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Menschenfiihrung

Menschenfiihrung ist die padagogische
Organisation der Bedingungen, die fir den
Auftrag und den Zusammenhalt militari-
scher Gruppen erforderlich sind. Fihrung
ist ein richtungsweisendes und steuerndes
Verhalten anderer Menschen, um eine
Zielvorstellung zu verwirklichen. Die Aus-
bildung im Bereich Menschenfiihrung
sollte lernzielorientiert, praxisbezogen und
€in Einliben von Verhaltensweisen sein.
Die Fuhrenden und die Gefiihrten sollten
nicht als getrennte Wirklichkeit betrachtet
wcrden. Das Verhalten von Gruppen und
in Gruppen soll durch die Menschenfiih-
rurg verandert werden. Mit dem System
Befehl und Gehorsam wird das Gruppen-
verhalten von Soldaten nur zu einem ganz
geringen Teil geregelt. Selbstverstandlich
bilden Befehl und Gehorsam eine notwen-
dige Flhrungstechnik. Doch die Mehrzahl
der wichtigen Beziehungen in der Gruppe
muss mit andern Flihrungsmassnahmen
herausgebildet werden. Menschenfiihrung
ist Lernen sozialen Verhaltens: es ist kaum
erlernbar durch Stofflernen oder durch
Vermitteln von berufsmoralischen Aspek-
ten. Menschenfihrung wird sich in den
militarischen Sozialbeziehungen als ge-
ordnete Selbstwahrnehmung eigener Wir-
kungen und als Sensibilisierung fiir Fremd-
wahrnehmungen lernen lassen. Flr diese
Vermittiung sind bewahrte Methoden der
Erwachsenenbildung und des Gruppen-
lernens angebracht.

Menschenflihrung als Vermittlung von Ma-
nipulationstechniken oder Vorgesetzten-
tricks ware verfehlt, gemeint ist das Erler-
nen von Fahigkeiten, die zur reflektierten
Selbstbefdhigung fihren. Fiihrungsverant-
wortung wird lehrbar, wenn die leitende
Gruppenrolle in ihren wichtigsten Fahig-
keiten themalisiert, die problemaufschlies-
senden Fragen formuliert und jene Infor-
mationen beherrscht, die zur Beantwortung
der Fragen notwendig sind. An einigen
Themen ist diese Struktur exemplarisch
verdeutlicht.

1. Fahigkeit, persdnliche Beziehungen in
der Gruppe wahrzunehmen und zu gestal-
ten; mit der Vielfalt in der Gruppe um-
gehen konnen. Mit welchen Mitteln wer-
den die Gefiihle und Erwartungen zwischen
den Gruppenmitgliedern wahrgenommen,
reguliert und mit den Gruppenzielen ver-
bunden, ohne die Méglichkeit persénlicher
Beziehungen unnétig stark einzuschran-
ken? Mit welchen Massnahmen wird be-
ricksichtigt, dass die Aktivitat in der Grup-
Pe in dem Masse steigt oder fallt, wie die
einzelnen Mitglieder ihre Erwartungen ein-
bringen kénnen? Wie werden die besonde-
'en Gefahren militarischer Gruppen (De-
und Resozialisierung in einer totalen In-
Stitution) vermieden? Wie werden Mitglie-
der positiv bestatigt, anerkannt, ermutigt?

2. Féahigkeit, den Konflikt zwischen Indivi-
duum und Gruppe als Identitatskrise zu er-
kennen, zu l6sen oder zu regulieren. Was
€rwartet das neue Mitglied? Besteht die
Fahigkeit zur Einfihlung, neue Selbstwert-
gefliihle aufzubauen, Sozialdngste abzu-
bauen?
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3. Fahigkeit, militarische Autoritat zu ver-
mitteln, Bereitschaft zu wecken und zu
fordern, die soldatische Verhaltensrolle zu
ibernehmen. Die Fahigkeit, physische Zu-
gehorigkeit von Personen in soziale Be-
ziehungen soldatischer Gruppen (Beispiel:
Besatzung) zu verwandeln. Wie werden die
psychologischen und sozialen Grundlagen
wechselseitiger Verpflichtung vermittelt?
Wie wird das soziale Verhaltensrepertoire
aufgebaut? Mit welchen Methoden und
Situationen werden militarische Regeln
vermittelt? Wie wird in Konfliktsituationen
die Wirksamkeit der Normen gewéhrleistet?
Bestehen Moglichkeiten fiur Normenwan-
del? .

