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Wenn es achzt im Gebalk...

Beziehungsstorungen im

militarischen Alitag

Rudolf Steiger

Weil im militirischen Alltag an-
spruchsvolle Auftrige oft unter
schwierigen Rahmenbedingun-
gen und Zeitdruck zu erfiillen
sind, kann es zwischen Vorge-
setzten und Unterstellten gele-
gentlich zu Beziehungsstorun-
gen kommen.

Die entscheidende Frage lautet
deshalb, ob wir willens und in
der Lage sind, solche zwischen-
menschlichen Konflikte selbst
wihrend kurzer Dienstleistun-
gen konstruktiv zu iiberwinden.
Auch dafiir tragen die Kader
aller Stufen eine besondere Ver-
antwortung.

Rudolf Steiger, Oberst i Gst,
Prof. Dr. phil. I,

Dozent an der ETH Ziirich
und Vizedirektor der MFS.
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Militdrische Fiihrungskrifte laufen
oft unbewusst Gefahr, insbesondere
die Beziehung zu ihren einsatzfreudig-
sten Mitarbeitern zu strapazieren und
auszuniitzen.

So wird beispielsweise derjenige
Stabsangehorige, der sich nach Arbeits-
schluss kameradschaftlich erkundigt,
ob es noch etwas zu erledigen gibe,
nachhaltig fiir seine Hilfsbereitschaft
«bestraft», indem man ihn gleich mit
mehreren Zusatzaufgaben «eindeckt»,
wihrend sich andere geschickt zuriick-
ziechen und angeblich Aktenstudium
betreiben.

Daraus kann sich dann ein Teufels-
kreis der folgenden Art entwickeln:

A) Mit der Zeit nehme ich die gute
Beziehung mit einem engagierten Mit-
arbeiter kaum mehr wahr.

B) Und weil ich die gute Beziehung
nicht wahrnehme, pflege ich sie auch
nicht.

C) Aber ohne eine minimale Pflege
wird auch eine noch so gute Beziechung
oft unbemerkt zu einer schlechten!

Vielfiltige Storungsursachen

Auch im militarischen Bereich sind
es die alltdglichen Spannungsfelder, die
unter Umstdnden zu Beziehungssto-
rungen fithren konnen, wie zum Bei-
spiel:

— Angst vor Prizedenzfall versus indi-
viduelle Losung

— Ein- und Unterordnung versus Selb-
standigkeit

— Einhalten des Dienstweges versus
offene Tiir des Kommandanten

— Befehl des Kommandanten versus
Weisung des Dienstchefs

Manchmal fiihren auch Projektio-
nen der folgenden Art zu unnétigen
Storungen im zwischenmenschlichen
Bereich:

— Von fritheren RS-Erfahrungen auf
heutige WK-Situationen,

— vom Zugfiihrer X auf den Zugfiihrer
Y oder

— von sich auf andere.

Typisches Fehlverhalten
von Vorgesetzten

In den kurzen Zeiten der intensiven
militdrischen Zusammenarbeit gibt es
besonders typisches Fehlverhalten von
Vorgesetzten, das zu Beziehungssto-
rungen mit einzelnen oder mehreren
Unterstellten fithren kann:

B Entscheidungsschwiiche

Einer der héufigsten Fiihrungsfehler
besteht darin, dass Kommandanten ge-
rade das nicht tun, was eigentlich ihre
Hauptaufgabe wire, namlich zu ent-
scheiden und zu fithren. Auch im Rah-
men eines kooperativen Fithrungsstiles
und ausgeprigter Teamarbeit kommt
der Chef nicht darum herum, sich
irgendwann festzulegen und Entschei-
de zu fillen.

Entscheidungsschwiche des Chefs
weckt bei seinen Unterstellten Un-
sicherheit und Angst, woraus lidnger-
fristig nicht selten Beziehungsstorun-
gen entstehen.

B Ubertriebenes Harmoniebediirfnis

Beispiel: Zwei besonders engagierte
Offiziere unterbreiten dem Stabschef
aus eigener Initiative zwei vom Ansatz
her vollig verschiedene Grobkonzepte
fiir eine Stabsiibung. Aus Angst, den
einen oder anderen seiner Mitarbeiter
zu enttauschen, versucht der harmonie-
bediirftige Stabschef in endlosen Ein-
zelgespriachen einen Kompromissvor-
schlag herbeizufiihren. Allerdings weist
der letztlich erreichte Kompromiss
weder die klaren Vorteile der Variante
A noch die der Variante B auf — und
was schlimmer ist: Beide Stabsan-
gehorigen sind enttiuscht.

