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Eindriicke

von der Fiihrerschulung
in der israelischen Armee

Rudolf Steiger

Im September 1989 hat Prof.
Dr. Rudolf Steiger als Gast der
«Israel Defence Forces) ver-
schiedene Schulen und Verbin-
de der israelischen Armee besu-
chen konnen. Der folgende Bei-
trag ist eine iiberarbeitete Fas-
sung seines am Schulkomman-
danten-Rapport des Ausbil-
dungschefs gehaltenen Refera-
tes vom 5. Dezember 1989. Die-
se Publikation erfolgt mit dem
Einverstindnis des israelischen
Verteidigungsattachés in der
Schweiz. G.

Rudolf Steiger, Professor Dr.,
Dozent fiir Militérpidagogik
an der ETH Ziirich;
Generalstabsoffizier

1. Chancen und Gefahren
perstinlicher Eindriicke

Eine auslidndische Armee durch die
Lektiire von Biichern und Fachzeit-
schriften kennenzulernen, ist interes-
sant und lehrreich; sie personlich zu
besuchen ein prigendes Erlebnis.
Diese allgemeine Feststellung trifft fiir
meinen kiirzlichen Besuch der israeli-
schen Armee in besonderem Masse zu,
weil ich nicht ein detailliertes Pro-
gramm mit «Besucher-Vorfithrungeny
unter Zeitdruck zu absolvieren hatte,
sondern weil ich den Ausbildungs-,
Erziehungs- und Fithrungsalltag meh-
rerer Schulen und Verbéinde als Ein-
zelbesucher kennenlernen konnte. So
habe ich wihrend Tagen mit Berufsof-
fizieren und Reservisten, mit Panzer-
Aspiranten in der Negev-Wiiste und
mit Brigadekommandanten verschie-
dener Truppengattungen ohne Ein-
schrankung tiber Ausbildungsfragen
und Fithrungsprobleme Gespriche
fithren konnen. Das ist ohne Zweifel
eine grosse Chance — und auch eine
Gefahr. Die Gefahr beginnt dort, wo
der Schreibende oder der Leser ver-
gessen wiirde, dass personliche Ein-
driicke und Beobachtungen zwangs-
ldufig subjektiv sind. Geféhrlich
konnten solche Besuchereindriicke
aber auch dann werden, wenn man
beispielsweise
— Einzelbeobachtungen bei den Fall-
schirmjégern fiir die ganze israelische
Armee verallgemeinern wiirde;

— Kriegserfahrungen von Einzelper-
sonen oder einzelnen Verbianden un-
kritisch zu Kriegslehren erkliren wiir-
den oder wenn man gar

— nur diejenigen Eindriicke erwihnen
wiirde, die zur Stiitzung vorgefasster
Meinungen dienen.

Im Bewusstsein dieser Gefahren-
herde will ich folglich nur jene Ein-
driicke und Beobachtungen aus dem
Bereich der Fithrerschulung erldutern,
denen ich in der israelischen Armee

immer wieder und in besonders aus-
gepréagter Form begegnet bin.

2. Friiherfassung der Kader

Die Kaderselektion beginnt in der
israelischen Armee im frithestmogli-
chen Zeitpunkt — anlésslich der Aus-
hebung. Im Rahmen der allgemeinen
Wehrpflicht fir Frauen und Ménner
werden bereits die 17jdhrigen ausge-
hoben. Ausser der physischen und
psychischen Diensttauglichkeit wer-
den auch die Intelligenz, Ausdrucks-
fahigkeit sowie die Wehr- und Dienst-
motivation iiberpriift. Bereits anlass-
lich dieser dezentral durchgefiihrten
«Vorrekrutierungy geht es um eine
«Potentialerfassung) zukiinftiger Ka-
derleute.

Die eigentliche Rekrutierung folgt

ein Jahr spéter, wird zentral durchge-
fithrt und dauert drei volle Tage. Mit
einem ausgekliigelten Punktesystem,
das auf zahlreichen Intelligenz- und
Personlichkeitstests sowie Einzelge-
spriachen mit Armeepsychologen be-
ruht, wird auf eindriickliche Weise
versucht, die inzwischen 18jdhrigen
Frauen und Ménner aufgrund ihrer
spezifischen Eignung und Neigung in
die Armee einzuteilen.
«Der richtige Mann am richtigen Ort»
ist weit mehr als ein verbales Bekennt-
nis; dieser Grundsatz bildet recht ei-
gentlich die Basis der Rekrutierung
und der Kader-Fritherfassung in der
israelischen Armee. Allerdings ist zu
bemerken, dass fiir besonders harte
und anspruchsvolle Grundausbil-
dungen wie beispielsweise bei den
Fallschirm- oder Kommandotruppen
nicht selten fiinf- bis achtmal mehr
Anwirter als Einteilungsplitze zur
Verfiigung stehen.