4. Fahigkeit, Sanktionen anzuwenden. Wie
wird abweichendes Verhalten in der Grup-
pe erkannt, bewertet, geférdert oder ge-
ahndet? Wird padagogische Autoritat und
Strafgewalt unterschieden? Ist das Reper-
toire der Sanktionen, die Anwendung fin-
den, reflektiert und bewusst gemacht? Wis
verhalt sich das Repertoire der positiven
Zuwendungen zum Repertoire der Sank-
tionen?

5. Fahigkeit, in und mit Gruppen Arbeits-
ziele zu planen und durchzufihren. Wie
werden Gruppenziele in Arbeitsbeziehun-
gen (Kooperation, Konkurrenz usw.) uber-
setzt? Wie werden Einzelaktivitaten so in-
formiert und koordiniert, dass Gruppenziel,
Teilnehmerbedirfnis, Teilnahmebereitschatt
und Erfolgserleben verfolgt werden kon-
nen? Wie wird die Erfahrung vermittelt,
dass der Arbeit des einzelnen und seiner
Fahigkeit, dariber nachzudenken, eine Be-
deutung in der Gruppe zukommt? Wie
wird das Miteinander von Gruppenwirkung
und Gruppensolidaritat beriicksichtigt?

6. Fahigkeit, eine Gruppe zu integrieren.
Wie kann die Gruppe bei inneren und
jusseren Konflikten, evtl. Bedrohungen,
ihre Leistungsfahigkeit bewahren, ihren
cigenen Zusammenhalt sowie den Zusam-
menhalt mit anderen Gruppen sichern? Wie
werden neue Mitglieder aufgenommen, wie
werden ihnen Auftrag, Regeln, Klima der
Gruppe vermittelt? |st es moglich, die
Gruppe konstruktiv zy teilen (in Unter-
gruppen), ohne den Zusammenhalt zu ver-
licren?

7. Fahigkeit, mit anderen Gruppen zu
kommunizieren. Erlauben die Beziehungen
-u anderen Gruppen und die gemeinsamen
Normen, dass die eigene Gruppe von dem
Austausch von Personen, Techniken, Ge-
raten und Normen profitiert, ohne ihre
Identitat aufzugeben? was gewinnen an-
derc Gruppen durch den Kontakt mit der
cigenen?

8. Fahigkeit, grosse unbekannte Gruppen
mit Hilfe von bekannten Kleingruppen zu
fihren. Wie wird die Auswahl von sozialen
Informationen von unten nach oben orga-
nisiert? Wie erhalt die unbekannte Gross-
gruppe den taktisch notwendigen Anteil
am Wissen der flihrenden Kleingruppe?
Wie wirkt Information als Fiihrungsmittel?

9. Fahigkeit, verschiedene Beziehungs-
typen in Gruppen zu unterscheiden und zu
nutzen.

a) Emotionale Abhangigkeitsbeziehungen:
nicht auf Kinder beschrankt. Schutz von
oben, Vertrauen von unten.

b) Zwangsbeziehungen: beruhen auf wech-
selseitiger Bedrohung. Beide Seiten haben
Angst vor destruktiven Impulsen.

c) Burokratische Beziehungen: symme-
trisch oder komplementar. Verschiedene
Strukturen der Kommunikation: Kette,
Kreis usw. Gemeinsames Bemiuhen, durch
rationale Systeme Fehler zu vermeiden.
Vorgesetzte symbolisieren Vorschrift und
Regelsicherheit, Untergebene Systemkon-
formismus und Regelbedurfnis.

d) Idealistische Beziehungen: Funktion
von Vorbildern, Mangel an Alternativen.

e) Kooperative Beziehungen: Jeder kann
sich in die Lage des anderen versetzen,
evtl. die Rolle des anderen ubernehmen.
Gruppenkrafte werden konkurrenzfrei auf
Gruppenziele gerichtet.

f) Konkurrenzbeziehung: Mitglieder stehen
isoliert in Wettkampfsituation. Starker Ziel-
bezug, schwacher Gruppenkontakt.

Wird der unterschiedliche Beitrag der Be-
ziehungstypen zur Leistung und Solidaritat
(Zufriedenheit) der Gruppe erkannt und
berlcksichtigt?

10. Féahigkeit, mit den Beschrankungen
einer leitenden Rolle zu leben. Wie ist der
systemnotwendigen Beschranktheit des
Wissens und Handelns in der Fihrungsrolle
zu begegnen? Mit welchen Auswabhlkrite-
rien wird sichergestellt, die Problemlage
sachgemass zu vereinfachen und informa-
tionell aufzubereiten? Wie verarbeitet der
Gruppenfiuhrer das notwendige Nichtwis-
sen und Nichtkdnnen seiner Rolle?

