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Der Stein des AnstofRes

Die Kommentare bei und nach Er6ffnung der reformerischen
SofortmaBnahmen haben bekanntlich die gesamte Skala der
Moglichkeiten vom Riickfall in die «kriegsuntiichtige Biirger-
garde'» bis zur Neubelebung des Militarismus nach spartani-
schem Muster? ausgeschdpft. Derartige extreme Abweichungen,
gewiB im hdchsten Grad erstaunlich, sind wenigstens teilweise
als emotionelle Reaktionen zu verstehen. Zum anderen Teil aber
rithren sie zweifellos von der grundverschiedenen Gewichtung
der formalen bezichungsweise der funktionalen Seite der Refor-
men her.

Nachdem nunmehr praktische Erfahrungen aus zahlreichen
Schulen und Kursen vorliegen, besteht die Moglichkeit einer
von Emotionen und Affekten geldsten sachlichen Wiirdigung.
Diese beruht allerdings nicht auf einer systematischen Erhebung,
sondern viel eher auf sporadischen AuBerungen, wie sic dem
Redaktor einer militirischen Fachzeitschrift zwar zahlreich, doch
ungeordnet begegnen. Insofern haftet dieser Stellungnahme der
Charakter einer ersten vorldufigen Orientierung an.

Greifen wir einige Erfahrungen auf verschiedenen Stufen der
militirischen Hierarchie heraus. Ein Fiisilier beendet folgender-
maBen seinen umfangreichen Zeitungsbericht: «Durch solche
Vorgesetzte und die neuen Formen hat sich die Einstellung zum
Militirdienst in unserer Kompagnie gebessert, denn wenn cs ein
Entgegenkommen von der Armee aus gibt, stcht der Wehrmann
sicher mit seinen Leistungen auch nicht zuriick3.» Ein Feldweibel:
«Anordnungen und Befehle, die nunmehr auch im iiblichen zivi-
len und geschiftsmiBigen Ton erfolgen, stoBen auf offene Ohren
und wachen Verstand und werden dementsprechend freudiger
und williger befolgt*.» Die Erfahrungen eines Bataillonskom-
mandanten endlich finden. sich im vorliegenden Heft in der
Rubrik «Podium» und laufen auf das nimliche Resultat hinaus,
daB Dienstwilligkeit und Einsatzfreudigkeit im Zeichen der
Reformen groBer gewesen seien denn je — sogar das GriiBlen sei
besser geworden, ausgerechnet jetzt, wo es nicht mehr gefordert
wars.

Die Stimme dieses Bataillonskommandanten ist um so wert-
voller, als er den formalen Neuerungen zunichst duBerst kritisch
segeniiberstand und nicht viel Gutes von ihnen erwartete. Um
so erfreulicher ist seine Feststellung, in die er sich mit zahlreichen
Wehrminnern teilt, daB8 die Bereitschaft zur Leistung gegeniiber
friiher eine erhebliche Forderung erfahren habe.

! Oberstkorpskommandant H. Frick, NZZ Nr. 595 vom 22. Dezem-
ber 1970 («Stimmen zu den Neuerungen in der Armee»).

2 Paul L. Walser, «Neutralitit», Februar 1971 («Schweiz: Richtung
f‘iparta»).

3 Fiis Werner Bucher, «Der Ziirichbieter» vom 25. Mirz 1971 («Os-
walds militirische Reformen — erlebt im WK 71»).

+ Fw Eugen Peter, «Der Feldweibel» Nr. 4/1971 («Die Bestimmtheit
darf nicht fehlen»).

5 Major Beat Kaufmann.

Die «formale Deblockierung», wie man den Vorgang nennen
konnte, scheint zu halten, was sich die Verantwortlichen von ihr
versprochen haben. Mit einer aufgeschlosseneren und aktiveren
Einstellung unserer Wehrminner zur militirischen Aufgabe und
Titigkeit ist zweifellos eine giinstige Voraussetzung fiir Lei-
stungssteigerungen erreicht. Nunmehr geht es darum, voriiber-
gchenden Vorteil in dauernden Gewinn fiir unser Wehrwesen
umzuwandeln, indem man dafiir sorgt, daB positive Erwartun-
gen nicht in Enttiuschung enden. Personell, indem durch
Anpassung der Lehrpline in der Kaderschulung die Vorgesetzten
in zunehmendem MaBe mit jenen psychologischen und techni-
schen Grundsitzen vertraut gemacht werden, die der moderne
Stil des Fiihrens durch Uberzeugen erfordert. Materiell, indem
hinsichtlich der duBeren Arbeitsbedingungen (zum Beispiel der
SchieB- und Ubungsplitze, der Lehr- und Lernmethodik, der
Stoffprogramme) alle Vorkehrungen getroffen werden, damit
sich erfreuliche Bereitschaft zu erfolgreicher Titigkeit entfalten
kann. Geschieht dies nicht oder geschieht es zu spit, dann steht
ernstlich zu befiirchten, daB ungeniitzt bleibe, was sich in un-
mittelbarem Gefolge der Reformen vielversprechend zu regen
scheint. Deshalb gilt es auf unterer Stufe auch dann verzugslos
und optimistisch zuzupacken, wenn sich die genannten Vorausset-
zungen nicht von heute auf morgen im erwiinschten MaB reali-
sieren lassen.

So {ibereinstimmend ermutigend im Grunde diese ersten Fest-
stellungen sind, ohne Wenn und Aber geht es doch nicht ab.
Wie nicht anders zu erwarten, liegt der Stein des AnstoBes einmal
mehr im Formalen und ist das Gesprich iiber die AuBerlichkeiten
noch lange nicht zur Ruhe gekommen. Wiewohl wir dazu eigent-
lich nicht Stellung nechmen wollten, um die Aufmerksamkeit
nicht vom Eigentlichen und Wesentlichen abzulenken, erschei-
nen nun doch zwei grundsitzliche Bemerkungen angezeigt.

1. Wer die AuBerungen der beiden Bataillonskommandanten
in der Rubrik «Podiumb liest, stellt fest, daB die Meinungen zum
Beispiel beziiglich der Haartracht erheblich auseinandergehen.
Insofern sind die beiden Stellungnahmen durchaus reprisentativ
fiir das heutige Stimmungsbild, als es ein aussichtsloses Unter-
fangen darstellt, alle moglichen militirischen Frisuren unter einen
Hut bringen zu wollen. Gerade deshalb aber erscheint eine Fort-
setzung dieser Diskussion als wenig sinnvoll. Ein Richtmal} hat
sich als angezeigt und notwendig erwiesen, um eine mehr oder
weniger einheitliche Praxis in der Armee zu gewihrleisten be-
zichungsweise willkiirliche Handhabung der Vorschriften auszu-
schlieBen. Nunmehr muB es sich darum handeln, statt die Zweck-
miBigkeit eben erlassener Vorschriften bereits wieder in Zweifel
zu zichen, diese anzunehmen, wie sie nun einmal erlassen worden
sind. Und es geht schon gar nicht an, daB sich Vorgesetzte, wel-
cher Stufe immer, von den giiltigen Vorschriften distanzieren®.
Denn dadurch riihren sie an die Fundamente der Disziplin, die
zu bewahren ihnen aufgetragen ist, und zerstéren ungleich mehr,
als sie im formalen Bereiche bestenfalls gewinnen kénnten oder
eher zu gewinnen glauben.