Im kriftezehrenden und zeitrauben-
den Versuch, es jedem einzelnen Mit-
arbeiter recht zu machen, werden nicht
selten alle frustriert. Es klingt paradox,
ist aber wahr: Ein {ibertriebenes
Harmoniebediirfnis fiihrt oft zur Dis-
harmonie.

N Stolze Einsamkeit

Dass sich ein Zugfiihrer auf einem
anforderungsreichen Leistungsmarsch
mit anschliessendem Gefechtsschies-
sen einsamer fiihlt als seine Soldaten,
ist richtig und durchaus nachvollzieh-
bar.

Von einem Fehlverhalten, das Bezie-
hungsstorungen mit seinen Soldaten
zur Folge haben kann, muss man hinge-
gen dann sprechen, wenn er bei jeder
sich bietenden Gelegenheit mit unver-
hohlenem Stolz von der Einsamkeit
des militdrischen Fiihrers erzahlt, weil
er beispielsweise nicht kommunika-
tions- und teamféhig ist.
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Erscheinungs- und
Verdringungsformen von
Beziehungsstorungen

Beziehungsstorungen haben vielfil-
tige Erscheinungsformen. Sie kénnen
sich auf der Verhaltens-, der Kommuni-
kations- und der Gefiihlsebene zeigen.
Auch die im militdrischen Bereich gele-
gentlich praktizierten Verdrangungs-
mechanismen wie Selbsttduschung oder
eventuelle Fluchtreaktionen in neben-
sachliche Aktivitidten, Alkohol, Dispen-
sationen oder Resignation kennen eini-
ge Leser aus der Beobachtung von
Dienstkameraden - oder auch aus
eigener Erfahrung.

Ob Selbsttduschung, Flucht, Kampf
oder Resignation — die Verdringung
einer Beziehungsstorung ist langfristig
nie eine Losung.

Resolution der AWM vom 26. Mai 1999

Die Arbeitsgemeinschaft fiir eine wirk-
same und friedenssichernde Milizarmee
AWM fordert die umgehende Beseiti-
gung der schwerwiegendsten Méngel der
Armee 95. Ohne motivierte Soldaten und
Kader der Armee 95 lésst sich die Armee
XXI, die noch nicht einmal beschlossene
Sache ist, nicht realisieren. Nicht zu ver-
gessen ist, dass noch wihrend mehreren
Jahren gegen 400000 armeeangehorige
Stimmbiirger und Stimmbiirgerinnen
Dienst in der Armee 95 leisten werden.

Es ist deshalb

W die Behebung der anerkannten Fehler
der Armee 95 dringend anzugehen,

B bei gleichzeitiger Reduktion auf zwei
Wochen Dauer rasch zum Einjahres-
rhythmus bei den Wiederholungskursen
zuriickzukehren

Armee 95 vor Armee XXI in Ordnung bringen

B und konsequent und verstirkt in die
Ausbildungsunterstiitzung der Milizar-
mee zu investieren.

Die AWM ist iiberdies der Auffassung,
dass innen- und sicherheitspolitisch be-
trachtet, das Vorziehen der Militdrgesetz-
revision in Sachen Bewaffnung von Frie-
denstruppen wenig Sinn macht. Schon
gar nicht, wenn die Umverteilungsinitia-
tive, welche samtliche Planungen fiir die
Armee XXI gefdahrdet, nicht vorgéingig
dem Volk vorgelegt wird. Die AWM for-
dert deshalb die eidgendssischen Rite
auf, die Umverteilungsinitiative umge-
hend zu behandeln, um eine Abstim-
mung im ndchsten Jahr zu ermdoglichen.
Die AWM ist iiberzeugt, dass Volk und
Stiande der Schweizer Milizarmee erneut
den Riicken starken werden.

Acht hilfreiche Schritte

Wie man im militdrischen Alltag
Vertrauen nicht befehlen kann, las-
sen sich Beziehungsstorungen weder
grundsitzlich vermeiden noch verbie-
ten.

Um die Uberwindung einer Bezie-
hungsstorung in acht Vorgehensschrit-
ten aufzuzeigen, gehen wir von fol-
gender, stark vereinfacht dargestellter
Situation aus: Der Bat Kdt weist die
sehr aufwendige WK-Vorbereitung
von einem neu eingeteilten Kp Kdt mit
folgendem Kurzkommentar zur Uber-
arbeitung zuriick: «Zuviel Text, zu-
wenig einsatznah!» Auf seine tiber-
arbeitete WK-Vorbereitung bekommt
der Kp Kdt keine Riickmeldung. Ver-
unsichert riickt er in den Kadervorkurs
ein; die Beziehung zu seinem Bat Kdt
scheint gestort, bevor sie richtig begon-
nen hat.

