tionalen Rahmen die zivil-militirische Zu-
sammenarbeit zu gelingen scheint. Gewis-
se Wahrnehmungen wie die «unterschied-
lichen Sprachen», die vom militirischen

jene anderer Armeen. Des
Weiteren sind sich Ange-
stellte der Schweizer Armee gewohnt, an
derartigen Umfragen teilzunehmen und
sich dabei ehrlich und differenziert zu
dussern. Fiir letzteres spricht, dass die Ar-
beitszufriedenheit und die Bindung ans
Unternechmen trotz teilweise kritischer
Beurteilung anderer Faktoren sehr positiv
ausfallen.

Dennoch wire es falsch, sich auf den
Lorbeeren ausruhen zu wollen. Dafiir,
dass die zivil-militirische Zusammenar-
beit funktioniert, trigt jeder einzelne Be-
teiligte einen betrichtlichen Teil der Ver-
antwortung. So geht es darum, offen und
transparent zu kommunizieren, die Vor-
teile dieser Konstellation zu nutzen, das
Know-how der anderen Personalkategorie
wahrzunehmen und entsprechend Wert-
schitzung zu zeigen und damit Voraus-
setzungen dafiir zu schaffen, dass man am
Arbeitsplatz Autonomie, Kompetenzerle-
ben und soziale Eingebundenheit erleben

darf. ]
psychologie und Militar-

Q‘j)
( pddagogik, MILAK/ETHZ

2 /‘ 6300 Zug

Oberst
Hubert Annen
Dr. phil., Dozent Militar-

Allgemeine Schweizerische Militarzeitschrift 11/2015 37



	Zivil-militärische Zusammenarbeit unter der Lupe