¢ Vergleiche zum Beispiel E. H., «Der Schweizer Soldat» Nr. 4/1971,
S. 19 («Stimmt’s 2»).
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2. Pflicht aller Vorgesetzten ist es auch, die Neuerungen zur
Anwendung und Durchfiihrung zu bringen. Was etwa das Verhalten
im Ausgang betrifft, woran die beiden Bataillonskommandanten
weiteren AnstoB nehmen, muB betont werden, daB die Vor-
schriften dem sozialen Wandel unserer Tage weitgehend Rech-
nung tragen und im Grunde nicht mehr als anstindiges Bench-
men nach allgemeinen Normen fordern. Dieses kann nunmehr
mit ungleich besseren Griinden erwartet werden als zuvor, wo
formal korrektes Verhalten auch immer formelle Spezialititen
mit umfaBte, deren Wesen fremd geworden war. Zudem: Wer
als Triger einer Uniform, die seine Zugehdorigkeit zu einer Or-
ganisation verrit, die Anstandspflicht verletzt, tangiert immer
auch das Anschen des Kollektivs und vergeht sich gegen das
Gebot der Solidaritit. Die Organisation ist also nicht nur berech-
tigt, sondern schlechthin verpflichtet, diskriminierendes Verhal-
ten zu ahnden, sofern ihr der kollektive Ruf nicht gleichgiiltig
ist. Dies gilt in besonderem MaBe fiir die militirische Organisa-
tion, von deren Glaubwiirdigkeit das Schicksal des Staates ab-
hingen kann. Die Anpassung der Formen sollte jedem Wehr-
mann die Einsicht in diese Zusammenhinge und damit organi-
sationsgerechtes Verhalten erleichtern. Korrektes, solidarisches
Benehmen auf Grund einliBlicher Belehrung und besserer Ein-
sicht ist dem erzwungenen Anstand immer vorzuzichen, zumal
durch ZwangsmaBnahmen den formalen Fragen sozusagen durch
die Hintertiire wiederum jene Bedeutung zugespielt wiirde, die
ihnen kaum zukommt. Wo aber die Einordnung in die moderni-
sierte militirische Gesellschaft trotz allen Hilfen und Erleichte-
rungen nicht erfolgt, muB mit der individuellen Verantwortung
Ernst gemacht werden. In erster Linie obliegt den Einheits-
kommandanten, den Vorschriften mit allen gebotenen Mitteln
Nachachtung zu verschaffen. Die vorgesetzten und hoheren
Kommandostellen sind verpflichtet, entsprechende Anstrengun-
gen zu fordern bezichungsweise riickhaltlos zu unterstiitzen.
(nsofern ist auch richtig, daB nunmehr durch Organe der Armee
Sffentliche Kontrollen durchgefiihrt und jene zur Rechenschaft
gezogen werden, die sich der hdheren Verantwortung als un-
wiirdig erweisen und der Armee Schaden zufiigen, indem sie
deren Glaubwiirdigkeit in Frage stellen. Es ist zu wiinschen, daB
die zur besseren Indentifizierung in Aussicht genommene Inden-
titdtskarte fiir Ausgang und Urlaub so bald wie méglich an simt-
liche Wehrminner abgegeben werde?. Wiinschenswerter aber
ist die verantwortliche Einsicht; stellt sich diese bei unseren
Wehrminnern ein, dann wandelt sich der Stein des AnstoBes
letzten Endes vielleicht sogar in den Stein der Weisen um.

7 Vergleiche Bericht der Kommission fiir Fragen der militirischen
Erziehung und Ausbildung der Armee, S. 148f. Sbr.

«Denn die Schaffung der Kriegsbereitschaft ist nicht gleichbedeutend
mit dem Ankauf vortrefflicher Waffen, mit der Anhiufung von
Kriegsgerdten jeglicher Art, sondern kriegsbereit wird ein Staat nur
durch die Schaffung einer schlagfertigen Armee. Nur wenn diese
vorhanden ist, bekommen jene andern Dinge ihre Bedeutung, ohne
diese sind sie nichts anderes als das Mittel zu einer gewollten Selbst-
tauschung iiber Kriegsbereitschaft.»

(Ulrich Wille, «Die Lehren des Krieges», 1897)

Zur Charakteristik der «Abwehry

Oberstkorpskommandant A. Ernst

Die Auslegung des Begriffes der «Abwehr» bietet gewisse
Schwierigkeiten. Einmal deshalb, weil uns bisher die Vorstellung
einer gemischten Kampfform nicht geliufig war. Sodann, weil
die Ziffern 249 bis 251 TF, in denen das Wesen der Abwehr
dargelegt wird, leicht miBverstanden werden. Man muB sie
sehr genau ansehen, um ihren Sinn zu erfassen. Da ich die Ent-
stehung der TF miterlebt habe, gestatte ich mir, auf einige Ge-
sichtspunkte hinzuweisen, die bei der Interpretation zu beachten
sind. Von ihr hingt es ab, ob die vielfiltigen Moglichkeiten,
welche die Abwehr bietet, voll ausgeniitzt werden. Es handelt
sich also im folgenden keineswegs um theoretische Spitzfindig-
keiten.

I.

Der Ausdruck «Abwehr» ist fiir uns neu. Die Sache selber ist

es nur bedingt. Dazu folgendes:

- Schon die «Verteidigung» im Sinne der TF 51 enthielt neben
defensiven auch offensive Elemente. Auch sie umfaBte Feuer
und StoB. Die Reserven — vom StoBtrupp im Stiitzpunkt bis
zur Divisionsreserve — kimpften im Prinzip angriffsweise.
Insofern war also bereits die friihere «Verteidigung» eine
gemischte Kampfform, obschon dieser Begriff vor 1969 noch
nicht gebraucht wurde.

— Auch die Zielsetzung ist letzten Endes die gleiche geblieben.
Es geht in der Abwehr — nicht anders als in der bisherigen
«Verteidigung» — darum, den StoB des Gegners abzuwehren.
Das sagt schon der Name «Abwehr». Sie ist also defensiver,
nicht offensiver Natur Nach Ziffer 249/2 TF dient die Abwehr,
der Behauptung eines. Raumes. «Behaupten» ist ein Begriff
der im Clausewitzschen Sprachgebrauch zur Verteidigung,
nicht zum Angriff gehort. Hierin liegt der grundsitzliche
Unterschied zur «Mobile Defence» der NATO. Diese ist ent-
gegen dem Wortlaut der Bezeichnung eine offensive
Kampfform, wenn auch mit einer defensiven Komponente.
Thr Ziel liegt nicht darin, den Feind aufzufangen, sondern ihn
zu vernichten. Die vorne ecingesetzten, bewuBt schwach
gehaltenen Elemente sollen den gegnerischen Vormarsch nicht
aufhalten, sondern lediglich verzégern und kanalisieren. Die
feindlichen Krifte lockt man in die Tiefe des Raumes, um sie
dort mit der eigenen «Manévriermasse» anzugreifen und zu
schlagen. In der «Mobile Defence» ist der Gelindebesitz nur
Mittel zum Zweck.