Nach dieser dreitigigen Rekrutie-
rung und vertiefteren Kaderpotential-
Erfassung beginnt direkt die Militar-
dienstzeit: fiir weibliche Soldaten
zwel, fiir mdnnliche drei Jahre, wobei
die Grundausbildung zum Einzel-
kampfer je nach Truppengattung 12
bis 18 Monate dauert.

3. Fiihrung durch Vorbild

Tief im Negev, in einer ebenso fas-
zinierenden wie einsamen Wiisten-
landschaft, liegt die zentrale Offi-
ziersschule der israelischen Armee.
Jeder Aspirant lernt dort — unabhén-
gig von seiner Truppengattung und vor
seiner eigentlichen Spezialisten-Offi-
ziersschule — einen Fiisilierzug zu fith-
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taktik. (I. D.F. Foto)

ren. Die Begriindung des stellvertre-
tenden Schulkommandanten ist kurz
und klar: «Fithrung lernt man am be-
sten im Infanterie-Handwerk, und das
Schulmotto lautet: You are the exam-
ple — Du bist das Vorbild!»

Im Verlaufe meines Offiziersschul-
besuches habe ich mehreren Aspiran-
tenklassen verschiedener Truppengat-
tungen die Frage stellen konnen, wel-
che drei Eigenschaften fiir einen israe-
lischen Zugfithrer die wichtigsten
seien. Alle Antworten enthielten mit
einer bemerkenswerten Ubereinstim-
mung die Begriffe:

— Personliches Vorbild,
— Menschlichkeit,
— Professionalitiit.

Fiithrung durch personliches Bei-
spiel ist nicht nur das Motto in der Of-
fiziersausbildung. Fiihrung von vorn
und durch Beispiel habe ich bei ganz
verschiedenen Verbinden und Gele-
genheiten im Massstab 1:1 beobach-
ten konnen. Patrouillen, die fiir einen
besonders heiklen Auftrag vorgesehen
sind, werden nicht selten vom Kp Kdt,
seinem Stellvertreter oder einem Offi-
zier aus dem Bat Stab gefiihrt. Oder
ein anderes Beispiel, das fiir sich selber
spricht:

Wiihrend eines Mittagessens unweit
der israelisch-libanesischen Grenze
wurde per Funk das Explodieren einer
Mine gemeldet. Wortlos und blitz-
schnell verschwand der 36jahrige Bri-
gadekommandant, worauf einer seiner
Stabsoffiziere sagte: «Immer, wenn et-
was Besonderes passiert, ist das bei uns
Kommandanten-Sache. Wir aus dem
Stab kilmmern uns um die Alltagsge-
schafte.»

3 e 3 W
Informieren und iiberzeugen sind wichtige Voraus:

S e

setzungen fiir eine erfolgreiche Auftrags-

4. Harte Fiihrerschulung
und Selektion

«Fihrung durch personliches Bei-
spiel» hat auch eine manchmal zuwe-
nig beachtete Kehrseite. So horte ich
in der oben erwihnten Offiziersschule
immer wieder die Aussage: «Nur die
Besten der Guten geniigen fiir die Offi-
zierslaufbahn.» Und nach wenigen
Stunden hatte ich den Eindruck, diese
hohe Anforderung gelte fiir Aspiran-
ten und Ausbilder in gleicher Weise.

14 bis 16 Arbeitsstunden pro Tag
bilden keine Ausnahme, und Urlaub
gibt es nur an jedem zweiten Wochen-
ende, weil die Offiziersschule auch Pi-
kettdienst zu leisten hat. Rund 30%
der gesamten Ausbildungszeit wird fiir
die praktische Fiihrerschulung ver-
wendet. Ubungsbesprechungen von
kurzen Zugseinsitzen dauern oft 45
bis 60 Minuten, weil das Fiihrungsver-
halten aller beteiligten Chefs (Zug-
und Gruppenfiihrer) im Detail ausge-
wertet und beurteilt wird. Alle Zugsre-
sultate und -leistungen werden in
einem auffallend engen Zusammen-
hang mit dem Fiihrungsverhalten der
Zug- und Gruppenfiihrer gesehen und
gewertet. Dabei wird auch der Beur-
teilung durch Kameraden eine hohe
Bedeutung beigemessen.

