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Filhrung in Extremsituationen

Die Wirksamkeit von Fiihrung hangt nicht nur von den Fiihrern und
Gefiihrten, sondern auch vom Kontext ab. Im Vergleich zu Fiihrung in
Krisen oder in konventionellen Umgebungen, ist Fiihrung in extremen
Einsatzbereichen entscheidend. Dabei sind gewisse Eigenschaften

und Kompetenzen zentral fiir Personen, welche mit Extremsituationen
konfrontiert sind, um effektiv handeln zu kénnen.

Michael Holenweger

Forscher haben in den letzten Jahrzehn-
ten zahlreiche Studien durchgefiihrt, wel-
che die situativen Anforderungen in her-
kommlichen Situationen an die Fiithrung
untersucht haben, aber nicht in extremen
Umgebungen. Die bisherigen Studien zei-
gen Merkmale und Titigkeiten auf, wel-
che fiir die Fiithrung wichtig sind, beriick-
sichtigen die Auswirkungen des Fiithrungs-
kontextes auf die Unterstellten, untersu-
chen verschiedene gruppendynamischen
Prozesse und Dynamiken, mit welchen
die Fiithrung konfrontiert ist oder analy-
sieren die unterschiedlichen Fiihrungsstile
und die daraus resultierenden Konsequen-
zen fiir die Fithrung und die Unterstellten.
Im Falle von extremen Situationen stellt
sich im Wesentlichen die Frage, wie wir
solche Gefahren mit entsprechenden Fiih-
rungseigenschaften und -verhalten bewil-
tigen konnen. Erfordert beispielsweise eine

Extremsituation: brennendes Gebdude.

Bild: ZEM

extreme Umgebung eine andere Art von
Fithrung? Sind in extremen Situationen
andere Fithrungsmerkmale und -eigen-
schaften gefragt, als z.B. in einer Krise?
Werden in extremen Situationen bestimm-
te Verhaltensweisen von Fiihrungskriften
gegeniiber Teammitgliedern bevorzuge?
Forschung in Kriegs- und Kampfhand-
lungen oder in anderen extremen Kontex-
ten ist trotz diversen Schwierigkeiten un-
erlisslich, wenn man verstehen will, wie
Fiihrung in solchen Situationen abliuft
und welche Bedeutung die Fiithrung dabei
einnimmt. Die gewonnenen Erkenntnis-
se konnen auch fiir zivile und staatliche
Organisationen, welche sich in einer ge-
fihrlichen und unvorhersehbaren Umge-
bung behaupten miissen, von Bedeutung
sein. Die Anforderungen, welche an Fiih-
rungskrifte und Unterstellte in extremen
und Situationen gestellt werden, wurden
bis anhin nur sehr wenig untersucht. Die-
ser relative Mangel an Aufmerksamkeir ist
nicht weiter verwunderlich, da aufgrund
der sozialen Komplexitit die Fithrungs-
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forschung bereits unter giinstigen Bedin-
gungen schwierig und bei realen gefihrli-
chen Situationen beinahe unméglich ist.
Dieser Umstand ist jedoch kritisch zu be-
urteilen, da nicht-effektive Fihrung in ei-
ner lebensbedrohlichen Umgebung zum
Tod oder schweren Verletzungen fithren
kann.

Was ist eine Extremsituation?

Unter einer extremen Situation versteht
man eine Umgebung, in der extreme, dy-
namische und unvorhersehbare Ereignis-
se auftreten kénnen, fiir welche die orga-
nisatorischen und personlichen Fihigkei-
ten zur Bewiltigung dieser Situation so-
wohl psychisch als auch physisch nicht aus-
reichen und es als Konsequenz zu schwe-
ren korperlichen (bis hin zum Tod) oder
psychischen Verletzungen der Mitglieder
eines Teams fiihren kann. Solche Situati-
onen sind in Kriegen, in friedenserhalten-
den und humanitiren Hilfsoperationen,
bei der Strafverfolgung, bei Such- und
Rettungsaktionen, bei der Brandbekimp-
fung und manchmal sogar bei Trainings-
einsdtzen mit hoher Intensitit anzutref-
fen, wo man versucht, physische und psy-
chische Limiten auszudehnen. Dies kann
aber auch bei einem Verkehrsunfall oder
wenn man unerwartet in Gefahr gerit,
wie z.B. bei einem Hotelbrand, gesche-
hen. Ein extremer Kontext beinhaltet so-
mit verschiedenen Umwelt-, physiologi-
sche, kognitive und emotionale Stressfak-
toren. In der Armee kann dieser Zustand
nicht nur durch Kampfhandlungen, son-
dern auch durch gewalteitige und nerv-
totende Bilder und Geriusche, Verluste,
Verwirrung, Informationsmangel, Gefiihl
der Isolation, Angst, Stress und geistige
Ermiidung aufgrund stindiger Einsitze
erreicht werden. Dazu kommen die post-
traumatischen Auswirkungen auf die Sol-
daten, die Kombattante getétet haben und
welche die geistige und kérperliche Ge-
sundheit fiir die Fiithrung in Extremsitua-



Extremsituation: Krieg (hier Folgen eines Napalmeinsatzes

im Vietnamkrieg).