- Nur zwei Merkmale der Abwehr sind wirklich neu:

- In der fritheren Verteidigung lag das Schwergewicht auf
einer Gelindelinie, der «<Abwehrfront». Diese war um jeden
Preis zu halten. Der feindliche Angriff sollte vor ihr im
konzentrierten Feuer zusammenbrechen. Drang der Gegner
doch ein, so muBte der Verteidiger unverziiglich seine
Reserven einsetzen, um ihn zu vernichten oder zuriickzu-
werfen. Es galt, am Ende des Kampfes die «Abwehrfront»
wieder im eigenen Besitz zu haben. Heute ist das anders:
Zifter 249/3 TF bestimmt ausdriicklich: «Der Kampf wird
nicht um eine Linie, sondern um den Abwehrraum in seiner
ganzen Ausdehnung gefiihrt.» Damit verliert der vordere
Rand (= «Abwehrfront») seine bisherige, alles beherrschende
Bedeutung. Zwar spielt er immer noch eine wichtige Rolle,
aber sein Besitz ist nicht mehr das A und O der ganzen
Aktion.
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das in der konkreten Lage ZweckmiBige zu tun. Die Entschei-
dungsfreiheit und damit die Verantwortung des Fiihrers ist weit
groBer, als es auf den ersten Blick den Anschein hat. Er wihlt das
zu verfolgende Ziel. Die TF setzt ihm zwar eine Rangordnung,
aber wie weit diese in Wirklichkeit eingehalten werden kann,
muB der verantwortliche Chef an Ort und Stelle beurteilen.
Diese Aufgabe nimmt ithm — gliicklicherweise — keine Vorschrift ab.

Aus unserer Analyse der Zielsetzung ergeben sich einige
Folgerungen fiir die raumliche Gestaltung der Abwehr. Aber auch
ihnen gegeniiber bleibt der Fiihrungsentscheid im konkreten
Falle vorbehalten. Immerhin 1iBt sich generell folgendes sagen:
— Je stirker das Hindernis ist, an das sich der vordere Rand des

Abwehrraumes anlehnt, desto mehr AnlaBl haben wir, es voll

auszuniitzen und den feindlichen Angriff vorne aufzufangen.

Es wire nicht zu verantworten, die Vorteile eines tief ein-

geschnittenen FluBlaufes, einer steilen Hiigelkette oder mas- -

siver Betongebiude preiszugeben und den Gegner kampflos
in das Innere des zu behauptenden Gebietes vorstoBen zu
lassen. Wer weil3, ob wir ihn in der Folge vernichten, zuriick-
werfen oder auch nur am Ausbrechen aus dem Abwehrraum
hindern kénnen ? Dazu kommt, dafB3 es gefihrlich ist, feindliche
Krifte unbehelligt in die Stellungsriume unserer Artillerie und
die Zone der Kommandoposten und Versorgungsanlagen
gelangen zu lassen. Der Einwand, die Aufnahme des Wider-
standes am vorderen Rande unseres Raumes bedeute die
Riickkehr zur iiberholten Auffassung der «Verteidigung» im
Sinne der TF s1, ist nicht stichhaltig. Auch wenn wir uns
entschlicBen, den Kampf vorne zu fiihren, wird der vordere
Rand des Abwehrraumes nicht zur «Abwehrfront». Wir
brauchen den Widerstand dort nicht bis zur Erschépfung
unserer Krifte fortzusetzen. Verspricht der Kampf am Hinder-
nis keinen Erfolg mehr, kénnen wir ihn abbrechen und ins
Innere des Abwehrraumes verlegen. Auch die Befiirchtung,
die offensive Komponente komme zu kurz, ist unbegriindet.
Frither oder spiter wird der angreifende Gegner auch das
stirkste Hindernis iiberwinden. Es ist dann immer noch friih
genug fiir Gegenangriffe und Gegenschlige.

— Ist ausnahmsweise kein starkes Hindernis vorhanden, so kann
es sich rechtfertigen, den Kampf erst in der Tiefe des Raumes
aufzunehmen. In diesem Falle tritt das offensive Element der
Abwehr von Anfang an in Erscheinung. Dieses Verfahren
verspricht jedoch nur Erfolg, wenn angriffsfihige, also ge-
panzerte Krifte in ausreichender Zahl vorhanden sind und
trotz der zu erwartenden feindlichen Luftiiberlegenheit wirk-
sam eingesetzt werden konnen. Wegen ihrer geringen Angriffs-
kraft darf Infanterie es nur in besonders giinstigen Situationen
darauf ankommen lassen, dem Angreifer den Weg ins Innere
des Abwehrraumes freizugeben, um ihn dort im Gegenschlag
zu vernichten.

II1.

Ich habe zu zeigen versucht, wie vielgestaltig die Méglichkeiten
sind, die uns die Kampfform der Abwehr bietet. Sosehr ich das
Streben nach einer «unité de doctrine» und einer maglichst einfachen
Kampffiihrung zu wiirdigen weil, scheint es mir nicht zulissig,
die Vielfalt in der Zielsetzung und im Kampfverfahren zu be-
schrinken. Titen wir es, so wiirden wir von vornecherein darauf
verzichten, die Vorteile auszuniitzen, die sich aus der Abwehr in
ihren verschiedensten Erscheinungsformen ergeben. Statt unsere
Fiihrer auf irgendwelche Standardlgsungen festzulegen, sollten
wir sie durch stets wechselnde Aufgaben zu einem freien,
flexiblen Denken und dem BewuBtsein ihrer Verantwortlichkeit
crzichen.

Fihren -
Studie einer begrifflichen Systematik

Major Hans Batschelet

Zweck der Studie

1. Die vorliegende Studie erfaBt innerhalb des Themen-
kreises Fithren Begriffe und Zusammenhinge.

Die Studie will eine systematische Darstellung geben und
verfolgt nicht den Zweck einer Anleitung, wie sie im Regle-
ment «Truppenfithrung’» und in den heute zahlreichen Rezept-
biichern fiir wirtschaftliche, politische und militirische Fiihrungs-
praxis zu finden ist.

Die Studie ist skizzenhaft. Der Skizzenhaftigkeit entspricht die
Methode. Die Studie sucht Grenzen und Extreme zu erfassen.
Mit dieser Polarisierung sollen Bereiche und Skalen abgesteckt
werden.

2. Eine begriffliche Systematik des Fiihrens hat nur einen
Sinn, wenn sie der Praxis dient. Jeder Begriff sollte ein Weg-
weiser sein, der angibt, iiber welche Frage man sich schliissig
werden muB. Der Unterscheidung in Ober- und Unterbegriffe
entsprechen primire und sckundire Fragen.

