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Abstract

Human resources are and will
remain of central importance in
military organizations. Psycholo-
gical knowledge and methods help
to use these resources in a targe-
ted manner in accordance with the
mission, taking into account the po-
tential and needs of the individuals
involved. The holistic model of mi-
litary psychology identifies the es-
sential elements and provides gui-
dance for research, teaching, and
counseling. This overview article
highlights the individual factors of
the model, demonstrates their re-
levance for practice, and provides
examples of where and how their
effects can be empirically proven.

Personelle Ressourcen sind und blei-
benvon zentraler Bedeutung in mili-
tarischen Organisationen. Psycholo-
gische Erkenntnisse und Methoden
helfen dabei, diese Ressourcen ent-
sprechend der jeweiligen Mission
gezielt einzusetzen und dabei das
Potenzial und die Bediirfnisse der
beteiligten Personen zu berticksich-
tigen. Das ganzheitliche Modell der
Militdrpsychologie identifiziert die
wesentlichen

Elemente und bietet Orientierung
fir Forschung, Lehre und Beratung.
Dieser Ubersichtsartikel beleuchtet
die einzelnen Faktoren des Modells,
zeigt ihre Relevanz fiir die Praxis
auf und liefert Beispiele dafiir, wo
und wie ihre Auswirkungen empi-
rischnachgewiesen werden kdnnen

*Bei diesem Beitrag handelt es sich um eine aktualisierte und erweiterte Fassung eines urspriinglich
in Stratos 1-24 erschienenen Textes.
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Ausgangslage

Selbst wenn auf dem modernen Ge-
fechtsfeld neue Technologien oder
gar Kiinstliche Intelligenz zu domi-
nieren scheinen, zeigt der Blick auf
vergangene und aktuelle kriegeri-

die angewandten Verfahren tiber
eine solide theoretische Fundierung
verfliigen und wenn immer méglich
systematisch evaluiert werden.

Militarpsychologie

[DZHNEDWRMhHITIDHBBHD AR DMilitarpsychologie wird verstanden

entscheidender Erfolgsfaktor
bleibt (1,2). Folglich hatten und ha-
ben zahlreiche Entwicklungen in
der Psychologie ihren Ursprungim
militdrischen Kontext. Zu denken
ist da beispielsweise an die psycho-
logischen Tests zur Erfassung von
Intelligenz, die beim Eintritt der
US-amerikanischen Streitkrafte in
den 1. Weltkrieg entwickelt und
OBUZEHWED M [BCHDIDTRED
Vorldufer der Assessment-Center-
Methode zur Einschédtzung von
Fihrungspotenzial, die in der
Deutschen Reichswehr in den
1920er-Jahren zur Anwendung ge-
langten (5,6), oder an die Diagnose
und Behandlung psychischer Uber-
forderungsreaktionen, wozu sich
erste Publikationen aus demselben
DHBMBITAGDCHDLITHDO

Auch in der Schweizer Armee kom-
men Soldatinnen, Soldaten und
Kader regelméssig in Kontakt mit
Prozessen oder Instrumenten, die
auf psychologischen Grundlagen
beruhen, von den kognitiven Leis-
tungs- und Personlichkeitstests in
der Rekrutierung, iiber Assessment-
Center-dhnliche Verfahren in der
Kaderselektion bis hin zu Interven-
tionen zur Stressbewdltigung in
Auslandseinsitzen. Dabei offenbart
sich die starke Praxisorientierung
einer militdrischen Organisation.
Die Empfanger psychologischer
Dienstleistungen erwarten Ergeb-
nisse, Entscheidungsgrundlagen
und Hilfestellungen, die in der Pra-
xis funktionieren. Umso wichtiger
ist es, dass die Militdrpsychologie

TLEARIADIUZTIWMICRYRPLRDEHPE

wird und dafiir gesorgt wird, dass

IRHTNHhHIIHNEDWHBHD/

als das Erforschen und Anwenden
psychologischer Prinzipien und
Methoden im militdrischen Umfeld
(8,9). Was die Anwendung betrifft,
héngt die Priorisierung der zu be-
ricksichtigenden Wissensinhalte
von der konkreten Situation ab, in
der sich die jeweiligen Streitkrafte

in Afghanistan das Schwergewicht
wieder auf Eignungsabkldrung
(psychologische Testung) und
(Fihrungskréfte-)Selektion