1. Beziehungsstorung wahrnehmen

Um die Beziehungsstorung mit sei-
nem Kp Kdt zu iiberwinden, muss der
Bat Kdt moglichst bald die Storung
wahrnehmen. Dabei ist es wichtig, dass
er den Konflikt richtig einstuft und ihn
weder herunterspielt noch hochstili-
siert.

2. Den Konfliktgegner ernst nehmen

Fir den erfahrenen Bat Kdt ist es
wichtig, mit seinem noch unerfahrenen
Kp Kdt ein offenes Gespréch zu fiihren
und ihn als neuen engagierten Kompa-
niechef ernst zu nehmen.

3. Problem definieren
Der Bat Kdt erldutert seinem Kp
Kdt, dass er sich tatsichlich iiber die
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«Papierflut» und den mangelnden Pra-
xisbezug der WK-Vorbereitungen ge-
argert habe. Sein Unmut habe ihn zu
diesem offenbar verletzenden Kurz-
kommentar veranlasst.

4. Ursachenanalyse

Im Gesprich stellt der Bat Kdt fest,
dass sein neuer Kp Kdt weder im Fiih-
rungslehrgang noch im Praktischen
Dienst Gelegenheit hatte, wirklich ein-
satzrelevante Zugsiibungen anzulegen.
Er anerkennt auch, dass sein «Kadi»
mit enormem Engagement seinen er-
sten WK vorbereiten wollte und dabei
ibers Ziel hinaus schoss.

5. Kritische Selbstbeurteilung

Allerdings stellt der Bat Kdt fest,
dass sein Kurzkommentar «Zuviel
Text, zuwenig einsatznah» auf den en-
gagierten Kp Kdt demotivierend wirk-
te. Dafiir, dass sein ausgebliebenes
Feedback auf die griindliche Uber-
arbeitung der Unterlagen den neuer-
nannten Kp Kdt erst recht verunsicher-
te, entschuldigt sich der Bat Kdt.

Aber auch der Kp Kdt ist in dieser
Gesprichsphase selbstkritisch der Mei-
nung, dass er ja seinen Bat Kdt telefo-
nisch um dessen Beurteilung der iiber-
arbeiteten Unterlagen hitte fragen
konnen, statt das Schweigen gekrankt
als Beziehungsstorung einzustufen.

6. Konkreter Problemverminderer

Im Sinne eines konkreten Problem-
verminderers schldgt der Bat Kdt sei-
nem Kp Kdt vor, dass dieser die auf
Stufe Einheit zu erstellenden Unter-
lagen fiir den nédchsten Taktisch-Tech-
nischen Kurs mit einem erfahrenen

Kp Kdt vorbesprechen soll. Und falls
weitere Fragen auftauchen, moge er
sich doch direkt an ihn wenden;
schliesslich sei er auch zwischen den
Dienstleistungen sein Bat Kdt...

7. Erfolgskontrolle

Anlisslich der vom Kp Kdt geleite-
ten Zugsiibungen erldutert ihm der Bat
Kdt praxisnah, was er unter einsatz-
naher Ausbildung versteht und mit wie
wenig Papier solche Ubungen anzu-
legen sind. Nur mit aussagekréftigen
Erfolgskontrollen lassen sich positive
Massnahmen verstdarken und negative
minimieren.

8. Kontakt pflegen

In der letzten WK-Woche vereinbart
der Bat Kdt mit seinen Kp Kdt und den
Offizieren des Stabes das Datum fiir
eine Herbstwanderung mit gemein-
samen Nachtessen in einer Waldhiitte.
Insbesondere im militdrischen Bereich
mit den oft sehr langen Unterbriichen
zwischen den Dienstleistungen ist es.
wichtig, dass der ausserdienstliche
Kontakt nicht vernachlassigt wird. Fiih-
rungskrifte konnen echte Kamerad-
schaft nicht befehlen, wohl aber gezielt
aufbauen und bewusst pflegen!

Literaturhinweis:

Weiterfiihrende Gedanken und Literaturhinweise
zu diesem Thema finden sich bei Rudolf Steiger: Be-
ziechungsstorungen im Berufsalltag. Ursachen, Er-
scheinungsformen, Uberwindungsmoglichkeiten;
Verlag Huber, CH-Frauenfeld 1999.
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