Ein Begriffssystem des Fiihrens zeigt die inneren Abhingig-
keiten, das Einzelne im Zusammenhang des Ganzen. Auch wenn
sinnvolle Theorie der Praxis dient, heit dies nicht, daB die
inhaltliche Disposition einer praktischen Fiihrungsanleitung und
diejenige ciner begrifflichen Systematik iibereinstimmen miis-
sen, da beide verschiedene Interessen ansprechen, nimlich die
eine das Interesse, wie im konkreten Fall zu fiihren ist, und die
andere das Interesse, welche Bedeutung jener Anleitung im
Rahmen des Ganzen zukommt.

3. MuB der Leser also im Verlaufe der Lektiire den Eindruck
gewinnen, daB die Studie die Erkenntnis des Fithrens — und des
Gefiihrtwerdens — erweitert? Es geniigt, wenn die Studie zum
einen oder andern Punkt cinen Blickwinkel aufhellt, den die
rastlose Praxis bisher im Halbdunkel gelassen hat.

Fiihren und Fiihrung

1. Was ist unter Fiihren zu verstehen ? Churchill und Schukow
haben neben vielen anderen im Zweiten Weltkrieg gefiihrt. Ein
Wirtschaftsunternehmen, eine Bergtour, ein ProzeB, eine Aus-
bildungsklasse, ein staatlicher Verwaltungszweig, eine Sport-
mannschaft, ein Orchester wird gefiihrt, wohl jede noch so kleine
menschliche Gemeinschaft ebenso wie eine Heereseinheit, selbst
wenn sie nicht aufgeboten ist.

In diesem weiten Sinn bedeutet Fiihren: einen bestimmten
Erfolg durch EinfluB auf andere Menschen erzielen wollen.

Begriffsmerkmale des «Fiihrens» sind somit:

a) der Wille. Ein von Menschen nur durch Zufall verursachtes
Ergebnis wird nicht mit Fiihrung, eher mit Fiigung in Zusam-
menhang zu bringen sein.

b) der EinfluB auf andere Menschen. Die Formung einer
Skulptur durch den Bildhauer ist noch nicht Fiithrung; es miiBte

! Die ausgezeichnete «Truppenfiihrung» des Jahres 1969 (TF 69) ent-
hilt praktische Anweisungen (in bezug auf die Fithrung im allgemeinen,
Ziffern 72-133, und Merkblatt, S. 1-3). Die TF 69 soll nicht eine wissen-
schaftliche Untersuchung sein.
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die Absicht zur nachhaltigen BeeinfluBung des Kunstempfindens
oder -schaffens anderer hinzukommen.

c) das Zielsetzen. Der Wille muB gericntet sein. Menschliche
Arbeit allein ist noch nicht Fiihrung.

d) der Erfolg. Ein bestimmtes, wesentliches Ergebnis muB
angestrebt werden. Ob der Erfolg im ersten Anlauf, ob er nur
teilweise oder iiberhaupt nicht erreicht wird, ist indessen nicht
wesentlich fiir die Definition des Fiihrens.

2. In sachlicher Hinsicht wird man Fiihrung also gleichsetzen
konnen mit: Formen und Durchsetzen eines Willensz. Alle
vorgenannten Begriffsmerkmale des Fiihrens3 lassen sich darin
finden.

Der Fiihrer und die Fiihrung

In personlicher Hinsicht bedeutet Fiihrung die Gesamtheit der
in einer Aktion oder Gemeinschaft fiihrend titigen Personen,
wihrend Fiihrer das Individuum bezeichnet, das eine Fiihrungs-
titigkeit ausiibt oder dem eine solche iibertragen oder zuge-
schrieben wird.

1. Wie mehrere Personen an der Fiihrung teilhaben kénnen,
zeigen zwel Beispiele (ohne dal die ganze Spannweite der vielen
Moglichkeiten abgesteckt wiire) :

- Die Kollegialbehdrde mit einem Prisidenten als primus inter
pares. Dabei ist etwa von der Institution einer kantonalen
Regierung fritherer Ordonnanz ein groBer Sprung bis zum
schweizerischen Bundesrat moderner Prigung mit Stabsorga-
nen verschiedenster Art. Die Fiihrungsaufgabe fillt einem
Gremium als Ganzem zu. Die Fiihrungsimpulse gehen aber
erfahrungsgemill von einzelnen Mitgliedern allein aus; sie
konnen auch personlicher Gegensitzlichkeit innerhalb eines
Gremiums entspringen.

- Der militirische Kommandant mit seinem Stab. Nach klassi-
scher Formulierung: Der Stab beschafft die notwendigen
Unterlagen, der Fiihrer faBBt seinen Entscheid in voller Freiheit
und trigt allein die Verantwortung dafiir, die Fiihrungs-
gehilfen setzen sich vorbehaltlos fiir die Verwirklichung des
Fithrerentschlusses ein*.

2. Der «Fiihrer» hat eine Reihe charakterlicher und intellek-
tueller Eigenschaften aufzuweisens. Ferner hat er Kenntnisse
(Schulung und Erfahrung) zu besitzen, die zusammen mit
physischen und psychischen Fahigkeiten das Konnen ausmachen.
«Charakter und Personlichkeit des Fiihrers sind ebenso wichtig
wie sein Konnen.»

2Die gelegentlich anzutreffenden Formulierungen wie «Fiihrung
ist ...» oder «Fiihren heif}t ...» mdgen richtig sein, wenn die Aussage nicht
absolut und exklusiv gelten soll. Meist handelt es sich nicht um eine
Definition, sondern um das schlagwortartige Hinleuchten auf eine
spezielle Fihigkeit oder Titigkeit. — Welche Fihigkeit oder Tat im
konkreten Einzelfall besonders spektakulir oder erfolgreich in Erschei-
nung tritt, ist eine Frage der historischen Wirklichkeit. Es kann nicht
Aufgabe der vorliegenden Analyse sein, Schwerpunkte zu setzen.

3 Die Nuancierungen inner- und auBlerhalb des Bereiches des Begriffes
Fiihren sind deutlich erkennbar in den Ubersetzungen des lateinischen
Verbs ducere:

1. zichen, hinter sich her ziehen, an sich zichen (die Ziigel), an sich
reiflen, an sich locken, gestalten; 2. fiihren, leiten, hinfiihren, hinleiten,
bewirken, marschieren lassen, anfithren, kommandieren, an der Spitze
stehen, marschieren (vom Feldherrn), bewegen, veranlassen; 3. schitzen,
glauben, meinen ansehen u. a. (Menge-Giithling).

Vergleiche die Ubersetzungen des lateinischen Substantivs dux:

1. Fiihrer, Leiter, Wegweiser, Ratgeber, Urheber; 2. Anfiihrer, Feld-
herr, Befehlshaber, Haupt, Herrscher, Gebieter u. a.

4 vergleiche TF 69, Ziffern 73-76.

s Eine Aufzihlung eriibrigt sich hier. Es sei verwiesen auf TF 69,
Ziffer 72, und Marc Aurel, hienach.