In einer Ausbildungsorganisation,
wie sie die Schweizer Armee dar-
stellt, fehlt die konkrete Einsatz-
wirklichkeit als primér handlungs-
leitender Faktor. Vielmehr dienen
Erfahrungen anderer Armeen als
Orientierung, und es gilt, die
grundsétzlich relevanten Bereiche
CHBBRLBHMBPIUZKLEKERHABRCHDNRE
zieren und zu bewirtschaften, um
dannjenach Entwicklungder Lage

[HEDCHDEBEKMED/HDIDRHDhHDIBBE®erpunkte setzen zu kénnen.

die fiir psychologische Interventio-
nen verwendeten Ressourcen in
den US-amerikanischen Streit-
kréften widhrend der laufenden
Einsdtze in Irak und Afghanistan
hauptsédchlich auf die Diagnose
und Behandlung von psychischen
Uberforderungsreaktionen (10,11)
sowie in einer spateren Phase auf
das praventive Starken der Resili-
enz von Armeeangehorigen

beitrdge der International Military
Testing Association (IMTA) und des
International Applied Military Psy-
chology Symposium (IAMPS)

zeigen, verschob sich nach Been-
digung der Einsétze im Irak und

0

‘—J)\

Kurzer geschichtlicher Abriss
der Schweizer Militarpsychologie

Mit Ausnahme des Fliegerarztlichen
Institutes (FAL vormals Fliegerarzt-
licher Dienst), und im Unterschied

zu anderen Armeen, wurde die
Militarpsychologie in der Schweiz

bis Anfang der 90er-Jahre vorwie-
EHDU@EDBRLR/KS/BRHDHDEHPBE O
(15). Somit war es auch nicht zufal-

lig, dass der nachste—und notabene
auch erste — Meilenstein in der
schweizerischen Militdrpsychologie

mit der Schaffung einer Milizorga-

D RTEn RKD LT A AHD CHLIABTZBEHO
1995 erliess der Bundesrat eine

Systematisches Beobachten und Beurteilen im Assessment Center (Quelle: DMA)



Verordnung tuber den Psycholo-
gisch-Padagogischen Dienst in der
Schweizer Armee (PPD A) (16). Die
Aufgaben des PPD A umfassen seit-
dem die Hilfe zur Integration von
Soldaten mit diensterschwerenden
Problemen, die Beratung der Kader
bei Fiihrungsproblemen sowie die
psychologische Begleitung von Aus-
landeinsédtzen. Seit einigen Jahren
ist der PPD A zudem fiir die Betreu-
ung von Betroffenen traumatischer
Ereignisse (z.B. nach schweren
Militdrunféllen) zustandig.

Wie erwdhnt wurden fiir die militar-
psychologische Ausbildung der

Holistisches Modell als
Orientierung

Mit der Positionierung der Militér-
psychologie an einer akademischen
Institution wurde erstmals die
Grundlage fir intensive For-
schungs- und Publikationstéatigkeit
geschaffen. Ausgehend davon ent-
stand das holistische Modell der
Schweizer Militdrpsychologie (17)
(Abb. 1) auf Basis der Geschichte
der Militdrpsychologie, unter
Bertucksichtigung der Struktur und
Kultur der Schweizer Armee und
deren Herausforderungen sowie
durch den Einbezug von (Kriegs-)

OHD W IK§REBHTDOHDBARIR BRI Erfahrungen anderer Armeen und

der 1990er-Jahre hauptsédchlich

etablierter psychologischer Theorien.

8 RILRJIKS /IR EH BE MH R EHKEHDBRTHDO

Schaffung der Dozentur Militar-
psychologie und Militdrdidaktik an
der damaligen Militadrischen
Fihrungsschule (MFS; 2002 in
Militdrakademie an der ETH Ziirich,
MILAK/ETHZ umbenannt) wurde
die Militdrpsychologie am 1. Januar
1996 an dieser Institution formell
verankert. 1999 wurde die Dozentur
in Militdrpsychologie und Militér-
paddagogik umbenannt.

