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sondern als «Fiis.Kp.» (Lst.) beziehungsweise «Sch.Fiis.Kp.»
(Lst.); letzteren werden schwere Waffen (Maschinengewehre,
Panzerabwehrkanonen) zugeteilt. 7

Der Reduktion der Zahl der Landsturmbewachungsverbinde
wird einerseits durch eine Neufestlegung der in erster Dringlich-
keit zu bewachenden Objekte, anderseits dadurch Rechnung
getragen, daB die Armeckorpskommandanten in ihren Opera-
tionsriumen der Gesamtlage entsprechend und im Rahmen ihrer
Krifte Bewachungsaufgaben zu iibernehmen haben. Die Ver-
minderung der Zahl der Landsturmbewachungsverbinde soll
aber die Bedeutung des Territorialdienstes in keiner Weise
beeintrichtigen. In diesem Zusammenhang sei erwihnt, daB der
Bundesrat der Auffassung ist, es sei zweckmiBiger, daB in Zu-
kunft Verbinde des Auszugs und der Landwehr herangezogen
werden, falls namhafte Teile der Armee fiir die Hilfe an die
Zivilbevolkerung (im Kriegsfall) bereitgehalten werden miissen.

SchlieBlich beantragt der Bundesrat aus taktischen und organi-
satorischen Erwigungen die Bildung einiger Fiisilierbataillons-
stibe (Landsturm), welche den Einsatz einer Anzahl von Land-
sturmeinheiten mit Zhnlichem Auftrag in bestimmten Riumen
koordinieren sollen.

Wie oben erwihnt, sollen die Festungs- und Werkformationen
nicht mehr aus Ubertritten aus der Auszugsinfanterie erginzt
werden. In Zukunft miissen diese Formationen Angehorige der
Landwehr und des Landsturms umfassen. Das kleine Ubertritts-
kontingent der Mechanisierten und Leichten Truppen sowie
eines Teiles der Artillerie wird ausreichen, den Kontrollbedarf
zu decken.

Die beantragte Revision der TO 61 wird mit einer nennens-
werten Vermehrung der Maschinengewehre und Raketenrohre
der Landwehrinfanterie und der Zuteilung einer Anzahl von
Lastwagen verbunden. In Aussicht genommen wurde auch die
Einfiihrung des Kampfanzuges und neuer Kleinfunkgerite.

SchlieBlich seien die geplanten Gelindeverstirkungen erwihnt,
welche die materielle Lage der Landwehr auf Grund der be-
willigten Kredite ebenfalls verbessern werden. In einem spiteren
Zeitpunkt wird man auch an die Zuteilung von Minenwerfern
und groBeren Funkgeriten (fiir die Stufe Truppenkdrper) den-
ken miissen.

Die kantonalen Verbinde

Was die kantonalen Verbinde der Landwehr und des Land-
sturms anbelangt, so ergeben sich aus der Revision der TO 61
folgende Modifikationen:

- Die Kantone Ziirich, Bern (deutschsprechender Teil), Frei-
burg (franzssischsprechender Teil), Basel-Stadt, Thurgau und
Genf stellen je ein Bataillon weniger.

- Die Kantone Luzern, St. Gallen, Graubiinden, Aargau und
Wallis (franz6sischsprechender Teil) stellen je ein Bataillon
mehr sowie die Kantone Uri und Luzern zudem gemeinsam
ein eidgendssisches Bataillon.

- Fine weitere Anderung besteht darin, da8 der Kanton Basel-
Land sich inskiinftig an Stelle des Kantons Bern (zusammen
mit Solothurn) an der Bildung eines eidgendssischen Bataillons
beteiligt. Diese beantragten Anderungen sind von den be-
troffenen Kantonen gutgeheiBen worden.

Die finanzielle Seite

Erfreulich sind die finanziellen Aspekte dieser Anderungen der
TO 61: Es sind keine besonderen Kredite erforderlich. Einmal
werden mehr Verbinde aufgelst als neue gebildet, anderseits
konnen die neu zuzuteilenden Waffen (Raketenrohre, Panzer-
abwehrkanonen, Zielfernrohrkarabiner) den Reserven des Aus-
zugs und der Armeereserve entnommen werden. Die zusitzlichen
Lastwagen sollen auf dem Requisitionsweg beschafft werden.

Psychiatrisch-psychotherapeutische Beitriage zum Kaderproblem'
Von Major H-K. Knoepfel

Der Ausdruck «Kader» stammt aus dem Militirischen, hat sich
aber allgemein, vor allem auch in Wirtschaft und Verwaltung zur
globalen Bezeichnung gehobener Mitarbeiter eingebiirgert. Er
soll im folgenden in diesem Sinne verwendet werden. Deutet die
Ubernahme einer militirischen Bezeichnung darauf hin, daB im
Militir Erfahrungen gemacht werden konnen, welche auch im
zivilen Bereiche ihre Giiltigkeit beweisen, sofern man sie kritisch
tibertrigt 2 Ich glaube ja. Zahlreiche Hinweise bestitigen dies. So
fanden etwa nach dem zweiten Weltkriege bewihrte englische
Offiziere, die auBer ihren militirischen Fihigkeiten iiber keine
zivile Ausbildung verfiigten, rasch gute Stellungen, weil sie ge-
lernt hatten, mit Menschen umzugehen. Unsere streng ausgele-
senen Schweizer Militirpiloten zeigen beruflich eine meist iiber-
durchschnittliche Bewihrung, und Van Wulfften Palthe hat ihn-
liche Erfahrungen in Holland beschrieben. Aber noch viele Hin-
weise zeigen, daB zivile und militirische Bewihrung niher bei-
einanderliegen, als man gemeinhin zuzugeben bereit ist.

Die militirische Welt ist in vielem ein vereinfachter Sonderfall
der zivilen Welt. So soll der Staat etwa fiir eine optimale Zahl
seiner Biirger den Rahmen zur eigenen Gestaltung eines sinn-
vollen Lebens bereitstellen, eine hochst komplexe und zu vielen
Auseinandersetzungen fithrende Aufgabe. Unser Militir mu8

1 Antrittsrede an der Universitit Ziirich vom 23. Oktober 1965.
Nachdruck mit Erlaubnis der «Neuen Ziircher Zeitung».
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lediglich einen potentiellen Angreifer abschrecken. In einem mo-
dernen GroBbetrieb haben Leitung, Gewerkschaft, Verbinde,
Organisationen der Lieferanten und Kunden mitzureden; auch
der Staat mischt sich ein oder wird dazu veranlaBt, und selbst
der Besitzer, der meist als Aktionir auftritt, versucht seinen Ein-
fluB geltend zu machen. Multiple, sich teilweise widersprechende
und teilweise erginzende Interessen miissen ausgeglichen werden.
Gelingt das, so entsteht meist eine hohe Gesamtleistung. Mit
Zwang ist wenig zu erreichen. Ob Leitung oder Belegschaft
Zwang ausiiben, immer sinkt die Leistung. Im Militir herrscht
ein einheitliches Kommando. Im Notfall kann ein Befehl mit
Zwang durchgesetzt werden; aber auch im Militir ist Zwang nur
unter LeistungseinbuBe moglich. Man kann den modernen Sol-
daten immer noch zum Kimpfen zwingen, aber nicht zu einer
gehobenen Kampfleistung.