Zusitzlich zu die-
sen personlichen und
fiihrungsspezifischen
Eigenschaften sollten
Personen in Extremsi-
tuationen iiber folgen-
de Kompetenzen oder
grundlegenden Kennt-
nisse und Fihigkeiten
verfiigen, um erfolg-
reich zu sein. Es sind
dies Mut, Risikobe-
reitschaft, Lernorien-
tierung, Empathie,
Vorbildlichkeit, Erfah-
rung, Ausdauer, fach-
liche Kompetenzen,
Eigenstindigkeit, Hu-
mor, Vertrauen und

) Kameradschaft. Im
Bild: welt.de

tionen erheblich und anhaltend belasten
und erschweren koénnen.

Positive Merkmale,
um in Extremsituationen
erfolgreich zu sein

Uber welche Eigenschaften man verfii-
gen sollte und welcher Fithrungsstil am er-
folgversprechendsten ist, dariiber wurden
in den letzten Jahrzehnten diverse Studi-
en, unter anderem nach Kampfeinsitzen
im Militdr, Expeditionen, Katastrophen-
einsitzen und in Sportarten wie z.B. dem
Bergsteigen, durchgefiihrt. Dabei sind die
in der Tabelle aufgefiihrten Eigenschaften
zentral, um in Extremsituationen einerseits
bestehen zu kénnen und andererseits ef-
fektiv zu fithren.

folgenden Abschnitt
werden die fiinf wich-
tigsten Kompetenzen fiir die Fithrung in
Extremsituationen kurz vorgestellt, die
sich aufgrund bisheriger Datenanalysen
identifiziert und durch die eigene Unter-
suchung und die vorhandene Literatur be-
stitigt haben.

Mut

Mut zeigt sich in der persénlichen Be-
reitschaft, auch dann zu handeln, wenn
Schmerzen, Verletzungen oder sogar der
Tod méglich sind. Mut erhéht die Glaub-
wiirdigkeit der Fithrungsperson gegen-
iiber den Gefiihrten und kann diese in-
spirieren, ebenfalls mutig zu handeln.

Risikobereitschaft
Dies ist eine positive Einstellung ge-
geniiber ungewdhnlichen, unerwarteten,

Forschung und Lehre

aufregenden oder méglicherweise gefihr-
lichen Situationen, welche mit der Bereit-

schaft verkniipft sind, Risiken einzugehen.

Lernorientierung

Damit ist die Fahigkeit von Fithrungs-
kriften gemeint, sich mit einer proaktiven
und positiven Lerneinstellung auf neue
— extreme — Situationen einstellen zu kon-
nen und ihr Verhalten entsprechend an-
zupassen. Innerhalb des Militirs ist die-
se Anpassungs- und Innovationsfihigkeit
eng mit der Effekeivitit im Kampf und
der Uberlebensfihigkeit der Einheit ver-
bunden. Adaptive Fithrungskrifte zeich-
nen sich durch bessere Bewiltigungsstra-
tegien aus, vor allem wenn sie unter Stress
stehen. Daher wird diese Fihigkeit fiir
die Fiithrung in Extremsituationen, schnell
zu lernen und sich anzupassen, als iiber-
lebenswichtig angesehen.

Empathie

Fiirsorge zeigt sich, indem die Fiih-
rungsperson die Sorgen der Gefiihrten
wahrnimmit, sich in ihre Position hinein-
versetzen kann und sich um ihre Anlie-
gen kiimmert und dadurch wiederum an
Glaubwiirdigkeit gewinnen kann und als
Vorbild wahrgenommen wird. Durch die
Empathie wird das allgemeine Wohlbe-
finden und damit die chrlebensféihig—
keit der Soldaten erhsht.