Selektion

®

Dieses Modell dient als Orientie-
rung in der Forschung, Lehre und
Beratung. Indem die einzelnen
Bereiche in der Theorie und Praxis
solide bearbeitet werden, wird ein
bedeutsamer Beitrag sowohl zur
Resilienz der Armeeangehorigen
alsauch zur Resilienz der gesamten
Organisation geleistet. Hinsichtlich
Selektion heisst das beispielsweise,
dass Personen mit den passenden
Methoden der Psychodiagnostik
nach ihren Eignungen und Neigun-
gen ausgewdhlt werden, um sie al-
lenfalls auch vor Aufgaben zu schiit-
zen, die sie Uberfordern wiirden.
Ausserdem tragt man mit Blick auf

Motivation

@
3)

e

Resilienz

®

Selbstreflexion

Abb. 1: Holistisches Model der Schweizer Militirpsychologie (Quelle: DMA)
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die Selektion von Fiihrungskréaften
dazu bei, Unterstellte vor einem
ungeeigneten Vorgesetzten zu
bewahren.

Mit einer guten Personalauswahl
DRARAMATDITHAMRDIIIIVIREO
Motivation. Durch faire und unter-
stiitzende Fihrung, transparente
und zielgerichtete Kommunikation,
Sinnvermittlung sowie das Schaffen
glinstiger Rahmenbedingungen
sorgen Filhrungskrafte dafir, dass
die bei den allermeisten Menschen
vorhandene Motivation aufrechter-
halten bleibt und im Idealfall mehr

EHDHRIHOFROOTLIRAXWRUZMED ZHWV T

steht (18). Letzteres wird in der ar-
beits-und organisationspsychologi-
schen Literatur als Organizational
Citizenship Behavior (OCB) (19)
oder als Extrarollenverhalten be-
zeichnetund hatsich als geeignetes
Konstrukt zur Operationalisierung
von Dienstmotivation bewéhrt (20).
So konnte beispielsweise auch ge-
zeigt werden, dass Armeeangeho-
rige mit einer h6heren Auspragung
an OCB eher bereit sind, freiwillig
eine Kaderlaufbahn einzuschlagen
und damit bedeutsam mehr als die
obligatorischen Diensttage zu leis-
ten (21). Es ist also angezeigt, die
grundlegenden Modelle der Moti-
vationspsychologie in der Kaderse-
lektion und -ausbildung sowie bei
der Gestaltung von Personalmass-
nahmen zu bertcksichtigen.

Je hoher jemand die Karriereleiter
hinaufklettert, desto politischer
werden die Feedbacks, die er oder
sie erhdlt. Vorgesetzte laufen dem-
nach Gefahr, sich von der Sicht-
weise, der Wahrnehmung und den
Erwartungen der Unterstellten zu
entfernen (22). Kommt hinzu, dass
gerade in hierarchischen Organisa-
tionen allféllige Karriereaussich-
ten oft die wichtigere Entschei-
dungs- und Handlungsgrundlage
darstellen als das Wohl der
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Organisation und der Mitarbeiten-
den. Ist sich die Fiihrungsperson
solcher Mechanismen nicht bewusst,
kann es soweit kommen, dass sich
die Unterstellten mit ihren Bediirf-
nissen nicht ernst genommen oder
sogar missverstanden fithlen. Es
ist deshalb unabdingbar, dass Vor-
gesetzte regelmaéssig ein «Fenster
in die Realitat» 6ffnen, ihre Position,
ihre Wirkung nach aussen, aber
auch ihre ureigenen Uberzeugun-
gen und Bediirfnisse hinterfragen.
Das hilft der Fihrungskraft, sich
auf ihre individuellen Starken zu
besinnen, ihre Position sachlich
einzuschétzen, ihre Entscheidun-
gen auf den Auftrag und die spezi-
0IDZHDVIZAHDIHCBDEDEHDITR
zurichten sowie gleichzeitig die
Perspektive der Mitarbeitenden
einzubeziehen. Es ist anzuneh-
men, dass sich eine solche Selbst-

konnte unter anderem gezeigt wer-
CHDTIDH/REDITD§ B HBIT RED
ein Resilienztraining durchlaufen
haben, im Vergleich mit einer
Kontrollgruppe ohne Resilienztrai-
ning eine herausfordernde Aufgabe
positiver gestimmt und zuversicht-
licher in Angriff nehmen. Ausser-
dem stellte man mittels objektiver
Messmethoden (Messung von
Stressmarkern im Speichel) fest,
dasssich die Mitglieder der Interven-
tionsgruppe nach der belastenden
Situation schneller erholen (29).
Allerdings wurde auch deutlich,
dass sich die Effekte nur dann ein-
stellen, wenn die Beteiligten aus-
reichend Motivation fiir das Resi-
lienztraining aufbringen (30).
Daran wird exemplarisch ersicht-
lich, dass mit psychologischen In-
terventionen nur dann die ge-
wiinschte Wirkung erzielt wird,