So kann es eigentlich auch nicht er-
staunen, dass die zentrale Offiziers-
schule im Negev ausgesprochen selek-
tiven Charakter hat. Durchschnittlich
miissen 20 bis 25% der Aspiranten die
Offizierschule vorzeitig verlassen und
zu ihren Einheiten zuriickkehren, weil
thre Fihrereigenschaften firr die
«Fithrung durch Vorbild» als ungenii-
gend beurteilt werden. Und wieder

hoére ich die mir bereits bekannte Be-
grilndung eines Berufsoffiziers, der im
Yom-Kippur-Krieg als junger Leut-
nant einen Panzerzug gefiihrt hat:
«Nur die Besten der Guten geniigen.»

5. Herausforderung
als Motivator

In der «School for Leadership De-
velopmenty, die ich spéter ndher be-
schreiben werde, habe ich junge In-
fanterie- und Fallschirmjéiger-Offizie-
re gefragt, welches die drei wichtigsten
Motivatoren in der Ausbildung ihrer
Soldaten seien. Nach kurzer Diskus-
sion einigten sie sich auf folgende Rei-
henfolge:

a) Herausforderung,
b) personliches Beispiel des Chefs,
¢) Korpsgeist.

Einige Tage spiter besuchte ich eine
mit — allerdings mehrfach moderni-
sierten — Centurion-Panzern ausgerii-
stete Brigade. Auf die Frage, ob es
Motivationsprobleme gebe, da die
Brigade noch nicht auf den modernen
Merkava-Panzer umgeriistet sei, ant-
wortete ein Panzer-Bataillonskom-
mandant: «Seit vielen Jahren belegen
die Panzersoldaten unserer Brigade in
den Panzerwettschiessen die vorder-
sten Platze. Mit dem Centurion gleiche
oder manchmal sogar bessere Resul-
tate zu erreichen als mit dem Merkava
ist fiir meine Soldaten die grosste Her-
ausforderung — und damit der wichtigste
Motivator!»

Nicht um Dienst- oder Kampf-,
sondern um Wehrmotivation ging es in
einem anderen Gesprich. Die 23jéh-
rige Oriath, die als «Education Offi-
cer» in einer Brigade Dienst leistet,
sagte zu mir:

«Fast an jedem Tag werden Men-
schen in Israel durch Kampfhandlun-
gen verletzt oder getdtet. Ich mochte
einmal ein Jahr wirklich in Frieden le-
ben — zum Beispiel in Lausanne, wo
ich Freunde habe.» Auf meine Frage,
ob sie denn immer in einem anderen
Land leben mochte, antwortete sie et-
was traurig, aber ohne zu zogern:
«Nein, mein Land braucht mich, und
vielleicht liebe ich es gerade deshalb.»

6. Informieren und iiberzeugen

Um es gleich vorwegzunehmen: In
der israelischen Armee werden Befeh-
le nicht durch Informationsgespriche
ersetzt. Aber wenn es die Lage erlaubt,
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und das ist in den Ausbildungsphasen
sehr oft der Fall, lautet die Reihenfol-
ge:

a) informieren,

b) itberzeugen,

¢) befehlen.

Zwei kleine, auf den ersten Blick
vielleicht nebenséchlich scheinende
Beobachtungen mogen verdeutlichen,
wie sich der in der Fiithrerschulung als
wichtig eingestufte Grundsatz vom
Informieren und Uberzeugen im mili-
tarischen Alltag auswirken kann.

Jeden Morgen orientierte mein Be-
gleitoffizier unseren Fahrer ausge-
sprochen detailliert iiber das vorgese-
hene Tagesprogramm und auch iiber
meine besonderen Interessen an die-
sem Tag. Und mir gegeniiber erklirte
er einmal: «Wenn unser Fahrer David
genau weiss, was Du heute sehen
mochtest, wird er Dich aus seiner rei-
chen Erfahrung als Berufsunteroffi-
zier auf zahlreiche Dinge aufmerksam
machen und ausserdem besser verste-
hen, warum es fiir ihn wahrscheinlich
einen 16-Stunden-Arbeitstag geben
wird.»