3. Man wird sagen diirfen, daBl die Fithrungsmitbeteiligten
(also die Mitglieder einer Kollegialbehorde, die Stabsangehori-
gen, das weitere Kader) zum Teil die gleichen Eigenschaften
und Fihigkeiten wie der Fiihrer haben sollten, wenn auch mit
Unterschieden in Qualitit und Quantitit. Indessen sollten
gewisse Fithrungskrifte in erster Linie Fihigkeiten zum analyti-
schen Denken besitzen, wihrend der Fiihrer selbst eher die
Kunst der Synthese beherrschen miiBite. Typische Unterschiede
zeigen sich bei den Fachkriften. Gelegentlich wird die Frage
gestellt, ob weitgehende Spezialkenntnisse auf technischem
Gebiet der Eignung zur Gesamtfithrung nicht eher entgegen-
stehen.

4. Zu Beginn der Fiihrungstitigkeit sollte ein gewisses Mal}
der genannten personlichen Fiihrungsvoraussetzungen vorhan-
den sein. Es mogen friiher angeborene Fihigkeiten, psychologisches
Geschick und Erfahrung ausgereicht haben. Heute werden alle,
die eine anspruchsvolle Fiihrungsfunktion haben, wegen des
Umfangs und der Differenziertheit der Aufgaben und Mittel
mehr als je Fiihrungstechnik und -fihigkeiten systematisch
schulen, pflegen und entwickeln miissen. Auf vorgesetzter Stufe
ist ein Verhalten erforderlich, das in den unterstellten Chargen
die Fiithrungsfihigkeiten entfalten liBt.

5. Unabhingig von der formalen Struktur einer mehrgliedri-
gen Fiihrung (Kollegialsystem, Kommandant mit Stab usw.)
hat Fithrung in Wirklichkeit oft kollektiven Charakter.

Selbst beim hierarchischen Fiihrungssystem mit der Einmann-
spitze wird «der Chef» selten den ganzen Rhythmus der Fiihrung
selber in Gang halten und alle wesentlichen Fiihrungsakte per-
sonlich am besten meistern. Oft ist der Fiihrer sogar nur Symbol
oder nomineller Exponent einer personell sehr differenzierten |
kollektiven Fiihrung. Nicht immer fiihrt der Fiihrer, jedenfalls
nicht allein, sondern die Fiihrung fiihrts.

Die Fiihrungsakte und andere Begriffsgruppen

1. Die Definition des Fiihrens und der Hinweis auf die Fiih-
rungstriger sind Basis fiir die zentrale Fragen: Wie manifestiert
sich Fiihrung in der Wirklichkeit?

Lassen wir zunichst eine Aktion? in Gedanken an uns vor-
beizichen: vom Anfang, als die Idee entstand, {iber die Phasen
des Suchens, des Aufbaus, der Widerstinde, des Modifizierens
bis zum AbschluB.

Versuchen wir sodann zu erfassen, wie oft und in welcher
Weise die Fithrung8 titig gewesen ist. Wie oft sind Signale fiir
das Titigwerden der Fiihrung aufgeleuchtet, fiir Impulse,
Antworten, Entscheide, MaBnahmen? In welcher Weise hat die
Fiihrung agiert, intern und extern, durch Beratungen, Informa-
tionen, Planungen, Befehle, Kontrollen oder MaBnahmen
anderer Art?

6 Wie sehr Fiihrung zu kollektiver, alternierender, vielgliedriger
Titigkeit werden kann, mdge man sich beispielsweise am Ablauf einer
politischen Aktion vergegenwirtigen: Anregung - Regierungsvor-
lage — Kommissionsberatung — Parlament — Parteien und Verbinde
(auch in den iibrigen Phasen) — Volksabstimmung.

7 Fusion zweier Industrieunternehmen; Verschiebung eines groBeren
Verbandes; Anlegen und Durchfiihren einer Stabsiibung; Vorbereitung
und Ablauf eines Truppenausbildungskurses; Bewiltigung einer Kata-
strophenlage; Symphoniekonzert; Erginzung der Bundesverfassung
durch einen Artikel wirtschafts- oder sozialpolitischen Inhaltes.

8 Nicht nur der Fiihrer, sondern alle Einzelpersonen und Gruppen der
Gesamtfiihrung, in Stab oder Linie.
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Lassen sich die vielen hundert- oder tausendfachen Signale und
Akte sachlich gruppieren? Wir schen sieben Fiihrungsakte:

1) Zielsetzen.

2) Informieren.

3) Planen.

4) Entscheiden.

5) Anordnen.

6) Kontrollieren.

7) Humanisieren.

Das sind sieben Worter, vorerst bloBe Etiketten. Und weil
eine allgemein iibliche Terminologie fehlt, mag man sich Unter-
schiedliches darunter vorstellen. Im nachfolgenden Abschnitt
sollen die sicben Begriffe durch ihre Unterbegriffe Profil ge-
winnen.

Die sieben Fiihrungsakte bilden ein der Fiihrung immanentes
geschlossenes System. Es liBt sich kaum eine Aktion denken,
in der das Ausbleiben von Fiihrungsakten aus dem Bereich der
einen oder andern Begriffsgruppe nicht von Nachteil ist, ja
sogar das Vorhandensein von Fiihrung in Frage stellt.

2. Zur deutlichen Abgrenzung des hier verwendeten Begriffes
des Fiihrungsaktes sind zunichst die bekannten Schemata der
Fiihrungstechnik zu nennen. Gegenstand der Fiihrungstechnik
sind praktische Anweisungen oder Erfahrungen in bezug auf
bestimmte Fithrungsbereiche. In der Fiihrungstechnik werden
Ober- und Unterbegriffe der Fithrungsakte zu einer einfachen,
niitzlichen Komposition zusammengefiigt.

Die Fiihrungstechnik gibt ein «Denkrezept», das dem einzel-
nen hilft, in einer bestimmten Situation alle notwendigen Uber-
legungen anzustellen und alle wesentlichen MaBnahmen anzu-
_ordnen. Das Denkrezept liBt die Signale in einer bestimmten
Reihenfolge aufleuchten. Unsere Aufzihlung der sieben Fiih-
rungsakte ist nicht maBgeblich fiir die zeitliche Folge. Erst das
Schema® der Fithrungstechnik legt zeitliche Reihenfolge und
Schwergewicht fest.

Ein solches Schema ist besonders niitzlich, wo sehr viele
fiithren und den Uberlegungsablauf der andern kennen miissen
und wo unter schwierigsten und dringlichsten Umstinden Uber-
legungen zu treffen und Befehle auszuarbeiten sind, also beson-
ders im militirischen Fiithrungsbereich. Richtig angewendet,
fordert das Uberlegungsschema aktives, klares Denken; es
zwingt nicht zur Sturheit.

In zivilen Verhiltnissen kann eine individuelle «check-list»
(man sagte friiher Eselsbriicke) zur Anwendung kommen.

Wo Stibe zur Verfiigung stehen, gehort zur Fithrungstechnik
auch die Stabsordnung'®. Das «Stabsritual» soll — als Regel
gepflegt, ausnahmsweise als Fessel abgestreift — einen zeitgerech-
ten, reibungslosen, erfolgreichen Ablauf sichern.