Im Militir besteht noch eine weitere wichtige Vereinfachung.
Das gemeinsame Interesse ist homogener. In Notzeiten geht es
um allgemeine Ziele, eben etwa um Uberleben, Freiheit und Un-
abhingigkeit, um die Abschreckung eines potentiellen Angrei-
fers. In Notzeiten ordnet man sich leichter ein. Man darf somit
im militirischen Bereiche oft eine bessere und stirkere Motivie-
rung, erhShten Einsatz erwarten, obwohl groBe Opfer verlangt
werden miissen. ZusammengefaBt haben wir also in der mili-
tirischen Situation eine beinahe experimentell vereinfachte Welt,
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sozusagen ein psychosoziales Reagenzglas. Gewisse Erfahrungen
konnen leichter gemacht werden, aber sie miissen immer kritisch
auf andere Situationen iibertragen werden. Von der Wehr-
psychologie sind keine Rezepte fiir das Zivilleben zu erwarten,
wohl aber Anregungen.

Zum Kader rechnet man heute eine Vielfalt von gehobenen
Mitarbeitern. Gemeinsam ist ihnen, daB ihr berufliches Handeln
folgenschwer ist, andere Menschen wesentlich beeinfluBt und
groBes fachliches Kénnen erfordert. Kadertitigkeit verlangt aber
meist auch iiberdurchschnittlichen Arbeitseinsatz. Der Verwal-
tungsratsprisident einer Schweizer GroBbank, der sich noch vom
einfachen Bankbeamten in seine heutige Stellung heraufgearbei-
tet hatte, wurde von einem bekannten Kiinstler gefragt, wie er
seine Karriere gemacht hitte. Die Antwort lautete: «Gleich wie
Sie, mit Uberstunden.» Kénnen und Einsatz bringen den Men-
schen in gehobene Positionen, und dort soll er pldtzlich etwas
leisten, das er vorher nicht leisten muBte. Er hat Menschen zu
fiihren, zu beurteilen, anzuleiten, zu beeinflussen. Er hat mensch-
liche Reaktionen, individuell und, was noch schwieriger ist,
kollektiv in der Form ihres sozialen, politischen oder wirtschaft-
lichen Verhaltens abzuschitzen. Fehler werden folgenschwer,
konnen das materielle Wohlergehen von vielen beeinflussen, die
Chancen einer sinnvollen Titigkeit storen, selbst Leib und Leben
gefihrden; nicht nur im Militir, auch in vielen andern Gebieten,
so etwa im Transportwesen. Je mehr sich eine Gesellschaft indu-
strialisiert, um so mehr braucht sie Menschen, die fihig sind, ge-
hobene Positionen auszufiillen. So entsteht die weltweite Nach-
wuchskrise. Uberall wird der Nachwuchs gefordert. Wenn wir
aber tiichtige Menschen nachgezogen haben, so werden sie die
Entwicklung weitertreiben und den Bedarf nach gehobenen
Kriften steigern statt senken. So sagt man etwa scherzweise in
der Psychoanalyse: «Ein gut ausgebildeter Psychoanalytiker
schafft Arbeit fiir drei weitere.» Auch jede geldste Forschungs-
aufgabe regt zu weiteren Arbeiten an. Wir kénnen deswegen die
Entwicklung nicht hemmen, aber wir werden vermutlich mit
dem Kadermangel leben miissen; er liegt im Wesen des Fort-
schrittes. Er ist sogar positiv zu bewerten: er erinnert uns daran,
daB menschliche Zeit, vor allem die Zeit fihiger und einsatzbe-
reiter Persdnlichkeiten eine der groBten Kostbarkeiten ist, die es
iiberhaupt geben kann. Kadermangel zwingt uns, konsequent
Zeitverlust, Leerlauf und Verschwendung zu bekimpfen und die
schopferischen Mdglichkeiten zu achten.

Wir miissen noch weitere Zusammenhinge des Kaderpro-
blems streifen. Das Kaderproblem muB sich in einer Welt, die
weitgehend dem Entwicklungsglauben anhingt, immer wieder
und in immer neuer Weise stellen. Jede neue Entwicklung ver-
langt neue Fiihrer, und jeder neue Fiihrer wird sich selbst und
seine Mitarbeiter vor Situationen stellen, welche neue Entwick-
lungen moglich machen oder gar fordern. Das Kaderproblem
muB also immer komplexer werden, muB sich immer mehr zu
einem allgemein menschlichen, die ganze Personlichkeit, ja die
ganze Menschheit angehenden Problem entwickeln. Es ist eine
unserer groBen Aufgaben. Wir konnten es auch anders formulie-
ren: Je mehr sich die Welt entwickelt, desto mehr bedarf sie der
schopferischen Arbeit qualifizierter, einsatzfreudiger Menschen.
Hegglin konnte denn auch vor kurzem schreiben, einer der zu-
verlissigsten MaBstibe fiir die Entwicklung eines Volkes ist das
AusmaB an schopferischer Arbeit, das geleistet werden kann.
Schépferische Titigkeit hat aber immer mit der Gesamtpersén-
lichkeit zu tun, mit Reifung und Entfaltung, auch mit Hemmung,
die sie hindert. So zeigt sich ein erster Bezug zu Psychiatrie und
Psychotherapie, die sich damit befassen, den Menschen von
krankhaften Einengungen zu befreien, ihm zu Reifung und
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Selbstentfaltung zu verhelfen. Wenn es beim Kaderproblem aber
letztlich um Reifung und Selbstentfaltung geht, um das Erfassen
eines ganzen Menschen in seiner Welt, dann leuchten auch Gren-
zen auf, die der psychologisch-statistischen, nach MeBbarkeit
strebenden Kaderauslese gestellt sind. Vielleicht kann die nicht so
streng wissenschaftliche, weniger berechenbare Psychiatrie und
Psychotherapie etwas weiterhelfen, wenigstens Anregungen ver-
mitteln 2

Gestatten Sie mir noch, einige historische Zusammenhinge an-
zutonen. Nach Gonzague de Reynold griindet der abendlin-
dische Mensch im jiidisch-christlichen Glauben, im griechischen
Denken und im rechtlichen rémischen Handeln. Achtung vor
dem Individuum als Geschopf Gottes, als Gegenstand philosophi-
scher Betrachtung, als Partner in praktischen rechtlichen Situa-
tionen zeigt sich da, auch wenn dieser Achtung in der Praxis nur
unvollkommen nachgelebt wird. «Liebe deinen Nichsten wie
auch dich selbst», Sorge fiir sich und die Welt, Verantwortung
und Freiheit gehoren zu dieser Haltung, welche in bester Weise
die menschliche Entfaltung, die Entwicklung des Individuums in
seinem Sozialzusammenhang fordert. Auf der Linie dieser Ent-
faltung liegt meines Erachtens auch der Ubergang der fritheren
patriarchalischen, autoritiren Lebensweise zur modernen, demo-
kratischen Industriegesellschaft. Der einzelne wie die Gesamtheit
gewinnen enorm an Freiheit, an Entfaltungsmoglichkeiten, an
Leistungsfihigkeit, bezahlen aber mit dem Verlust an Gemein-
samkeit, Geborgenheit und Sicherheit, die die patriarchalische
Lebensweise bieten konnte. Neue Weisen des Zusammenlebens
miissen gefunden werden, worauf Bally seit langem hingewiesen
hat.

