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Erfolgsfaktoren bei der Anwendung
psychologischer Instrumente

Zunehmend wird in militarischen
Organisationen psychologi-
sches Wissen beriicksichtigt und
angewandt. Dies ist zu begriissen,
wird damit doch den beteiligten
Menschen Rechnung getragen
und ihr Potenzial gezielter abge-
rufen. Doch selbst wenn die be-
treffenden Methoden und Instru-
mente auf solider wissenschaft-
licher Basis beruhen, ist nicht
garantiert, dass die damit ange-
strebten Ziele erreicht werden.

Hubert Annen, Madlaina Niederhauser

Die Anwendung psychologischer Methoden
im militdrischen Kontext ist grundsétzlich
nicht neu. Sowurden zum Beispiel im Ersten
Weltkrieg bei der Mobilisierung US-ame-
rikanischer Soldaten psychologische Tests
eingesetzt, um die Informationsverarbei-
tungskapazitdt der Wehrmdnner zu testen.!
Wenige Jahre spéter entwickelten Psycho-
logen fiir die Deutsche Reichswehr ein Of-
fiziersauswahlverfahren, das als Vorlaufer
der heutzutage weit verbreiteten Assess-
ment-Center-Methode gilt.2 Seit dem Zwei-
ten Weltkrieg wurden mittels Interviews
und weiterer sozialwissenschaftlicher Da-
tenerhebungsverfahren die Moral und die
Motivation der Soldaten erhoben.? Offen-
kundig ist des Weiteren der Nutzen psy-
chologischer Diagnose und Therapiemodel-
le bei der Begleitung traumatisierter Solda-
ten oder in diesem Zusammenhang die ver-
mehrte Anwendung von Resilienztrainings,
um Armeeangehorige mental auf Einsdtze
vorzubereiten.*

Der Beispiele gibe es noch viele und
eigentlich kdnnte man von einer Erfolgs-
geschichte sprechen. Allerdings wurden
und werden psychologische Interventionen
aus Sicht der Militars gelegentlich mit Arg-
wohn betrachtet. Das hat damit zu tun, dass
der Psychologie das Stigma des «Nicht-
militdrischen» anhaftet. In Bezug auf Se-
lektionsverfahren wird beispielsweise be-
fiirchtet, dass den militarischen Fahigkei-
ten zu wenig Gewicht beigemessen wird.
Oder noch deutlicher kommt die betreffen-

de Wahrnehmung in der Tatsache zum Aus-
druck, dass traumatisierte Soldaten mit-
unter keine psychologische Unterstiitzung
in Anspruch nehmen wollen, weil sie von
ihren Kameraden nicht als Weichei betrach-
tet werden wollen oder weil sie denken, dies
koénnte sich negativ auf ihre Karriere aus-
wirken.>

Ahnliche Mechanismen lassen sich auch
in der Schweizer Armee beobachten. So 16s-
te die damalige Einfiihrung der «Menschen-
orientierten Fithrung» als offizielles Fiih-
rungshandbuch heftige Diskussionen aus.
Auch wurden die Integrationsberater des
Psychologisch-Pddagogischen Dienstes der
Armee (PPD A) nicht {iberall willkommen
geheissen, sondern als Hilfesteller fiir den
einfachen Ausweg aus dem Militdrdienst
betrachtet. Kurz: Selbst wenn die betreffen-
den psychologischen Mittel und Methoden
auf einer soliden wissenschaftlichen Grund-
lage beruhen und deren Anwendung grund-

«Jede Methode

ist nur so gut, wie sie
von den Beteiligten
akzeptiert und
angewandt wird.»

satzlich gutgeheissen wird, ist deren Erfolg
nicht garantiert. Nachfolgend werden an-
hand zweier konkreter Beispiele relevante
Erfolgsfaktoren erortert.

Empirische Evidenz

Bei der Auswahl von Fiihrungskraften ge-
langen in der Schweizer Armee diverse As-
sessment Centers (AC) sowie AC-dhnliche
Verfahren zum Einsatz. Dass diese breit
akzeptiert sind und {iber die Organisati-
on hinaus einen guten Ruf geniessen, ist
kein Selbstlaufer. Ausschlaggebend dafiir
ist zum einen der enge Austausch zwischen
AC-Spezialisten und militirischen (Linien-)
Verantwortlichen. Dabei wird dem Grund-
satz Rechnung getragen, dass ein Instru-
ment nur so gut ist, wie es von den Beteilig-
ten akzeptiert und angewendet wird.

Zum andern wird das Verfahren regel-
massig wissenschaftlich evaluiert. Im Vor-

dergrund steht dabei die Vorhersagekraft
der AC-Ergebnisse. Es gilt zu beweisen, dass
die Guten im AC auch die Guten in der Aus-
bildung beziehungsweise in der Fithrungs-
praxis sind. Damit erhalten die Beteiligten
die Sicherheit, dass sich das Ganze lohnt
und man mit seinem persénlichen Engage-
ment einen Beitrag zur Auftragserfiillung
leistet.6

Motivation und Commitment

Bei den AC kann man in der Schweizer Ar-
mee auf eine 30-jdhrige Tradition zuriick-
blicken. Mit dem Armee-Resilienztraining
(ART), das seit 2017 erforscht wird und in
den ndchsten Jahren offiziell implementiert
werden soll, befindet man sich an einer an-
deren Stelle. Auch hier stand und steht aber
im Vordergrund, dass die Wirkung der Me-
thode wissenschaftlich untersucht wird.”
Zu erwdhnen ist hier noch ein Mechanis-
mus, der hdufig mit derartigen Interventio-
nen einhergeht: Die Beteiligten investieren
Zeit, Energie und Emotionen. Allein dadurch
ist mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit
zu erwarten, dass sie das Ganze positiv be-
urteilen. Denn wenn sie es nicht tun, miiss-
ten sie gegeniiber sich selbst den getdtig-
ten Aufwand in Frage stellen. Folglich ist
es wichtig, derartige Studien rigoros mit
Kontroll- und Interventionsgruppe durch-
zufiithren und den Output anhand moglichst
sachlicher Kriterien zu messen.