3. Aus dem Wesen des Begriffes Fiihrungsakt wird verstind-
lich, daB sich viele Uberlegungen und MaBnahmen, die in
einem fithrungstechnischen Schema genannt sind, im Verlaufe
einer Aktion nicht nur einmal, sondern wiederholt und nicht

9Die TF69 gibt unter dem Titel «Fithrungstechnik» in Ziffern
83-111 solche Denkschemata. Am bekanntesten ist der Dreisprung
Lagebeurteilung — EntschluB - Befehl. Verglichen mit den seit Jahr-
zehnten iiblichen Vorschriften (Auftrag und Absicht als Kernpunkte),
legt die neue TF 69 besonderes Gewicht auf zeitgerechtes Handeln und
Planung (83-86, 97, 98, 103), auf die Beurteilung der Umwelt (93-95),
auf die Beachtung psychologischer Gesichtspunkte (80-82) und auf die
Unterscheidung verschiedener Befehlsformen und Befehlsarten (107-109,
I11).

10 [nnerhalb eines groBeren Fiithrungsapparates lassen sich Fiihrungs-
stab und Fachstab unterscheiden. Der Fithrungsbegriff umfafBt sowohl die
taktische oder operative wie auch die fachtechnische Fiihrung.

unbedingt immer in der gleichen Reihenfolge ergeben. Mit
Fiihrungsablauf bezeichnen wir daher die tatsichliche Reihen-
folge aller Fiihrungsakte. Die zeitliche Folge der einzelnen
Fithrungstitigkeiten ist selbst dort, wo militirisches Schema
angewendet wird, duBlerst verschieden. Individuelle Veranlagung
und duBere Faktoren zwingen zum Ausbruch aus der Regel. Je
nach Erfolg und MiBerfolg, unvorhergesehenen Ereignissen und
Schwierigkeiten wird auf bereits absolvierte Uberlegungsstufen
zuriickzuschalten sein, und bereits getroffene MaBnahmen sind
zu indern oder zu wiederholen!!,

4. Der Fithrungsablauf wird durch die gegebenen Umstinde,
in erster Linie aber durch die Fiihrungsaufgaben bestimmt. Hier
handelt es sich um die der Fithrung dauernd {ibertragenen Auf-
gaben (Funktionen) oder im Einzelfall gestellten Auftrige oder
um Aufgaben, die sich die Fiihrung selbst gesetzt hat.

Die Zahl der sieben Gruppen von Fiihrungsakten bleibt von
den konkreten Aufgaben unberiihrt.

s. Fiihrungsmittel. Ungleich mehr als frither bedient sich die
Fithrung heute personeller Hilfen und technischer Hilfsmittel
aller Art. Es ist nicht Aufgabe der vorliegenden Skizze, darauf
niher einzutreten!2.

6. Fiihrungsgrundsitze. Jede militirische oder zivile Fiihrung
wird mit Vorteil gewisse Grundsitze der Fiihrungspolitik intern
formulieren und sich dabei auf bewihrte Uberlieferung und
aktuelle Erfahrung abstiitzen?3.

7. Fiihrungsstil. Natiirlicherweise wird jedes Fiihrungsgremium,
jeder Fiihrer einen eigenen Stil entwickeln. Individuelle Neigun-
gen, Stirken und Schwichen bewirken bestimmte Schwerpunkte
und BloBen. Die rational kaum erfaBbare Fiihrungskunst wird
Erfolge herbeifithren, wo «vollendete» Fiihrungstechnik viel-
leicht scheitert. Falsch wire es, auf die Gunst vermeintlicher
Kunst zu vertrauen und sich in der Vorbereitung iiber traditio-
nelles Erfahrungsgut, verantwortungsbewuBte Schulung und
neuestes Wissen hinwegzusetzen.

Die einzelnen Fiihrungsakte

Wenden wir uns nun im speziellen den sieben Begriffen von
Fithrungsakten zu. Fiir alle diese Begriffe gilt, daB sie scharf
auseinandergehalten werden miissen, da keiner mit dem anderen
identisch ist. Auch stehen sie nebeneinander auf gleicher Be-
griffsstufe, selbst wenn ihre zeitliche Folge verschieden ist und
ihnen von Fall zu Fall verschiedenes Gewicht zufillt.

Die knappe Gliederung und Benennung der sieben Fiithrungs-
akte 148t nicht ohne weiteres erkennen, daB sie meistens in zwei-
facher Richtung wirken, sowohl von der Fiithrung weg als auch
zur Fiithrung hin. Denken wir beispielsweise an die Wege des
Informierens. In der nachfolgenden Analyse der einzelnen Akte
wird dies erkennbar. Die Analyse beschrinkt sich auf skizzen-
hafte Striche.

1t «Wiederholter Ablaufi»

12 Vergleiche TF 69, Ziffern 112-133.

13 Die TF 69, Ziffern 134-141, nennt beispielsweise fiir die Gefechts-
fithrung acht allgemeine Grundsitze, darunter Prinzipien, die nicht nur
im Gefecht gelten, wie Konzentration der Krifte, Okonomie der Krifte,
Einfachheit der Aktion. Bei anderen Autoren finden sich unter den
Fithrungsgrundsitzen auch Formulierungen wie: zeitlicher Vorsprung,
Konzentration auf das Wesentliche, StoBkraft der Aktion.

Die TF hat neben den Grundsitzen fiir die Gefechtsfithrung und der
Gefechtstechnik auch die militirischen Fithrungsaufgaben und die
militirischen Mittel zum Gegenstand. Sie erhebt nicht Anspruch auf
Giiltigkeit fiir alle Bereiche von Fiihrung, da sie eine spezielle Anleitung
fiir die Fithrung militirischer Streitkrifte ist.
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ad 1: Zielsetzen

Zielsetzung ist allgemein anerkannter Fiihrungsakt. «Es ist das
crste, was vom Fiihrer erwartet wird, daB ihm das Ziel leuchtend
vor Augen steht.» Suchen wir zu erfassen, was damit angedeutet
wird, so sind wir zu mehrfachen Differenzierungen gezwungen.

a) Zunichst: Wie wird ein Ziel erfaBt? Im Extremfall ist es
Intuition oder Vision, die den Fiihrer ein Ziel erkennen 1iB8t. Ein
Gegenbeispiel: Falls ein Wirtschaftsfithrer rein rational durch
Marktkenntnis oder Studium der Prognosen Ziele erkennt.

b) Ein Ziel 14Bt sich auch aufgreifen. Es mag Ziele oder Wunsch-
vorstellungen geben, die vielen bekannt sind. Hier kennzeichnet
¢s das Wesen des Fiihrers oder der Fiihrung, die Initiative zu
ergreifen, also aus der Passivitit der anderen aktiv herauszutreten.
Line weitere begriff liche Nuance: Es werden Antrige oder Vor-
schlige an die Fiihrung herangetragen, die dann solche auf-
rimme.

c) Der Zielerkenntnis durch schopferische Intuition steht im
znderen Extrem gegeniiber die befohlene Ubernahme eines von
Loherer Stelle gesetzten Zieles. Der Fithrungsakt der Zielsetzung
2uf der unteren Stufe mag hier in Adaptation, Umformung oder
im Setzen eines Teilzieles liegen.

d) Zur Zielsetzung gehort auch die Zielabgrenzung. Die
Fiihrung muB8
- sachlich abgrenzen, was sie will und was sie nicht will;

- zeitlich abgrenzen, welches Ziel lang-, mittel- oder kurzfristig
gelten soll.