In der patriarchalischen Gesellschaft hatte es der Fiihrer ein-
facher als heute. Er muBte in einer stabilen Welt seine Aufgabe
erfiillen, wuBte, was er einmal zu tun haben wiirde, und konnte
richtig erzogen und vorbereitet werden. Auslese nach Herkunft,
Bewihrung in Machtkimpfen und Erginzung der Fiihrerschicht
durch tiichtige Emporkémmlinge sorgten fiir gute Leistung. So-
lange die Fiihrungsaufgabe nicht zu komplex wurden, waren
ihnen die Patriarchen gewachsen.

In der Neuzeit, in der sich alles viel schneller wandelt, hat ein
einzelner Fithrer immer weniger Aussicht, seine Aufgaben in
ihrer ganzen Komplexitit zu iibersehen. Er kommt mit der dyna-
mischen Entwicklung nicht mehr mit. Ein neuer Kadertypus
bildet sich. Der «Primus inter pares», der Koordinator von Spe-
zialisten, deren Fachwissen seinem eigenen oft iiberlegen ist, der
Erste eines Teams fiihrt heute. Entscheidungen werden gemein-
sam erarbeitet, gepriift, kritisiert. War frither Gefolgschaft ent-
scheidend, so ist es heute loyale, kritische Selbstindigkeit. Der
Fiihrer braucht die loyale Kritik seiner Mitarbeiter, nicht zuletzt
um selbst an ihr zu wachsen.

Kann der Fiihrer nicht an seinen Aufgaben wachsen, sich nicht
entfalten, so ist er in der dynamischen, nach rascher Entwicklung
dringenden Neuzeit bald unfihig, seine Funktion zu erfiillen.
Heute haben aber auch groBe Teile der Bevslkerung in einem
frither nie gekannten MaBe die Moglichkeit zur eigenen Ent-
faltung, auch wenn sie davon noch sehr zuriickhaltend Gebrauch
machen. Kann der Vorgesetzte sich selbst entwickeln und seine
Mitarbeiter in der Entfaltung fordern, so hat er gute Aussichten,
seine Aufgabe zu erfiillen.

DaB der Vorgesetzte sich selbst entwickeln soll, leuchtet leicht
ein. Aber warum soll er die Entfaltung seiner Untergebenen for-
dern : Ist das nicht im Gegenteil falsch 2 Sobald sie sich entwickelt
haben, wollen sie mehr Lohn, verantwortungsbewuBtere Arbeit
oder gehen gar fort. Es gibt viele Vorgesetzte, die meinen, durch
klug dosiertes Kleinhalten tiichtige Untergebene an sich binden
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zu konnen. Aber zu einer Welt, die an den Entwicklungsgedan-
ken glaubt, in der alles vorwirtsschreitet oder wenigstens vor-
wirtszuschreiten meint, gehort auch die Angst vor dem Zuriick-
bleiben. Ein Vorgesetzter, der nicht férdert, muBl diese Angst
verstirken, und seine Untergebenen werden aufsissig oder gehen
weg; im Interesse ihrer eigenen Entwicklung.

Wir sind nun der Aufgabe des Vorgesetzten niher gekommen.
Er muB nicht nur fachliche Entscheide richtig fillen, er mul3
Menschen leiten und in ihrer Entwicklung fordern. Fordern
kann er aber vor allem durch sein Vorbild. Franziska Baum-
garten hebt denn auch in ihrem Buche iiber die Psychologie der
Menschenbehandlung im Betriebe hervor:

Die Binsenwahrheit aller Zeiten, daB8 derjenige, der Vorgesetzter
ist, moralische Qualititen in solchem MaBe besitzen soll, daB er als
Vorbild dienen kann, erweist sich auch in dem allermodernsten
Betriebe als giiltig (S. 305).

Biidsch schreibt im «Handbuch der Psychologie» (S. 556) : «Kader-
ausbildung hat zwei Ziele. Die Technik der Betriebsleitung und die
Kunst der Fithrung.» «Das Wesen der Kunst der Fithrung duBert sich
in der persénlichen Souverinitit des technisch richtigen und sorgfil-
tigen Handelns und Urteilens. Das Erwerben einer Kunst setzt zwar
Lernen und Lehren voraus, ist aber wesentlich mehr: ein jahrelanges
Sichbewihren, ein alltigliches persdnliches Stellungnehmen, mutige
Begegnungen mit Menschen und Situationen, die immer hohere
Anforderungen stellen. Die Aufgabe, solche Kunst zu vermitteln,
kann kein Schulungsprogramm bewiltigen. Aber jede Etappe der
Schulung kann weitere Schritte zur Personlichkeitsentfaltung an-
regen, wenn die Méglichkeiten zu eigentlichen Begegnungsereignissen
im Sinne der Selbsterkenntnis und des wirklichen Erfahrens gegeben
sind.»

Diesen beiden prominenten Vertretern der zivilen Betriebs-
psychologie mdchte ich nun militirische Erfahrungen gegeniiber-
stellen. Es ist ebenfalls eine Binsenwahrheit aller Zeiten, daB der
militirische Fiihrer fihig sein soll, als Vorbild zu wirken. An
einem NATO-Symposium von 1960 in Paris iiber Defence Psy-
chology faBte Lange in einer Arbeit iiber die Fiithrung in kleinen
Einheiten die Aufgabe des militirischen Vorgesetzten zusammen.
«Er gibt Information zur Leistungssteigerung. Er verlangt
bessere Leistungen, belohnt und straft, behandelt Stdrungen des
Gruppengefiiges und empfingt Informationen von der Gruppe.»
Mit andern Worten: Aufgabe des militirischen Fiihrers ist es, die
Leistung seiner Truppe zu heben. Unter dem EinfluB der Human-
Relations-Mode bildete sich in den USA der Eindruck, der beste
Fiihrer sei vermutlich derjenige, der am viterlichsten fiir das
Wohl seiner Untergebenen sorge. Man war tiberrascht, bei Um-
fragen im Koreakriege festzustellen, daB die Soldaten Fihigkeit
und Verantwortungswiirdigkeit hoher stellten, wenn sie auch
Fiirsorge fiir die Truppe schitzten. General Skinner, Sanitits-
offizier der US Army, hebt hervor, daB die verschiedensten Per-
sonlichkeiten gute Vorgesetzte sein konnten, aber unentbehrlich
sei, daB sie ihr Handwerk verstiinden. Seine kaum bekannte, ganz
aus der langjihrigen Truppenpraxis heraus geschriebene Arbeit
steht unter dem vielsagenden Titel: «Fiihrer werden gemacht,
nicht geboren.» Zollikofer betont aus seiner groBen Erfahrung
im Erziehen von Schweizer Milizoffizieren, daB in erster Linie
Katastrophenhirte anzustreben sei. Er versteht darunter ein
ruhiges, richtiges Handeln unter groBten taktischen, seelischen
und korperlichen Belastungen.