Und ein Berufsoffizier im Majors-
grad, der erst einige Tage vor unserem
Gesprach eine fir ihn unerwartete
Funktion tibernommen hatte, erzihlte
mir: «Mein Boss (ein Generalmajor,
der Verf.) hat mich dreimal zu einem
personlichen Gesprich empfangen, um
mich davon zu iiberzeugen, dass ich fiir
diese Aufgabe der richtige Mann sei und
dass sich diese Abkommandierung fiir
meine Karriere vorteilhaft auswirken
werde. )

7. Psychologen
als Fiithrungsgehilfen

Es wiirde den Rahmen dieses Bei-
trages sprengen, das «Department of
Behavioral Sciencesy im Detail vorzu-
stellen. Trotzdem muss gerade im Zu-
sammenhang mit der Fithrerschulung
erwahnt werden, dass die psychologi-
sche und soziologische Verhaltensfor-

Fiir seine Leute
zu sorgen und die
Fiirsorge sicher-
w| zustellen,

¢ gehort zu den
wichtigsten Aufgaben
eines militirischen
_ Fiihrers.
(I. D.F. Foto)

schung in der israelischen Armee ab-
solut integriert ist und eine ebenso
wichtige wie auch anerkannte Rolle
spielt. Zu den Hauptaufgaben dieses
verhaltenswissenschaftlichen Depar-
tementes, das dem Oberkommando
unterstellt ist, gehoren unter anderem
die

— Kaderauswahl in enger Zusammen-
arbeit mit den verantwortlichen Kom-
mandanten;

— Erarbeitung von Entscheidungshil-
fen fiir die Rekrutierung, die Einteilung
und Verwendung von Wehrpflichtigen
und Berufssoldaten;

— Erarbeitung von Studien iiber bei-
spielsweise

— Faktoren der Truppenmoral,

— Dienst- und Kampfmotivation,

— Optimierung des Fiithrungsver-

haltens,
— Erforschung von Stress- und
Kampfreaktionen und Entwicklung
entsprechender Behandlungsmetho-
den.

Nach meiner Riickkehr in die
Schweiz hat mich ein Stabsoffizier ge-
fragt, ob es in der israelischen Armee
zwischen den Psychologen und den
Militdrs keine Spannungen gebe.

«Fithrung von vorn» kann auch einmal so aussehen...

Dazu zwei Antworten von Betroffe-
nen: Oberst Dr. Even Chen, der Leiter
des «Department of Behavioral Scien-
cesy» sagte mir: «Meine Verhaltenswis-
senschafter sind fast ausnahmslos Of-
fiziere, und viele haben Kriegserfah-
rungen. Wir sind bei weitem nicht in
der Lage, alle Anfragen und Bediirf-
nisse der Truppe zu befriedigen.»

Und der stellvertretende Komman-
dant der oben erwidhnten Offiziers-
schule meinte zu diesem Thema: « Wir
sind froh, dass in unserem Schulstab ein
Psychologe fest eingeteilt ist. Er ist—wie
iibrigens auch der Rabbi — ein wichtiger
Gesprdchspartner und Fuhrungsgehzlfe
des Kommandanten.»

8. Die Schule
fiir «(Leadership Development

Wenn man von der Fithrerschulung
in der israelischen Armee spricht,
muss unbedingt auf die bereits er-
wihnte «School for Leadership Deve-
lopment» hingewiesen werden. Diese
zentrale militdrische Fithrungsschule
stellt keinen Ersatz und erst recht kei-
ne Konkurrenz zur normalen Ausbil-
dung in den verschiedenen Offiziers-
und Zentralschulen dar, sondern eine
spezifische Erganzung im Bereich der
Fiihrerschulung.

Kommandiert wird die Fithrungs-
schule von Oberstleutnant Dr. Pop-
per, einem ehemaligen Fallschirmja-
ger-Offizier, der nach mehreren Jah-
ren ziviler Dozententitigkeit und Ma-
nagementberatung als Berufsoffizier
in die Armee zuriickgekehrt ist. Neben
einem kleinen Stab von Berufsoffizie-
ren mit einem Hochschulabschluss in
Verhaltenswissenschaften stehen dem

(I.D.F. Foto)
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Kommandanten fiir Lehre und For-
schung rund 100 Psychologen, Perso-
nalmanager und andere Fachspeziali-
sten aus Hochschulen und der Privat-
wirtschaft zur Verfiigung, die als
Milizoffiziere ihre jahrliche Dienst-
pflicht in der Fithrungsschule absol-
vieren.