In diesen Differenzierungsbereich fillt auch die Unterschei-
dung von Hauptziel und Einzelziel. .

€) Weiter ist zu unterscheiden die Zielformulierung.

Ein Typus hiefiir ist die Bekanntgabe der Absicht im militiri-
schen Befehl (der sogenannte «Punkt Zwei»).

Es kann aber auch ein Leitbild formuliert werden.

f) Die Fiihrung kann das Ziel sich selber oder auch anderen
setzen.

Im politischen Bereich ist es nicht selten, daB die Zielsetzung
(oder das wirkliche oder das ganze Ziel) gar nicht oder lange
Zeit nicht bekanntgegeben wird. Eine (interne) Zielsetzung
liegt gleichwohl vor4.

ad 2: Informieren

Wie schon bei der Zielsetzung Impulsrichtungen zur Fiithrung
hin oder von der Fithrung her zu unterscheiden sind, so miissen
diese zwei Wegrichtungen auch im Bereich der Information
auseinandergehalten werden.

a) Es ist ein Akt der Fithrung, daB sie sich informiert. Die
Information ist eines der unentbehrlichen Mittel zur Beurteilung
der Moglichkeiten, die sich uns beziehungsweise den anderen
bieten.

Die Fithrung muB Informationen anfordern, aber auch
entgegennehmen. Diese zwei Fihigkeiten werden gelegentlich
unterschitzt. Basis- und Spezialinformation miissen proportio-
niert sein. Nicht alle Informationen sind zum Fiihren niitzlich.
Zuviel Information kann irrefithren. Die Fithrung muB fihig
sein, jeweils die wichtigsten (Erginzungs-) Fragen zu stellen
und den Neuheitswert einer Information zu erfassen’s.

14 Schon diese skizzenhaften Striche zeigen die Méglichkeit, dem
Oberbegriff des Zielsetzens die Begriffe Zielquelle (a—), Zielbezeich-
nung (d—e) und Zieladressat (f) unterzuordnen.

1s Der Chef sollte auch die Qualitit der Information erfassen konnen.
Es gehort zu seinem Konnen, falsche oder sogar gefilschte Information
als solche zu erkennen und triibe durch bessere Quellen zu ersetzen.

b) Ebenso ist es ein Akt der Fithrung, daB sie andere informiert,
nach oben, seitwirts und nach unten. Im militirischen Bereich
sprechen wir von Orientierung. Diese Information — namentlich
iiber die eigene Absicht — fordert das Verstindnis fiir die Zu-
sammenhinge und 16st wiederum Informationen zur Fiihrung
zuriick aus.

Informieren ist auch Uberzeugen, Beeinflussen, im neuen
Sprachgebrauch: Motivieren'6. Wir mochten (wenn wir schon
im Geist sprachlicher Unterscheidungs- und Aussagekraft
klettern) sagen: In-formieren ist auch Formieren!?.

ad 3: Planen

Das Planen wurde in fritheren oder heutigen Zeiten immer
wieder unter- oder iiberbewertet. Es ist ein Akt, welcher die
jeweilige Fiihrung besonders deutlich charakterisiert.

a) In seinem Kern bedeutet Planen: ein Ergebnis, eine Aktion,
einen Ablauf vorausdenken und diese Gedanken fiir sich oder
andere mit Worten oder Zeichen festhalten.

b) Die moderne, hochentwickelte Datenverarbeitung ist ein
technisches Hilfsmittel zum Planen!8 mit unabsehbaren Mog-
lichkeiten in bezug auf Prizision und Komplexitit. Sie verkor-
pert die bewuBt systematische Programmierung. Von ihr bis
zum anderen Extrem des vegetativen Treibens liegt eine weite
Spanne mit allen Nuancen und Kombinationen zwischen
Berechnung und Impulsivitit.

) Wie auch immer die Planungstechnik ausgestaltet ist, so wird
sie jeweils die Faktoren Zeit, Mittel und Arbeit erfassen und
ordnen miissen!®.

d) Der jeweilige Planungszweck kann sehr unterschiedlich
sein:

— Der nichstliegende Zweck ist das Planen eines konkreten,
bestimmten Erfolges (ein bestimmtes Bauwerk, die Produk-
tion eines Massengutes, ein vorbereiteter Flankenangriff).
Das Ergebnis ist ein Plan.

- Wo das Vorausdenken eher abstrahierender Art ist und die
Umnrisse eines kiinftigen Tatbestandes?? oder einer kiinftigen
Losung zu formulieren sucht, spricht man heute gerne von
einem Modell.

- Das hypothetische Vorausdenken mdoglicher Fille und des
entsprechenden eigenen Verhaltens. Hier ist das Ergebnis eine

16 Im Zeitalter der Massenkommunikationen hat das Informieren als
Fiihrungsakt noch gréBere Bedeutung erlangt. Aus den Moglichkeiten
heutiger Information ist das Verstindnis fiir moderne Agitationsformen
zu gewinnen. Hier wird nicht gefiihrt mit dem klassischen «Ich befehle...»
im Vordergrund, sondern unter voller Ausschdpfung des Fiihrungs-
instrumentariums, einschlieBlich des Zielsetzens, des Planens und aller
weiteren Fiihrungsakte.

Im Sinne des Motivierens ist Informieren auch Steuern. Fiihren durch
bewuBt unvollstindige, einseitige oder falsche Information kann Ver-
fithren sein.

Eine andere Art des MiBbrauchs ist das Zuriickhalten von Informatior,
zum Beispiel gegeniiber dem Stellvertreter, in der Erwartung, zufolge
der fehlenden Kenntnisse des Fithrungspartners im personlichen Kon-
kurrenzkampf nicht versagen zu miissen und die eigene Stellung zu
behaupten.

Motivieren ist auch Werbung, wobei wir es mit der bloBen Nennung
dieses Wortes hier bewenden lassen.

17 Auch dem Oberbegriff des Informierens lassen sich Begriffe
unterordnen, wie Informationsquelle, -adressat, -inhalt, -zweck, -form,
-mittel, -zeitpunkt.

18 Die Datenverarbeitung ist auch Mittel zur Information.

19 Die Planung wird desto umfangreicher, differenzierter und bedeu-
tungsvoller, je mehr die Technik auf wirtschaftlichem und militirischem
Gebiet wichst und der Fithrungsstab sich damit vergroBert. Dadurch
ist die Fiihrung kollektiver geworden.

20 Zum Beispiel gesellschaftlich oder rechtlich.
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Planungsstudie. Sie wird Fille erfassen, die reprisentativ (ein
Fall umfaBt eine Gruppe verwandter Planungstatbestinde)
und wahrscheinlich sind. Diese Planung diirfte im militsri-
schen Bereich speziell in der Titigkeit hoherer Stibe vor-
herrschend sein, um Uberraschungen zu begegnen und Zeit
zu gewinnen?!.