Wenn ich an dieser Stelle kurz zusammenfassen darf, so ergibt
sich, daBB das Kaderproblem, die Fithrungsaufgaben in der moder-
nen Welt immer wichtiger werden. Es zeigen sich iibereinstim-
mende Einsichten aus der allgemeinen Lebenserfahrung, der Ge-
schichte, von seiten der Betriebspsychologie wie aus der Wehr-
psychologie, daB fiir die Kaderfunktion vor allem die Gesamt-
personlichkeit maBgebend ist. Der Vorgesetzte muB Vorbild

ASMZ Nr. 12/1966

sein, muB seine Untergebenen zu guter Leistung anfiihren kon-
nen, muf} imstande sein, Stérungen des ihm anvertrauten Sozial-
gefiiges zu beheben, muB loben kénnen und auch iiber die Hirte
zum Strafen verfiigen. Er muB bereit sein, im Interesse seiner Auf-
gabe psychische Spannungen auszuhalten. Seine Aufgabe, Span-
nungen ruhig auszuhalten und produktiv zu verarbeiten, gleicht
derjenigen des Psychotherapeuten, was aber nicht heiBlen will,
daB der Psychotherapeut etwa der ideale Vorgesetzte wire.

Wie wurden bisher Kaderpersonlichkeiten ausgelesen 2 Friiher
nach Herkunft, aber auch durch Leistung. Man vertraute auf die
Spontanauslese und nahm an, daBl der Beste von selbst nach oben
komme. Bewihrte er sich dort, war es gut; wenn nicht, wurde er
ersetzt. Sind die Konsequenzen nicht zu groB und hat man einen
UberschuB an fihigen Personlichkeiten, dann kann diese Me-
thode funktionieren. Sind Fehler folgenschwer, wie etwa in der
Fliegerei, bentigt man bessere Methoden. Brauchte man relativ
wenig Kader — wie friiher in unserer Armee —, so konnte man es
sich leisten, Talente zu iibersehen. Herrscht Nachwuchsmangel,
so vermag man das nicht mehr. Es zeigte sich denn vor allem in
den beiden Weltkriegen das Bediirfnis nach verbesserter Per-
sonalauslese. In den USA wurden schon im ersten Weltkrieg
iiber 1 Million Mann psychologisch getestet. In England konnte
man 1914 bis 1918 dumme bis schwachsinnige Soldaten dank
richtiger Auslese in besondere Arbeitseinheiten einteilen, die sich
bei einfachen Titigkeiten unter entsprechend geschulten Offizie-
ren gut bewihrten. Mit echt englischer Hoflichkeit nannte man
diese Soldaten «wenig Lernfihige». Kanada konnte 1940 auf
Grund von Intelligenzmessungen die militirische Grundausbil-
dung rationeller gestalten. So gab es drei Trainingsprogramme je
nach Begabung. Schon im ersten Weltkrieg fiel auf, daB im all-
gemeinen die Personaldienste der Armeen sich mit der psycholo-
gischen, vorwiegend psychotechnischen Auslese befaBten, wih-
rend die Militirsanititsdienste der meisten Linder Zuriickhaltung
{ibten. Vor allem in den USA und in England sollte dies nach-
teilige Konsequenzen in der Form einer noch heute nicht iiber-
wundenen mangelhaften Zusammenarbeit hervorbringen. Erst
unter dem Druck der Raumfahrt hat sich in den USA ein enger
Kontakt zwischen Arzten und Psychologen angebahnt.

In Deutschland, wo 1916 mit irztlichen Untersuchungen flie-
gender Besatzungen begonnen wurde, standen zuerst rein soma-
tische und sinnesphysiologische Gesichtspunkte im Vordergrund,
spiter riickte die Intelligenz mehr in den Mittelpunkt des Inter-
esses und dann die Gesamtpersonlichkeit, bis 1942 jede inten-
sivere fliegerpsychologische Arbeit aufhoren muBte.

Die Entwicklung in der Fliegerauslese ist recht typisch und an
vielen Orten ihnlich. Beeindruckt von der gefihrlichen neuen
Dimension, stellte man oft unsinnige #rztliche Forderungen, die
dann von den praktischen Bediirfnissen brutal {iberrannt wurden.
Ich erinnere mich, wie wir 1948 in der Schweiz ingstlich fragten,
welche unserer besten Piloten wohl das unerhort neue Diisen-
flugzeug « Vampire» fliegen konnten. Heute fliegen es die Piloten-
schiiler im zweiten Teile ihrer Ausbildung. Nicht zuletzt haben
uns personliche Kontakte, die Zugang zu auslindischen Erfah-
rungen in der Alltagspraxis der Fliegermedizin erlaubten, davor
bewahrt, iiberspitzte fliegerirztliche Forderungen zu stellen. Da
sich die Militirirzte wenig fiir die Personalauslese interessierten,
blieb sie eine vorwiegend psychotechnische Angelegenheit. Lange
stand die Reaktionszeitmessung im Vordergrund. Reaktionszei-
ten sind einfach zu messen, kénnen leicht mit Proben auf falsches
und richtiges Handeln kombiniert werden, geben klare Zahlen
oder Kurven und eignen sich bestens fiir eine statistische Verar-
beitung. Die gesamte Reaktionsmessung erscheint enorm wissen-
schaftlich, hat aber leider mit gutem oder schlechtem Fliegen
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kaum etwas zu tun. Ein ilterer, erfahrener Pilot sagte mir einmal:
«Man muB so fliegen, daB man nie pl6tzlich reagieren muB.»
Mehr Erfolg hatte die psychologische Intelligenzpriifung. Wenn
man aber, wie die meisten Flugwaffen, nur Menschen mit Ma-
turitit oder gar wie die US Naval Air Force nur Kandidaten mit
2 Jahren Universitit annimmt, so wird die Intelligenzmessung
ebenfalls fragwiirdig, da praktisch alle Kandidaten geniigen. Ver-
sucht man aber besondere Faktoren der Intelligenz herauszuarbei-
ten, so wird das Problem bedeutend schwieriger, und man findet
wie beim Kaderproblem, daB verschiedene Personlichkeiten gute
Flieger werden kdnnen, aber sie miissen ihr Handwerk verstehen.
Je mehr jedoch emotionale Seiten des Menschen, mitmenschliche
Beziehungen, Motivierungen und ganzheitliche Reaktionsweisen
in den Vordergrund der Beurteilung riickten, desto schwieriger
wurden die psychologischen Messungen.

Im letzten Weltkrieg untersuchte man in den USA Zehntau-
sende von Fliegeranwirtern. Eine Kombination von Intelligenz-
priifungen mit Fragebogen tiber technisches Wissen und beson-
deren Koordinationstesten wurde neben einer irztlichen Unter-
suchung verwendet. Von den Psychologen ist vor allem Flanagan
zu erwihnen. Sie entwickelten ein psychologisch-statistisches
Vorgehen. Es ist auBerstande, den Einzelfall wirklich zu erfassen,
ergibt aber bei groBen Zahlen bedeutende Ersparnisse an Aus-
bildungszeit. Seit dem zweiten Weltkrieg konnte das weitere
Schicksal dieser Selektionsmethode, die von den meisten west-
lichen Lindern {ibernommen wurde, verfolgt werden. Sie wurde
verbessert, und noch heute wird daran gearbeitet. Wo eine groBe
Anzahl von Kandidaten zu untersuchen ist — mindestens zwei-
tausend pro Jahr —, ist die Flanagan-Methode immer noch das
beste Verfahren. Sie kann recht zuverlissig Menschen nach ihren
Aussichten, die fliegerische Ausbildung zu bestehen, gruppieren.
Die Testbatterie ist mit ernormem Aufwand an Zeit und Geld
ausgearbeitet und iiberpriift worden. Nicht nur dic Gesamt-
methode wurde an der Bewihrung getestet, auch alle wichtigen
Elemente. Will man sie iibernehmen, so mu man mindestens
einen Teil dieser Priifungen wiederholen. Bis wir in der Schweiz
zum Beispiel die geniigende Anzahl Untersuchungen beisammen
hitten, wiirden sich die Anforderungen in der fliegerischen Aus-

bildung derart wandeln, daB die ersten Bewihrungsproben mit:

den spiteren nicht mehr verglichen werden konnten. So haben
denn auch Flugwaffen, die nicht iiber derartige Untersuchungs-
zahlen verfiigen, andere Methoden entwickeln miissen. Roland
Kuhn hat in der Schweiz die individuelle psychiatrische Selektion
entworfen. Ahnliches Vorgehen bildete sich in Israel und bei der
franzosischen Marineflugwaffe heraus, ja sogar die amerikanische
Marineflugwaffe vereinfachte die Methode von Flanagan stark
und baute einen psychiatrischen PferdefuB ein, wenn ich so sagen
darf.