Jeder Aspirant kommt zwei bis drei
Wochen vor Abschluss seiner Offi-
ziersschule fiir eine Woche in die aus-
serhalb Netanyas gelegene Schule fiir
«Leadership Developmenty. In Grup-
pen von 12 — 15 Teilnehmern werden
unter fachkundiger Leitung ausseror-
dentliche und auch alltigliche Fiih-
rungsprobleme  behandelt. Diese
Fiihrerschulung ist ausgesprochen
praxisorientiert: Fallbeispiele und vor
allem personliche Erfahrungen bilden
die Grundlagen fiir die Analyse und
Konzeptverarbeitung in den Klein-
gruppen.

Nach Micha Popper ist Fithrung
eine Transaktion zwischen Fithrer und
Gefiihrten, und der Chef muss die Fi-
higkeit entwickeln, positive Erwartun-
gen seiner Unterstellten zu wecken und
zu fordern. Dass gerade in diesem Zu-
sammenhang immer wieder die «Fiih-
rung durch Vorbild» und «Motivation
durch Vormachen» erwihnt worden

sind, kann nicht erstaunen. Auf die

Frage, ob keine Gefahr bestehe, dass
in der Schule fiir «Leadership Deve-
lopmenty sozusagen «Fiihrerschulung
im Elfenbeinturm» betrieben werde,
erklarte mir Oberstleutnant Popper:
«Die Beziehungen zwischen der Fiih-
rungsschule und der Truppe sind ausge-
sprochen intensiv und wichtig. So wer-
den beispielsweise die Kurse fiir ange-
hende Zugfiihrer und Einheitskomm-
andanten in sehr enger Zusammenar-
beit mit Brigade- und Bataillons-
kommandanten vorbereitet, und mei-
ne Mitarbeiter machen oft ldngere
Truppenbesuche, um diesen Schulter-
schluss sicherzustellen.» Ubrigens —
und auch hier stimmte die Theorie mit
der Praxis iiberein — mein Begleitoffi-
zier bei den Truppenbesuchen war der
Kommandant der Schule fiir «Lea-
dership Developmenty.

Schlussbemerkung

Wenn ich beispielsweise an das sehr
informative Gespriach mit General-
major Yaacov Lapidot denke, der in
enger Zusammenarbeit mit den Uni-
versititen von Haifa und Tel Aviv das
«National Defence Collegey» kom-
mandiert, realisiere ich, dass mir die

Legitimation zu einer eigentlichen
Schlussbemerkung fehlt.

Oder wenn ich mich an die enga-
gierten Erklarungen des «Chief Edu-
cation Officery: der israelischen Ar-
mee, Brigadegeneral Ehud Gross, er-
innere, wie seine «Education Officersy
in den Bataillons-, Brigade- und Divi-
sionsstiben die Truppenkomman-
danten in Fragen der Ausbildung und
Erziehung beraten und sie in der als
elementar wichtig eingestuften Pflege
des Korpsgeistes unterstiitzen, wird
mir bewusst, wie bruchstiickhaft die-
ser Bericht bleiben muss.

Bereits in der Einleitung habe ich
darauf hingewiesen, dass personliche
Eindriicke und Beobachtungen weder
ein umfassendes noch ein in jeder Be-
ziehung ausgewogenes Bild zu vermit-
teln vermogen. Aus diesem Grunde
soll auch nicht versucht werden, die-
sen Beitrag mit fiir uns allgemein giil-
tigen Lehren abzuschliessen. Viel-
leicht beinhalten diese Eindriicke von
der Fiihrerschulung in der israelischen
Armee einige Denkanstosse und
praxisorientierte Anregungen, hof-
fentlich aber auch einige Bestitigun-
gen fiir die Fithrerschulung in unserer
Armee und fiir unser ganz personliches
Fiihrerverhalten!

Von Mensch zu Mensch.
Unsere Mitarbeiter.

Willi Bartschi,
Leiter Zahlungsverkehr bei der SBG. ’wm
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