11. Fahigkeit, Angst- und Krisenreaktionen
in der Gruppe zu beherrschen. Wie wer-
den Geflhlsreaktionen bewertet, geordnet,
reguliert? Wie kann der taktische Zusam-
menhalt in Bedrohungssituationen durch
Flihrungsmassnahmen gesichert werden?
Wie entsteht im eigenen Verantwortungs-
bereich eine Paniksituation? Wie ist ihr
vorzubeugen, zu begegnen?

12. Fahigkeit, Konflikte in Gruppen zu er-
kennen, zu bewerten und zu l6sen bzw. zu
regeln. Wird die integrierende und aufl6-
sende Funktion von Konflikten unterschie-
den? Werden Mechanismen zur Loésung
oder zur Regelung einseitig/wechselseitig
beherrscht? Wie entsteht und wie weit
geht Konflikttoleranz? Koénnen Sach- und
personale Beziehungskonflikte unterschie-
den und entsprechend verschieden be-
handelt werden?

13. Fahigkeit, Gruppenmitglieder im Blick
auf Leistungs- und Eignungsmerkmale zu
beurteilen. Beurteilung als Akt der Men-
schenfliihrung: Wie und wo gewinnt man
die Masstabe? Wie wird die Relativitét
cigener und fremder Urteile erkannt? Wie
gewinnt der Anfanger (folgenlose) Erfah-
rungen in der Beurteilung von Menschen?
Wie werden verschiedene Beurteilungen
fir FUhrungszwecke vermittelbar?

14. Fahigkeit, Uber Fragen der Menschen-
fihrung (Fuhrungsstile) mit gleichen und
ungleichen Dienstgraden sachgemass zu

61



kommunizieren. Ist das Miteinander von
Sachinformation und Sozialangst in allen
Fragen des sozialen Lernens bewusst? Wie
wird unter Soldaten eine angstfreie (Angst
vor Autoritatsverlust), von Zwéangen ent-
lastete  Gesprachssituation  hergestellt?
Wird die Aufgabe des Rollenwechsels —
Fihrungsrolle oder Reflexion Uber Fuh-
rungsverhalten — erkannt und bewaltigl?
Wirki sich die Kommunikation Uber Fiih-
rungsverhalten verbessernd auf die Gruppe
oder die Untergruppen aus?

(Aus «Vorschlag zu einem Programm fir
die Menschenfiihrung», von Hans-Dieter
Bastian, Ausbildungspadagogische Unter-
suchungen in der Bundeswehr, 1978)

Meinung iiber die Fiihrungs-

ausbildung der Teilnehmer

einer mehrsprachigen

Frithjahrs-UOS 1979

Zahlen in Prozent der Teilnehmer)

Thema: aktuell 65
abandern 35
tberflissig 0

Inhalt: themenkonform 50
zu theoretisch 50
zu praktisch 0

Niveau: richtig 50
zu hoch 0
zu niedrig 50

Gliederung: ubersichtlich 45
durchschnittlich 45
unklar 10

Beispiele:  passend 50
zZu wenig 25
wenig geeignet 25

Diskus-

sionen: gut 50
zu kurz 25
weitschweifig 25

Lehrhilfen: gut 60
zZU wenig 20
schlecht 20

Unterlagen: gut 25
zufriedenstellend 50
erganzungsbediirftig 25

Fachliche

Anregung:  viel 48
wenig 48
keine 4

Durch-

schnitis-

eindruck: sehr gut 13
gut 50
befriedigend 13
ausreichend 24
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Transaktionale Analyse

als Fiihrungshilfe

Dr. K. Kélin, dipl. Psychologe, Lachen

Der sozio-technische Fiihrungsansatz

Jede Fuhrungsaufgabe — im zivilen wie im
militarischen Bereich — hat ihre besonde-
ren Voraussetzungen, die das Fihrungs-
verhalten bestimmen. Wahrend sich die
militarische Truppenfihrung im Kriege
(und entsprechend in simulierten Lagen
der Gefechtsschulung) auf existentielle
Notverhaltnisse ausrichten muss, sind im
Instruktionsbetrieb der Friedenszeit andere
Voraussetzungen und Funktionen der Fiih-
rung im Vordergrund.

Erfolgreiche Fihrung hangt nicht nur von
umweltbedingten  Voraussetzungen und
vom Einsatz technischer und organisato-
rischer Flhrungsmittel ab, sondern sehr
wesentlich von zweckmdéssigem zwischen-
menschlichem Verhalten.

Optimal Fuhren heisst, die gesetzten Ziele
in Zusammenarbeit mit der Gruppe zu
erreichen. Einem Vorgesetzten nitzen alle
«Techniken» wenig, wenn er von seinen
Soldaten nicht auch als Person oder Per-
sonlichkeit akzeptiert wird. In der Vor-
schrift Truppenfiuhrung heisst es: «. .. Cha-
rakter und Personlichkeit des Fiihrers sind
ebenso wichtig wie sein Kénnen.»