Ich will die Auslese der amerikanischen Marineflugwaffe, die
veroffentlicht ist, kurz beschreiben. Sie versteht sich statistisch,
will nicht dem einzelnen gerecht werden, sondern in groBen

Zahlen rationell sein. Vorbedingung zur Untersuchung ist Col-
~ legeausbildung, also etwas mehr als unsere Maturitit. Damit sind
die Tests iiber Wissen und Intelligenz nicht mehr bedeutsam und
werden meist bestanden. Ein Test iiber mechanisches Verstind-
nis, ein weiterer iiber Orientierung im Raume, also vorwiegend
eine Sinnespriifung, sind zu bestehen, und ein lebensgeschicht-
licher Fragebogen ist auszufiillen. Mit dem lebensgeschichtlichen
Fragebogen, der wie die andern Faktoren in eine Note zwischen
1 und 9 gebracht werden muB, ist das NichtmeBbare eingefiihrt.
ErfahrungsgemiB wird dennoch nach dem Gesamteindruck ge-
urteilt, und wenn dieser positiv ist, werden notfalls einzelne
Punkte aufgewertet. Die Selektion funktioniert gut, gemessen am
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Kriterium des Bestehens der Fliegerausbildung. Immerhin fille
auf, daB die amerikanische Marineflugwaffe relativ viele Kandi-
daten verliert, die wihrend der Ausbildungszeit freiwillig zuriick-
treten, was wir in der Schweiz kaum kennen. Aber wir wissen
auch nicht, was unsere Flugschiiler tun wiirden, wenn sie mit
Diisenflugzeugen auf Flugzeugtrigern landen miiBten. Immerhin
erleben wir in andern sehr schwierigen Situationen, zum Beispiel
beim SchieBen im Gebirge mit Diisenflugzeugen, auch keine frei-
willigen Riicktritte. Wir glauben, daB die individuelle psychia-
trische Exploration eine bessere Beurteilung der Motivierung
erlaubt.

Auch in der zivilen Kaderauslese versucht man mehr und mehr,
statt meBbarer Faktoren die Gesamtpersonlichkeit zu erfassen.
Das ist leicht zu verstehen, wenn man sich einmal die Anforde-
rungen an gute psychologisch-statistische Untersuchungen klar
vor Augen hilt, wie sie zum Beispiel Jaeger im «Handbuch fiir
Psychologie» klar herausarbeitet:

Man braucht eine genaue Bezeichnung des jeweiligen konkreten
Auslesezieles. Geniigend Kandidaten miissen zur Verfiigung stehen.
Deren Eignungsgrade miissen klar diagnostiziert werden. Die Eig-
nungsdiagnose und der Ausleseentscheid, der von betrieblichen Ge-
gebenheiten mitbestimmt wird, sind scharf zu trennen, und Skono-
mische Realititen sind zu beachten. Vor allem aber braucht man
laufende und zuverlissige Bewihrungskontrollen.

Will man nun gehobene Mitarbeiter auslesen, so bekommt man
selten geniigende Zahlen fiir gute statistische Bearbeitungen. Das
Ausleseziel liBt sich gar nicht immer scharf umreien, denn Leiter
und Betrieb bilden ein sich gegenseitig beeinfluBendes soziales
System und sind keine konstanten GréBen. Die Bewihrung ist
bei htherem Personal sehr schwer festzustellen (Franziska Baum-
garten). Viele Kaderleistungen werden im Team vollbracht, so
daB der Anteil des einzelnen nicht isoliert werden kann. Es ist
leicht zu sehen, daB die Bedingungen von Jaeger fiir relativ ein-
fache Arbeiten viel leichter zu erfiillen sind. An dieser Schwierig-
keit zeigt sich immer wieder die Hinwendung zu ganzheitlichen,
das heiBt nichtmeBbaren Methoden. So schreibt Dirks etwa zur
Personalbeurteilung :

Die Hilfsmittel zur Personalbeurteilung, die durch einen Personal-
beschreibungsbogen gegeben sind, konnen allerdings nur wirksam
sein, wenn durch Ausbildung und Fortbildung der Beurteiler erreicht
wird, daB sie mit der rechten Einstellung auf Gerechtigkeit und Ob-
jektivitit an ihre Aufgaben herangehen, daB sie gelernt haben, selbst-
kritisch ihre natiirliche Menschenkenntnis einzusetzen.

Fassen wir die Entwicklung zusammen, so zeigt sich bei der
militirischen wie bei der zivilen Kaderauslese eine eindeutige
Richtung. Sie geht vom MeBbaren zur Gesamtpersonlichkeit.
John Mann schreibt in seiner ausgezeichneten Ubersicht iiber die
moderne Psychologie: «Je leichter etwas meBbar ist, desto weni-
ger wichtig ist es fiir die Psychologie.» Zur Beurteilung der
nichtmefBbaren, ganzheitlichen Aspekte des Menschen haben nun
aber Psychiatrie und Psychotherapie etwas zu sagen, auch wenn
sie sich heute nur in Ausnahmefillen in Personalauslese und Per-
sonalforderung betitigt haben. Zu meBbaren Funktionen des
Menschen konnen wir dagegen kaum etwas beitragen. Aber
auch in der modernen Technik, sogar in ihrer extremen Ausbil-
dung der Raumfahrt, scheint der emotionale, ganzheitliche,
nichtmeBbare Aspekt des Menschen wichtiger zu werden als
seine Funktionen, die sich nicht selten durch entsprechende Ap-
parate ersetzen und iibertreffen lassen (Haber-Gebauer).