Im konkreten Fall kamen die Offiziers-
anwarterinnen und -anwarter in der Inter-
ventionsgruppe wie geplant in den Genuss
eines strukturierten, auf etablierten Metho-
den basierenden Resilienztrainings. Dieses
bestand aus vier stark praxisorientierten,
9o-miniitigen Schulungsmodulen sowie ge-
zielten Hausaufgaben, die zur strukturier-
ten Selbstreflexion anregten und in den
Unterrichtssequenzen wieder aufgegriffen
wurden. Die Kontrollgruppe hingegen ab-
solvierte das bis anhin iibliche Ausbildungs-
programm. In beiden Gruppen wurden vor
und nach der betreffenden Phase mittels
etablierter Skalen Merkmale der psychi-
schen Gesundheit, sprich: der chronische
Stress, die vitale Erschopfung sowie Depres-
sionssymptome erfasst.

Ausserdem wurden die Offiziersan-
warter der Interventionsgruppe zu ihrer
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Motivation fiirs Resilienztraining befragt.
Aus Sicht der Forschenden hatte man sich
nun natiirlich deutliche Unterschiede zwi-
schen Kontroll- und Interventionsgruppe
gewiinscht, das heisst eine im Vergleich zur
Kontrollgruppe signifikante Abnahme der
betreffenden Symptome bei der Interven-
tionsgruppe. In der Tat wurde ein Effekt in
die erwartete Richtung sichtbar, aber bei
Weitem nicht im erhofften Ausmass. Kon-
kret wurde einzig bei den Depressionssymp-
tomen eine vergleichsweise deutliche Ab-
nahme festgestellt. Beziiglich chronischem
Stress und vitaler Erschépfung gab es dage-
gen keinen signifikanten Unterschied zwi-
schen Interventions- und Kontrollgruppe.
Anders prasentierte sich das Bild un-
ter Einbezug der Motivation der Beteilig-
ten. Motivierte Trainingsteilnehmende pro-
fitierten am meisten von der Intervention.
Indem sie sich offen und aktiv mit den Trai-
ningsmethoden befassten, verringerten sich
sowohl ihre Depressionssymptome als auch
die vitale Erschépfung. Uberdies wirkte bei
ihnen das Training als Stresspuffer und die
Merkmale des chronischen Stresses blie-
ben auf tiefem Niveau. Teilnehmende der In-
terventionsgruppe, die wenig Motivation
fiirs Resilienztraining dusserten, verzeich-

«Nur wenn

die Teilnehmenden
motiviert mitmachen,
stellen sich die
erwarteten Effekte
ein.»

neten dagegen einen Anstieg des chroni-
schen Stresses sowie keine Abnahme bei
den Depressionssymptomen und der vi-
talen Erschopfung (siehe Abbildung).8 Das
heisst, die erwarteten Effekte stellten sich
nur bei den motivierten Trainingsteilneh-
menden ein. Gelingt es also nicht, die Teil-
nehmenden fiir eine Intervention zu ge-
winnen, kann man sich den ganzen Auf-
wand auch gleich sparen.

Konsequenz

Die Anwendung psychologischen Wissens
in militirischen Organisationen hat eine
langere Tradition, als man dies auf den ers-
ten Blick annehmen wiirde. Es stehen wis-
senschaftlich solide, erprobte Mittel und
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Vor Training

Methoden zur Verfiigung, um Auswahl, Aus-
bildung und Betreuung von Armeeangeho-
rigen zielgerichtet zu gestalten und so einen
Mehrwert fiir die Organisation und die be-
teiligten Menschen zu generieren. Dieses
Wissen allein garantiert aber noch keinen
erfolgreichen Einsatz dieser Verfahren.

Die betreffenden Instrumente miissen
regelmadssig und systematisch evaluiert wer-
den. Es gilt, den wissenschaftlichen Beweis
zu erbringen, dass sich die beabsichtigten
Ergebnisse auch wirklich einstellen. Ein As-
sessment Center soll zum Beispiel den Fiih-
rungserfolg nachweislich voraussagen. Und
das Resilienztraining soll die mentale Stérke
der Teilnehmenden erkennbar verbessern,
sodass diese sich ihren Herausforderungen
zuversichtlich stellen oder sich schneller von
belastenden Situationen erholen. Anhand
solcher Fakten sehen die Projektverantwort-
lichen und weiteren Beteiligten, dass sich
ihr diesbeziigliches Engagement auszahlt.

Die Motivation und das Commitment
der involvierten Personen sind gerade bei
psychologischen Interventionen von zen-
traler Bedeutung. Machen sie einfach nur
«pro forma» mit, diirften sich die erwar-
teten Effekte nicht oder nur in geringem
Mass einstellen. Demzufolge gilt es, Zeit
und Kreativitit aufzuwenden, um die Ver-
antwortlichen auf allen Stufen fiir ein mo-
tiviertes Mitwirken zu gewinnen.

Die richtige Anwendung psychologi-
schen Wissens tragt zum besseren Funk-
tionieren einer Organisation bei. Werden
die Methoden jedoch unbedacht einge-
fithrt, kann es sein, dass ein an sich gutes

Nach Training

Instrument nicht den gewiinschten Effekt
bewirkt. Es lohnt sich also, den hier be-
schriebenen Erfolgsfaktoren Rechnung zu
tragen. m
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