Die Fuhrungspsychologie bietet verschie-
dene Hilfsmiltel an, Zusammenarbeit und
zwischenmenschliches Verhalten «begreif»-
barer zu machen. Ein solches Hilfsmittel
ist die Transaktionale Analyse (TA).

Das Personlichkeitsmodell
der Transaktionalen Analyse

Begriffe und theoretische Grundlagen der
TA beruhen auf den Erkenntnissen des
amerikanischen Mediziners und Psycho-
analytikers Eric Berne. Die Psychotherapie
ist das zentrale Anwendungsgebiet der TA.
Seit einigen Jahren gewinnt nun die TA
auch in der Fuhrungsschulung und Er-
wachsenenbildung zunehmend an Bedeu-
tung.

Die TA basiert auf einem leicht verstand-
lichen Persénlichkeitsmodell. Es werden
drei Ich-Bereiche als Komponenten der
Personlichkeit unterschieden: das Eltern-
Ich (EL), das Erwachsenen-Ich (ER), das
Kind-Ich (K) (Fig. 1).

Eltern-Ich
(gelerntes Lebenskonzept)

Erwachsenen-Ich
(gedachtes Lebenskonzept)

Kind-Ich
(gefiihltes Lebenskonzept)

Fig. 1

Als Vorgesetzter befinde ich mich im
Eltern-Ich, wenn ich mich «elternhaft» ver-
halte, d.h., wenn ich belehre, befehle,
helfe, unterstiitze, Ratschlage erteile usw.

Gewohnlich sind das Verhaltensweisen,
die wir von anderen lUbernommen haben.
Es gibt Situationen, in welchen ein solches
Verhalten sinnvoll und notwendig ist. In
vielen Situationen entsprechen aber «elter-
liche» Gebrauchsanweisungen nicht mehr
der Realitat. In den meisten Fallen ist
Einsicht wichtiger als autoritarer Zwang.
Verhalte ich mich situations- und realitats-
gerecht, setze ich mich mit den tatsach-
lichen Gegebenheiten objektiv auseinan-
der, suche ich Informationen, begriinde
ich, wage ich ab usw., befinde ich mich
im Erwachsenen-Ich.

Zeige ich als Erwachsener Verhaltenswei-
sen, welche stark denen von Kindern
ahneln, bin ich im Kind-Ich. Solche Ver-
haltensweisen leisten einen Beitrag zur
Lebensfreude, wenn es um natirliche
Kind-Reaktionen wie Spontaneitat und
Phantasie geht. Als Erwachsener |ose ich
jedoch mit K-Reaktionen wie Resignation,
Uberanpassung, Trotz und Hilflosigkeit
keine Probleme.

Das Ziel der Schulung in Transaktionaler
Analyse ist die Férderung des Erwachse-
nen-Ichs und des natirlichen Kind-Ichs.
Eine Analyse des tatsachlichen Fihrungs-
verhaltens von 3800 Fuhrungskraften in
der Schweiz zeigt, dass sich die Mehrheit
der Flhrungskrafte «Eltern-lch»-orientiert
verhalt.

Die Analyse von Transaktionen

Alles, was zwischen Menschen geschieht,
sind Transaktionen. Eine Transaktion be-
steht aus einem Reiz und der darauffol-
genden Reaktion.

Wenn zwei Personen miteinander reden,
erfolgt ein Austausch zwischen sechs Ich-
Bereichen. Dabei kénnen folgende Formen
von Transaktionen auftreten:

Paralleltransaktionen:

Der Gesprachspartner reagiert mit dem
angesprochenen Ich-Bereich. Paralleltrans-
aktionen konnen zwischen jedem Ich-Be-
reich ablaufen. Sie kénnen beliebig lang
ablaufen und sind in der Regel konfliktfrei.

Kreuztransaktionen:

Der Gesprachspartner reagiert nicht mit
dem angesprochenen Ich-Bereich. Kreuz-
transaktionen unterbrechen die Kommuni-
kation und fuhren haufig zu Konflikten.

Fiihrungsstil und Transaktionale Analyse

Die TA ist ein einfaches Hilfsmittel, das
Funktionieren und die Wirksamkeit von
Flhrungsstilen verstandlich zu machen.
Wir beschranken uns hier auf die Analyse
des autoritaren und des kooperativen Fiih-
rungsstils.

Im autoritdren FlUhrungsverhalten agiert
der Vorgesetzte aus seinem Eltern-lch. Er
erwartet, dass die Untergebenen den An-
weisungen «folgen», also aus dem ange-
passten Kind-Ich reagieren (Fig. 2). Trifft
dies zu, handelt es sich um eine Paral-
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