Ein letzter Hinweis auf diesen Weg vom Messen von Faktoren
zum Erfassen der Gesamtpersonlichkeit findet sich in der Auslese
der amerikanischen Astronauten, iiber welche wir durch eine
Publikation der United States Air Force Aerospace Medical
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Division vom Juli 1963 unterrichtet sind. Untersucht werden nur
Kandidaten mit sehr guter beruflicher, fliegerischer und mili-
tirischer Bewihrung. Meist handelt es sich um diplomierte In-
genieure im Grade eines Hauptmanns oder Majors. Viele haben
die Schule fiir Testpiloten bestanden und bewihrten sich in
Tausenden von Flugstunden auf modernsten Maschinen. Die
iiblichen psychotechnischen Selektionen haben sie lingst bestan-
den. Viele dieser Untersuchungen werden wiederholt, vor allem
zur Sammlung fiir Daten, die man mit der spiteren Bewihrung
korrelieren will. So weit geht die ganze Astronautenselektion den
{iblichen Weg der amerikanischen Fliegerpsychologie. Neu tau-
chen nun aber zwei psychiatrische Explorationen auf; eine erste,
zweistiindige, und eine zweite, abschlieBende, von einer Stunde
durch einen zweiten Psychiater, dem alle vorherigen Untersu-
chungsdaten zur Verfiigung stehen. Flinn, Hartmann, Powell und
McKenzie umschreiben die psychiatrischen Bedingungen wie
folgt: Der Raumfahrer soll frei sein von psychotischen oder neu-
rotischen Symptomen, keine auBergewdhnlichen Schwierigkei-
ten im beruflichen, finanziellen, sozialen und ehelichen Bereiche
zeigen, fihig sein, Frustrationen und StreB ohne pathologische
Symptome zu verarbeiten. Diese Bedingungen werden unter
dem Titel emotionale Stabilitit zusammengefaBt. Ferner verlangt
man ein hohes Niveau an Motivierung und Zielstrebigkeit, die
Fihigkeit, realistische Ziele mit Initiative und Bestimmtheit zu
verfolgen, in unvorhergesehenen Situationen schopferisch und
beweglich zu denken. Der Astronaut soll auch ein gesundes
Selbstvertrauen besitzen, das ihm sowohl unabhingige Entschei-
dungen wie Einordnung gestattet. Mit Kameraden, Vorgesetz-
ten und Untergebenen soll er produktiv zusammenarbeiten
konnen, und fiir seine innere Befriedigung soll er nicht von
anderen abhingen.

Wir wissen nicht, wie stark diese Forderungen in der konkre-
ten Auslese vertreten werden. Das konnte man nur in der prak-
tischen Mitarbeit lernen. Aber wir sehen, daB auf dem Gipfel-
punkt der Selektion Anforderungen gestellt werden, die nur eine
gute psychiatrische Exploration mit eingehender Erforschung
der inneren und #uBeren Lebensgeschichte erfiillen kann. Die
amerikanische Raumfahrt hat sich damit — sicher ohne Kenntnis
unserer Publikationen — Selektionsprinzipien genihert, die sich
in der Schweiz seit Ende der vierziger Jahre bewihrt haben.

Beim Durchsehen der psychiatrischen und psychotherapeuti-
schen Literatur findet man auBer fliegerpsychiatrischen Arbeiten
kaum Hinweise zur Kaderauslese und Férderung. Wohl gibt es
eine industrielle Psychiatrie, aber sie befaBt sich mit der Erken-
nung und Behandlung psychischer Schiden in der Industrie.
Auch wurden Motorfahrzeugfiihrer untersucht, in der Schweiz
von Peter, aber wiederum Menschen, die wegen Schwierigkeiten
dem Arzte zugewiesen wurden. In der psychotherapeutischen
Literatur wird auf die Moglichkeit der Leistungssteigerung durch
Psychotherapie praktisch nicht hingewiesen, obwohl sie jedem
mit der Materie Vertrauten in die Augen sticht. Der Psychiater
denkt gemil seiner irztlichen Haltung nur an die Behandlung
der Kranken, vielleicht noch an die Gesunderhaltung der Ge-
sunden, aber kaum je an die Weiterentwicklung und Entfaltung
der Leistungsfihigen. Mann weist eindriicklich auf die Not-
wendigkeit dieser Aufgabe hin.

Es zeugte von groBer Klarsicht, daBB Roland Kuhn aus den Er-
fahrungen des Aktivdienstes 1939 bis 1945 in unserer Flugwaffe
die heutige individuelle psychiatrische Selektion der Militirpilo-
ten ausarbeitete, die sich seither praktisch gut bewihrt hat. In
einem mehrstiindigen, cingehenden psychiatrischen Gesprich
versucht man intelligente, psychisch gesunde, kontaktfihige
Menschen zu finden, die echte Freude am Fliegen haben und be-
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reit sind, als Milizpiloten wihrend 10 Jahren einen groBen Teil
ihrer Zeit dem Militirfliegen zu widmen oder Berufspiloten zu
werden. Unterstiitzt wird die Exploration durch vorgeschaltete
Intelligenztests, die offensichtlich ungeeignete Kandidaten von
der zeitraubenden Untersuchung fernhalten sollen. Auch wird
routinemiBig vom Psychiater selbst ein Rorschachtest vorgenom-
men. Diskrepanzen zwischen klinischer Untersuchung und Test
geben AnlaB zur Vertiefung der Beobachtungen. Es geht bei
dieser Arbeit vor allem darum, feinere neurotische Stdrungen auf-
zudecken, denn grobe Verhaltensstsrungen sind durch die Vor-
bedingungen der Auslese (abgeschlossene Berufslehre oder Ma-
turitit) zu einem guten Teil ausgeschaltet. Die Methode ver-
zichtet bewuBt auf MeBbarkeit, nimmt die personliche, subjek-
tive Beurteilung in Kauf, legt aber groBes Gewicht auf den Arzt,
der die Beurteilung vornimmt. Von den Untersuchern wird eine
fachpsychiatrische Ausbildung verlangt und wenn moglich noch
zusitzliche Erfahrung in Psychotherapie. Die psychotherapeu-
tische Erfahrung erleichtert das Beobachten von feinen, im All-
tag kaum auffallenden Verhaltensschwierigkeiten, die sich im
nahen kameradschaftlichen Kontakt einer Fliegerstaffel und unter
der Belastung von ernsten Gefahren storend auswirken konnen.
Genau so wichtig ist aber auch das Vertrautmachen der Psychia-
ter mit den militirischen Gegebenheiten, mit dem Klima in den
Fliegerschulen und der Arbeit in den Staffeln. Der dauernde enge
Kontakt mit dem Militirflugdienst ist fiir den Psychiater unent-
behrlich, soll nicht eine Schreibtischpsychiatrie entstehen, die
autistische Kriterien anwendet, welche mit den realen Erforder-
nissen wenig zu tun haben. Im zweiten Weltkrieg fiihrte solche
theoretische Voreingenommenbheit in der Beurteilung von psy-
chischen Kampfreaktionen durch militirisch unerfahrene Psych-
iater zu enormen und sicher zum guten Teil unnotigen Eva-
kuationen amerikanischer Soldaten aus der Kampfzone. Es bildete
sich das «gefihrliche wehrpsychologische Mirchen», daB jeder
Soldat nach einer gewissen Kampfperiode erschopft sei, dem
Manfred Bleuler energisch entgegentrat. Ein gefihrlicher psych-
iatrischer Autismus kann sich aber auch entwickeln, wenn die
einzelnen Psychiater nicht durch regelmiBigen Kontakt, sei esim
Gesprich oder in gemeinsamen Untersuchungen, immer wieder
daran arbeiten, ihren individuellen Arbeitsstil aufeinander abzu-
stimmen.