BHWHTBREKDRPKRH R@ITWITTHARKZLIEENNn die beteiligten Personen
ODCHDIDCTRHEGVHRLBHD/IE§GKZLIderen Sinn einsehen. Es ist also

der Fihrungsperson als auch ihrer
Unterstellten auswirkt.

Die individuelle Resilienz, verstan-
den als erfolgreicher Umgang mit
Herausforderungen oder Belastun-
EHDLOMRUZRARMEITZKLEK -
gischen Methoden wie Fragebogen
erfassen. Dabei konnte beispiels-
weise ein positiver Zusammenhang
zwischen selbstberichteter Resilienz
und dem Bestehen der militari-
schen Grundausbildung nachgewie-
sen werden (25,26). Resilienz lasst
sich zudem trainieren, weshalb
die US-amerikanische Armee eine
namhafte Summe in die Entwick-
lung und Durchfiihrung eines
Resilienztrainingsinvestierte (27,28).
Wéhrend es in der amerikani-
schen Armee vor allem darum
geht, die Soldaten mit Blick auf
Kriegseinsdtze mental zu starken,
sind die diesbezliglichen Aktivita-
ten in der Schweizer Armee eher
aufdie Starkung der Fiihrungsper-
sonlichkeit ausgerichtet. Hier

stets darauf zu achten, geniigend
Zeit und Energie dafiir zu investie-
ren, den Empfangern den Nutzen
solcher Aktivitaten aufzuzeigen.

Dass die Elemente des holistischen
Modells in Wechselwirkung zuei-
nander stehen, liess sich wie gesehen
bereits anhand des Zusammen-
hangs zwischen OCB und Kader-
LIV IMZDKCHBUHIBRDW{THRDIR
vidueller Motivation auf den Effekt
einesResilienztrainingsnachweisen.
Entsprechend sind die Bestrebun-
gen in der Forschung auch weiter-
hin einerseits auf das vertiefte Ver-
standnis der Inhalte und der
Wirkung der einzelnen Elemente
des holistischen Modells ausge-
richtet, und andererseits geht es
darum, deren Zusammenwirken
und die daraus entstehende Dyna-
mik zu ergriinden.

Fazit und Ausblick

Ausgehend vom eben geschilderten
holistischen Modell der Militdrpsy-
chologie liessen sich im Verlauf der
Jahre empirisch gestiitzte Aussagen
unter anderem zur Vorhersagekraft
der Kaderbeurteilungsverfahren
(31,32,33), zur Arbeitszufriedenheit
und zum Commitment von Berufs-
MICTHDDETHDEHLHIIWHDO

und wahrgenommenen Werten
und Tugenden in der Schweizer
Armee (37,38) sowie zur Wirksam-
keit von Resilienztrainings machen
MTARME[BUHDIHRBPRHLD -
weise Entscheidungsgrundlagen
hinsichtlich der Weiterentwicklung
von Kaderselektionsverfahren, der
Scharfung des Berufsbilds der
Berufsmilitdrs, der Gestaltung ei-
nes neuen, auf Werten basierenden
Personalbeurteilungssystems sowie

[BINLLWILLREHDNDZHDOCHUMHEDCHDO

Einfiihrung von resilienzférdern-
den Massnahmen geschaffen.

Des Weiteren werden die gewon-
nenen Erkenntnisse fortlaufend in
den Kontext der psychologischen
Forschungslandschaft sowie derin-
ternationalen Militdrpsychologie

EHHMO/MDCEVRHETHDRDIRHDBDCO

und Weiterausbildung an der Mi-
litirakademie (MILAK) ein. Und
schliesslich wird das vorhandene
Know-how ganz konkret in die Pra-
Xis umgesetzt, wie beispielsweise
in der Durchfiihrung von Assess-
ment Centers oder der Gestaltung
von Ausbildungssequenzen zum
Thema Stress und Resilienz.