Vorbildlichkeit

Fithrungspersonen, die mit gutem Bei-
spiel vorangegangen sind, sei dies, indem
sie die gleichen (oder grosseren) Risiken
eingehen wie ihre Unterstellten, indem sie
Mut oder indem sie beispielhaft profes-
sionelles und ethisch/moralisches Verhal-

Eigenschaften fiir erfolgreiche Fiihrungskrafte und Unterstellte in Extremsituationen

Personliche Eigenschaften

e Stark auftragsorientiert und fleissig;
e Dynamisch;

e Eigenstandigkeit;

e Selbstbewusstsein;

e Gestaltungswillen;

e Emotionale Stabilitat;

e Flexibilitat;

e Unparteilichkeit.

e An die Situation adaptierbarer, tiber-
wiegend demokratischer Fithrungsstil;

e |n der Lage, Ndhe und sich verdndernde
Fiihrungsposition zu akzeptieren, ohne
Autoritdt oder den Respekt der Gruppe
zu verlieren;

e In der Lage, Verantwortung zu delegie-
ren und Unterstellten zu vertrauen;

e Fahigkeit, alle Teammitglieder in die Dis-
kussion und gegebenenfalls in die
Entscheidungsfindung zu integrieren;

e Definition und Starkung der erwarteten
Normen.
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Aufgabenmanagement und Fiihrungsstil Gruppenorientierte Eigenschaften

e Bemiiht, ein gutes Gruppenklima zu
erreichen;

e Sorge um das Wohlbefinden der Unter-
stellten;

e Sensorium fiir gruppendynamische,
konfliktgeladene Prozesse;

e Haufiger Kontakt mit Unterstellten;
e Vorbildcharakter.
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ten gezeigt haben, sind in der Lage, in Ex-
tremsituationen effektiver zu fithren. Of-
fiziere, die z.B. in Kampthandlungen vo-
rangehen, sind in der Lage, ihre Soldaten
zu motivieren und zu inspirieren, auch
wenn diese dngstlich oder unerfahren sind
(oder eventuell beides). Diese Vorbildlich-
keit kann einerseits wihrend des Trainings
erarbeitet werden, wenn alle Teammitglie-
der den gleich harten und strengen Bedin-
gungen ausgesetzt sind. Andererseits kann
der Vorbildcharakter auch durch persén-
liche Werte gestirkt werden, wie z.B. ge-
meinsame Aktivitdten im Sport, den Kir-
chenbesuch oder wie Gefangene in Uber-
einstimmung mit dem Kriegsvélkerrecht
behandelt werden.

Die beschriebenen Kompetenzen kon-
nen durch Ausbildung, Vertrauen in die Fi-
higkeiten der Teammitglieder und aktiv ge-
lebter Kameradschaft gefestigt werden.

Umsetzung durch Ausbildung,
Vertrauen und Kameradschaft

Durch das Training im Umgang mit ge-
fihrlichen oder extremen Situationen neh-
men die Erfahrung, das Fachwissen und
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die Selbstkontrolle zu, was wiederum eine
schnelle und effektive Entscheidungsfin-
dung inmitten der Gefahr fordert. Das
Training hilft, die mentalen und physi-
schen Anforderungen, die an die Solda-
ten wihrend des Kampfes gestellt werden,
besser zu bewiltigen. Vertrauen beruht auf
vielen verschiedenen Faktoren, z.B. der Fi-
higkeit, wie man mit Stress umgeht, die
technischen und taktischen Fihigkeiten,
Empathie und dem Willen, sich um die
Bediirfnisse der Gruppe zu kiimmern, Pro-
bleme zu 8sen und alle Teammitglieder
in die Entscheidungsfindung zu integrie-
ren. In Situationen mit Todesgefahr, in
welchen Teammitglieder ihr Leben fiir die
Entscheidungen ihres Vorgesetzten riskie-
ren, ist das Vertrauen in die Fiithrungsper-
son von zentraler Bedeutung. Fiithrungs-
krifte, welche mit Extremsituationen kon-
frontiert sind, entwickeln Vertrauen, in-
dem sie in den Trainings sowohl ihre fach-
lichen und menschlichen Kompetenzen
als auch ihren Mut unter Beweis stellen.
In einer extremen Umgebung ist die Ent-
wicklung von Vertrauen weitgehend ab-
hingig von den oben aufgefiihrten und
nachgewiesenen Kompetenzen. Das Ver-

trauen ist wiederum von zentraler Bedeu-
tung, wenn es darum geht, eine persén-
liche Beziehung/Kameradschaft zwischen
den Vorgesetzten und den Unterstellten
herzustellen. Die Kameradschaft impli-
ziert sowohl Vertrauen als auch Loyalitit
innerhalb der Gruppe und diesem Kon-
strukt liegen tiefe psychologische Werte
zugrunde, welche das militirische Ethos
von Briiderlichkeit stirken, indem man
2.B. keine Verletzten zuriicklisst. Die Fi-
higkeit, enge persénliche Beziehungen
unter den Soldaten aufzubauen, spielt
eine wichtige Rolle fiir das Uberleben.
Vertrauen und Kameradschaft haben da-
riiber hinaus eine zusitzliche Funktion,
indem sie iiber die engen personlichen
Bindungen als Schutz vor dem intensiven
psychischen Stress in extremen Kontexten

dienen. [ |
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