Notwendig fiir die individuelle psychiatrische Selektion ist
aber auch die praktische und wissenschaftliche Nachkontrolle der
Selektionsentscheide. Verschiedene Publikationen sind denn auch
von Biitikofer, Chitelain, Gartmann, Hardmeier, Kuhn, Meier,
Christian Miiller, Mumenthaler, Wiesinger und Knoepfel heraus-
gegeben worden. Meist handelt es sich um klinisch-psychiatri-
sche Nachuntersuchungen oder Vergleiche von Selektionsbefun-
den mit der praktischen fliegerischen Bewihrung. Mit dem Aus-
bau dieser individuellen psychiatrischen Selektion hat sich der
kostspielige Abgang wihrend der Ausbildung kontinuierlich ge-
senkt, die Hiufigkeit der Pilotenfehler ging zuriick, und auch
die Unfallstatistik entwickelt sich giinstig. Damit wire wohl die
Bewihrung der individuellen psychiatrischen Selektion erwie-
sen. Aber auch diese Bewihrungskontrolle sollte kritisch erfol-
gen. In der gleichen Zeit haben auch die Flieger an sich gear-
beitet, sind die Ausbildungsmethoden und die Flugsicherung
verbessert worden.

Auch die Kommandanten haben viele fliegerpsychiatrische Er-
fahrungen zu beherzigen gelernt, so etwa unsere frither etwas
belichelte Strenge gegeniiber dem Alkohol. Sie achten nun auf
berufliche und mitmenschliche Schwierigkeiten ihrer Piloten in
ganz anderem MaBe als frither. So ist ein erfreuliches Gesamtbild
entstanden, das nur als Teamleistung aller Beteiligten zu werten
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ist. In dieser Teamarbeit werden die Flieger psychologisch und
die Psychiater militirisch weitergebildet. Bis es aber so weit war,
muBten viele Spannungen zwischen Fliegern und Psychiatern
durchgearbeitet werden. Es ist das unvergessene Verdienst von
Major Wiesinger, Privatdozenten an unserer Universitit, dall er
trotz allen Widerstinden und Zweifeln der auch seiner wissen-
schaftlichen Erziehung eher fremden individuellen psychiatri-
schen Auslese den nétigen Rahmen zu ihrer damals noch in keiner
Weise sicherstehenden Entwicklung offengehalten hat. Inmitten
von Spannungen zu einer Entscheidung zu stehen ist wohl die
wichtigste Aufgabe von Kaderpersonlichkeiten. Leider wurde
Dr. Wiesinger uns vor 10 Jahren durch einen Flugunfall ent-
rissen.

Auf den Erfahrungen des Fliegerirztlichen Institutes basierend,
konnte Stucki mit der psychiatrischen Selektion der Panzer-
besatzungen unserer Armee beginnen.

Welche Erfahrungen diirfen wir nun aber fiir die Kaderauslese
allgemein extrapolieren, denn wir miissen leider extrapolieren,
da noch wenig psychiatrisch-psychotherapeutische Erfahrungen
vorhanden sind. Condrau hat die Prinzipien des Fliegerirztlichen
Institutes fiir die Auslese von leitendem Personal in der Wirtschaft
anwenden konnen. Er nimmt eine genaue Lebensgeschichte auf
und achtet auf mitmenschliche Beziehungen und psychosoma-
tische Stérungen. Es wird eine gesunde, belastbare, kontaktfihige
Personlichkeit gesucht, die imstande ist, einer Aufgabe zu dienen,
Mitarbeiter menschlich zu fiihren und von ihnen Leistungen zu
verlangen. Die bisherigen — naturgemill begrenzten —, unver-
offentlichten Erfahrungen sind gut. Interessant ist, daB die Kandi-
daten - wie auch unsere Pilotenanwirter — der psychiatrischen
Untersuchung offen begegnen.

Bei derartigen Untersuchungen stellt sich naturgemiB immer
die Frage der Ehrlichkeit der Antworten. Ein Pilotenanwirter
oder ein Direktionsaspirant will gut abschneiden, will etwas er-
reichen. Es zeigt sich immer wieder, daB gut geeignete Anwirter
selten einer Examenpsychose verfallen, nicht um jeden Preis gut
dastehen mochten, sondern offen und ehrlich Auskunft geben.
Unoffenheit und Verschlossenheit darf negativ bewertet werden,
als Versuch, um jeden Preis eine bestimmte Position zu erreichen.
Vermag dagegen der Kandidat trotz der Examensspannung sich
offen zu zeigen, wie er ist, mit Schwichen und Qualititen, so darf
man ihn meistens annehmen. In Kaderpositionen wird von Men-
schen auch immer wieder verlangt, trotz psychischen Spannungen
das Richtige zu vertreten, das zu tun, was die Aufgabe erfordert,
selbst wenn man dafiir personliche Nachteile in Kauf nehmen
muB. Gubser schreibt, man diirfe von Flugkapitinen ruhig eine
gewisse Examensfestigkeit verlangen, denn sie werden im ganzen
Verlauf ihrer Karriere immer wieder gepriift. Dies gilt meines
Erachtens noch fiir sehr viele andere Kaderpositionen, wenn
auch dort die Priifung nicht in Form eines eigentlichen Examens
durch einen Vorgesetzten erfolgt.

Der psychiatrisch-psychotherapeutische Beitrag zur Kader-
auslese hilft dort weiter, wo nicht gemessen werden kann: Also
einmal bei differenzierten Funktionen, die nicht erlauben, eine
klare Bewihrung in Zahlen zu formulieren; dann bei Aufgaben,
bei denen die Gesamtpersonlichkeit, die mitmenschlichen Fihig-
keiten, die Personalfithrung eine Rolle spielen, und in allen
Fillen, wo nicht geniigende Untersuchungszahlen fiir gut be-
griindetes statistisches Arbeiten zur Verfiigung stehen. Diese Be-
dingungen werden wir bei der Kaderauslese nicht selten an-
treffen. Wir miissen aber davor warnen, zu glauben, der Psychia-
ter oder Psychoanalytiker an sich sei fihig, Selektionsentschei-
dungen allein auf Grund seines Spezialwissens zu fillen. Er kann
das nur aus griindlicher Kenntnis der Aufgabe, des Betriebes oder
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der militirischen Organisation. Wird das iibersehen, so kommt es
zu gefihrlichen psychologischen Mirchen. Die individuelle psych-
iatrische Kaderauslese wird nur funktionieren, wenn ein naher
Kontakt zwischen Auftraggebern und Psychiater besteht, wenn
die Entscheidungen gemeinsam diskutiert und begriindet werden,
wenn dem Psychiater auch die Details der Bewihrung im Be-
triecbe bekannt sind. Dann aber kann der Psychiater etwas bei-
tragen, vor allem wenn er in der Psychotherapie geschult wurde,
die feineren menschlichen Verhaltensvarianten innerhalb der
Norm zu beobachten. Wenn die Bewihrung in hsheren Funk-
tionen auch nur selten meBbar ist, so soll doch der Psychiater ver-
suchen, den ausgelesenen Kandidaten im Auge zu behalten oder
gelegentlich nachzuuntersuchen.