Auch in Zukunft mangelt es nicht
an Problemstellungen, fiir deren
Bearbeitung (militdr-) psychologi-
sches Wissen von Nutzen ist. So
nehmen beispielsweise in der
Vision 2030 der Schweizer Armee
(vision-armee.ch) vier von sieben
Bereichen direkt Bezug auf die
involvierten Menschen. Oder wenn
man die vom Chef der Armee



verwendete Metapher der Triple-
A-Armee als Orientierung nimmt,
fallt auf, dass sowohl Alimentie-
rung als auch Ausbildung offen-
kundig mit psychologischen Fak-
toren wie Motivation, mentaler
Leistungsfahigkeit oder kognitiver
Flexibilitat zu tun haben. Vor die-
sem Hintergrund beschéaftigen
sich aktuelle militdrpsychologische
Forschungsprojekte mit Person-
lichkeitseigenschaften, die fir
das Bestehen der militdrischen
RMRLCMEMVBIHBLRUZIRDCM

mit den Moglichkeiten, wie sich

die sich den Entbehrungen und
Gefahren des Kriegs zu stellen bereit
ist, wird auf den zweiten Blick klar,
dass gerade mit unfdhigen Fiih-
rungskréften, die falsche Entschei-
dungen treffen oder das eigene
Wohl tber jenes der ihnen anver-
trauten Soldaten stellen, unnétig
Menschenleben aufs Spiel gesetzt
werden. Entsprechend lohnt es sich,
das vorhandene Know-how auch
weiterhin bei der professionellen
Entwicklung und Durchfithrung
von Personalbeurteilungs- und
Selektionsinstrumenten — sowohl

MEKED Rin R @B LHRIRLRI I KEHDEder Miliz als auch beim militari-
HMhR@W DM REDHDIFBTRDRERHEBTBerufspersonal —einzusetzen.

lassen sowie mit der Ergriindung
vertrauensbildender Aspekte in
Friedensférderungsoperationen
EIMHROBHDMOTHELRWRDZHBK -
dell der Militdrpsychologie einer-
seits als Orientierung, andererseits
wird gleichzeitig das Verstdndnis
der einzelnen Faktoren und deren
Zusammenwirken vertieft.

Mit Blick auf die Forderung nach
Starkung der Verteidigungsfahigkeit
stellt sich nun die Frage, wo und auf
welche Weise militdrpsychologi-
sches Wissen in der Ausbildung
und allenfalls dereinst im Einsatz
wirksam werden soll und welche
Entwicklungen dahingehend zu an-
tizipieren sind. Die Bilder und Be-
richte aus der Ukraine legen nahe,
dass die psychologische Betreuung
im Sinne der force mental health
protection (Nakkas, Annen, & Spinn-
ler, im selben Heft) sichergestellt
werden muss. Ebenfalls basierend
auf Erfahrungen aus dem aktuellen
Kriegsgeschehen in der Ukraine
gilt es aber auch einmal mehr die
Bedeutung der Personalselektion,
und dabei insbesondere der Kader-
HLHMMmhBREDO ZHD @KBTZHIFEDO O
Konnte man auf den ersten Blick
annehmen, dass man dabei nicht
allzu wéhlerisch und grundsatz-
lich um jede Person froh sein sollte,

Dabei rickt die Frage in den Vor-
dergrund, welche Kompetenzenim
Hinblick auf den Verteidigungsfall
an Bedeutung gewinnen diurften.
Wenn dabei von Agilitdt und Resi-
lienz die Rede ist, liegt man sicher-
lich nicht v6llig falsch. Allerdings
gilteshierzukléren, wie man diese
Schlagworter mit Inhalt fiillen und
in einer Selektionssituation messen
will, und welche Faktoren den Aus-
schlag dafiir geben, dass die Solda-
ten und Kader diese Féhigkeitenim
Ernstfall auch zu Gunsten der Ar-
mee sowie der Nation in die Waag-
schale zu werfen bereit sind. Da-
hingehend lohnt es sich, die
militdrpsychologische Literatur zu
Themen wie Kampfmoral und
NTAPW ARG RE@IT RKDEMEKDIL -
tieren und rechtzeitig gezielte
Massnahmen abzuleiten.
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