Der psychiatrisch-psychotherapeutische Beitrag zum Kader-
problem erdffnet aber noch eine weitere, bisher kaum geniitzte
Mbglichkeit. Psychotherapeutische Erfahrungen kdnnen beim
Heranbilden des Kaders niitzlich sein. Die psychiatrisch-psycho-
therapeutische Literatur geht kaum auf diese Moglichkeit ein,
ebensowenig wie die psychologische Literatur. Biisch betont
zwar, wie wichtig es ist, die Kunst der Fiihrung zu lernen, die
man sich nur erwerbe in der tiglichen praktischen Bewihrung,
in der Begegnung mit Aufgaben und Menschen, die immer mehr
von uns verlangen, in der Selbstkritik und wirklichen Erfahrung.
Biisch gibt eine Ubersicht der heute verwendeten Methoden der
Kaderbildung. Formelle Vortrige sind meist aufgegeben worden.
Im Vordergrund steht die Gruppenarbeit, die an die Selbstindig-
keit der Teilnehmer appelliert. Als im zweiten Weltkriege in den
USA ein groBer Bedarf nach Vorgesetzten entstand, entwickelte
die Harvard-Universitit ihre « Fallmethode», in welcher konkrete
Fille aus der Wirtschaft in Gruppen bearbeitet wurden. Sie bildet
noch heute an dreihundert Instituten das Schwergewicht der
Kaderausbildung. Aber auch das Psychodrama von Moreno, ein
etwas umstrittenes psychotherapeutisches Vorgehen, soll sich be-
wihrt haben. In der Schweiz wird seit 1954 eine Methode geiibt,
in welcher zuerst in einem Vorkurs mit Vortrigen und schrift-
lichem Material das notige Wissen vermittelt wird. Im spiteren
Hauptkurs diskutieren die Teilnehmer in Anwesenheit von Fach-
leuten die entsprechenden Probleme, und im Nachkurs muB jeder
Teilnehmer eine eigene Arbeit aus seinem Betrieb vorlegen, die
wiederum von der Gruppe behandelt wird. Reifung und Ent-
wicklung der Personlichkeit sind das Ziel dieser Arbeit. Dem
psychotherapeutisch Erfahrenen miissen die Reifungsméglich-
keiten solcher Kurse doch recht begrenzt erscheinen, wollen wir
nicht in einen allerdings heute nicht seltenen Wunderglauben
verfallen, nach welchem ungefihr alles fordernd sein soll, wenn
es nur gruppenweise geschieht.

Die psychotherapeutische, auch die gruppentherapeutische
Literatur erwihnt wenig zu diesem Thema, abgesehen von Er-
fahrungen mit psychiatrischen Lernschwestern (Battegay) oder
im Fiirsorgewesen. Die Psychiater sind eben mit der Hilfe an
Kranke beschiftigt, die Psychologen mit der Messung an Ge-
sunden. Die Entwicklung mit Entfaltung des Gesunden bleibt
ein Grenzgebiet, das noch wenig betreten wurde. Dabei haben
viele Menschen in einer Psychoanalyse eine allgemeine Lei-
stungssteigerung erlebt, obwohl sie meist wegen anderer Symp-
tome in Behandlung gekommen waren. Diese Erfahrungen
miissen nicht iiberraschen, denn jede neurotische Hemmung be-
deutet ein Lihmen schopferischer Krifte, eine EinbuBe an Pro-
duktivitit. Nicht zuletzt wiren Erfahrungen aus der Ausbildung
von Psychotherapeuten zu beachten, geht es dort doch auch vor
allem um Reifung und Entfaltung der Personlichkeit. Psycho-
therapeuten sollen lernen, mitmenschliche Situationen zu iiber-
blicken, Spannungen ohne Abwehr auszuhalten und produktiv
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zu gestalten. MuB} der Vorgesetzte dies nicht auch, wenn auch in
einer andern Weise als der Psychotherapeut:

Ein #hnliches Training wire sicher auch fiir viele Kaderperson-
lichkeiten von Nutzen. Erfahrungen aus Psychoanalysen von
Vorgesetzten haben mir immer wieder gezeigt, wie betriebliche
Probleme sich vereinfachen, wenn der entsprechende Chef die
menschliche Seite iiberblickt, gekonnt und bewuBt handhabt und
nicht verurteilt ist, seiner mehr oder weniger zuverlissigen In-
tuition blind zu folgen. So wie ein junger Psychotherapeut lernt
zu sehen, was zwischen ihm und seinem Patienten vor sich geht,
so kann auch der Vorgesetzte, der Erzieher, Seelsorger oder Fiir-
sorger lernen, mitmenschliche Bezichungen zu iiberblicken.
Nicht selten fiihrt dies zu einer beachtlichen Erleichterung der
Menschenfiihrung.

Dieser Kunst kann sich der Vorgesetzte in einer eigenen Ana-
lyse nihern, wenn er den festen Willen dazu hat. Er kann auch
etwa lernen, in Spannungen gelassener zu bleiben, mehr zu for-
dern oder leichter Verantwortung zu delegieren. Es geht dabei
nicht um die Frage von «gesund und krank», sondern nur darum,
freier und verantwortungsfihiger zu werden. Die eigene psycho-
analytische Erfahrung ist auch der beste Weg, die emotionalen
Reaktionen zu erkennen, welche andere Menschen in uns hervor-
rufen. Meis: reagieren wir automatisch und unbewuBt, statt diese
Gefiihle zu erleben und dann bedacht darauf zu antworten.

Reifung und Entfaltung der Personlichkeit 148t sich aber auch
in der Gruppe fordern. Wir kennen dieses Vorgehen ebenfalls
aus der Ausbildung der Psychotherapeuten und neuerdings in
Form der von Balint eingefiihrten Gruppen psychotherapeutisch
titiger Hausirzte. In solchen Gruppen wird iiber Gespriche mit
Patienten genauestens berichtet. Die Gruppe iibt sich im Er-
kennen mitmenschlicher Zusammenhinge und im Aushalten von
Spannungen ohne voreilige, unbedachte Reaktion. Der teilneh-
mende Psychotherapeut kann das elementare Riistzeug der Dia-
gnose mitmenschlicher Befunde vermitteln, kann helfen, solche
Sachverhalte zu sehen. Die Gruppe muBl dann aber ihren eigenen
Weg suchen. Nicht zuletzt werden mitmenschliche Befunde an
den Teilnehmern selbst demonstriert, und das sorgt fiir eine heil
same, reifende Spannung. In gleicher Weise kénnen auch Vorge-
setzte ihre personellen Probleme besprechen. Wohl wird das
heute schon in vielen Betrieben, sogar zusammen mit Psycholo-
gen, getan, doch kaum je wird ein erfahrener Psychotherapeut
zugezogen. Dabei ist die psychotherapeutische Arbeit die heute
wohl beste Schule im Erkennen mitmenschlicher Feinheiten. Es
wartet hier der Kaderpersonlichkeiten eine Moglichkeit zur Rei-
fung und Entfaltung, die noch kaum geahnt wird.

AbschlieBend mochte ich sagen: Psychiatrie und Psycho-
therapie konnen in der Kaderauslese dort weiterhelfen, wo die
messenden Methoden ihre Grenze erreichen. Die psychothera-
peutischen Erfahrungen sind aber vor allem fiir die Bildung von
Kaderpersonlichkeiten wertvoll. Sie konnen einem Vorgesetzten
helfen, mitmenschliche Beziehungen bewuBt zu erfassen und be-
dacht zu handhaben. An die Stelle intuitiver Menschenbehandlung
tritt die lernbare Kunst der Fiihrung. Psychiatrisch-psychothera-
peutische Erfahrungen kénnen dem Vorgesetzten helfen, sich
zur Fiihrerpersonlichkeit zu entwickeln.
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