— Das Abschitzen von Verhiltnissen in der Zukunft (die Markt-
lage fiir ein Unternehmen oder das Steuerpotential fiir den
Fiskus in 5 Jahren; die strategischen Gefahren oder die Um-
weltbedingungen in 10 Jahren). Vom Ergebnis, der sogenann-
ten Prospektivstudie, wird man in einer zweiten Phase zur
Formulierung der gewiinschten Entwicklung (Zielvorstel-
lung, Leitbild mit Priorititen) und in einer dritten Phase zur
Vorbereitung der politischen Aktion (mit einem Programm,
das die einzelnen Postulate formuliert) gelangen.
¢) Klarheit iiber Planungszweck und -ergebnis ist Voraus-

setzung zur Beurteilung der Grenzen jeder Planung. Wihrend

beim ausgearbeiteten und beschlossenen Plan spiter in der

Regel nur mit Anpassungen zu rechnen ist, bedarf die Planungs-

studie und erst recht die Prospektivstudie kontinuierlicher oder

periodischer Bearbeitung?? («rollender Planungy).

f) Erinnern wir, daB8 Planen nur einer von sicben Fiihrungs-
akten und fiir sich allein trotz aller Perfektion noch keine Garan-
tie gegen Fehlplanung ist23.

ad 4: Entscheiden

Das Aus-scheiden anderer Moglichkeiten und Uberlegungen,
dieses Lostrennen und Konzentrieren gilt mit Recht als einer der
hervorstechenden Fiihrungsakte, die spezifische Fihigkeiten
voraussetzen. Der Idealist, der ausgezeichnete Informant, Planer,
Organisator oder Kontrollmann entbehrt der Fiihrungskunst
unter anderem dann, wenn er im konkreten Fall nicht kraftvoll
entscheiden kann.

Dem Denkablauf des Entscheidens ist derjenige des Urteilens
verwandt. Auch dem Urteil geht das Be-urteilen voraus.

a) Daher zerfillt der Akt der Entscheidung oder des Urteils in
zwei Unterbegriffe, in das Beurteilen und in das Festlegen.

Zunichst das Beurteilen. Eine Lage beurteilen heilt, unter
Beriicksichtigung aller fiir die Aktion bedeutsamen Faktoren
die verschiedenen?+ Losungsmoglichkeiten erkennen (TF 69,
Ziffer 87). Zum Beurteilen gechort das Wigen, Werten und Eli-
minieren.

21 Vergleiche TF 69, Ziffer 85s.

** Der lange Jahre auf den Tag der Kriegsmobilmachung zum voraus
«fixfertig» erstellte Einsatzbefehl ist aus Griinden der Organisation, der
Vorbereitungen und des Zeitgewinnes zwar notig, doch darf nicht
tiberschen werden, daB er teilweise auf Planungsstudien hypothetischen
Charakters oder sogar nur auf prospektiven Uberlegungen beruht. Die
Wechselhaftigkeit der Basis sollte unter den Punkten Orientierung und
Absicht zum Ausdruck kommen. Wegen der Besonderheiten auf dem
Gebiete der Planung stellt die Befehlsgebung im Territorialdienst spe-
zielle Anforderungen. Hier gibt es unvergleichlich mehr laufend sich
verindernde Faktoren als beim Abwehrdispositiv fiir Kampftruppen.
AuBer dem Feindbild sind dem Wechsel unterworfen: die zivile Infra-
struktur, die zivilen Umweltverhiltnisse (einschlieBlich Behorden, Be-
volkerung), die Auffassungen tiber Koordination und Zusammenarbeit.
Daher diirften bei den Vorbereitungen des Territorialdienstes wihrend
der Friedenszeit im Vordergrund stehen: das eindeutige Festlegen der
Kompetenzen, das Herausarbeiten von Grundsitzen, die Formulierung
von Priorititen und das Herausbilden von Modellen koordinierender
Fithrungstitigkeit.

23 Besonders wenn in der Planung die anderen sechs Fiihrungsakte
nicht auch zum Zuge kommen.

24 Auch die richterliche Urteilsfindung (die unter dem System der
Gewaltentrennung allerdings nicht Fiihrung ist) sollte nicht zu frith auf
eine deduktive EinspurstraBBe geraten.

Wegen der groBen Zahl der zu erfassenden Faktoren und
wegen des Dringens der Umstinde wird in der militirischen
Fiihrungstechnik durch das Schema der Lagebeurteilung die
Phase des Denkens, bevor sich die Fiithrung festlegt, geradezu
institutionalisiert2s.

Sodann das Festlegen. Im militirischen Bereich spricht man
vom EntschluB, in der Jurisdiktion von der Urteilsfillung. Zum
Vorgang des Entschlusses gehdrt das Setzen von Schwerpunkten
und Priorititen.

b) Fiir eine Fithrung kennzeichnend ist der Zeitpunkt ihrer
Entscheidung. «Man wartet lieber ab, bis die Situation etwas
erzwingt.» Was heiBt das? Die Krisenlage ist schuld, sie erfordert
einen Entscheid: «Es geht nicht anders.» Eine verantwortungs-
freudige Fithrung wird es wagen, schon in Voraussicht, also
noch im Zeitpunkt groBerer Freiheit, zu handeln26.

¢) Auch das Entscheiden ist im Ablauf einer Aktion als
Fiihrungsakt ein oft wiederkehrender Vorgang. Und auch hier
gibt es eine weite Skala von Schattierungen, von der Sturheit
der Entscheidung «ein fiir allemal» (trotz neuer Lage) bis zur
verhingnisvollen Folge von Gegenbefehlen (ohne den Zwang
einer neuen Lage).

ad s: Anordnen

Dem affirmativ bezeichneten Ent-scheiden folgt gemil der
Definition des Fithrens das Verwirklichenwollen. In diesen
Bereich fillt die maBgebliche EinfluBnahme auf andere, von der
entflammenden Suggestion bis zum eiskalten Befehl. Diese
EinfluBnahme bezieht sich auf das Festgelegte, anders als die
EinfluBnahme im Sinne des Informierens.

a) Ein weiterer Akt der Fithrung ist daher das Anordnen.
Anordnen ist auch Ordnen, weswegen zwei Teilbereiche zu
unterscheiden sind, die den Unterbegriffen Organisieren und
Anweisen entsprechen:

Organisieren. Verwirklichen setzt Aktion, Leben, Gestaltung
voraus. Dazu braucht es einen Organismus, dessen Gestaltung
der Fiihrung obliegt.

Verkorpert ist der Organismus durch Einzelpersonen oder
Personengruppen, die als Teile eines Ganzen einen bestimmten
Erfolg verwirklichen sollen: die Organe. Die Fiithrung hat
entsprechend ihren Zielen einen Organismus neu zu schaffen,
einen bestehenden Organismus (Funktionire) zu beniitzen und
ihn erforderlichenfalls zu modifizieren oder zu erweitern. In
Frage kommt auch das Zusammenkoppeln verschiedener Orga-
nisationen. Organisieren bedeutet nicht in jedem Fall das Bereit-
stellen eigener Mitarbeiter. Man wird sich gelegentlich auch auf
einen fremden personellen Apparat abstiitzen kdnnen?7.

Vom Aufbau des Organismus ist zu unterscheiden das Fiihren
(Spielenlassen) des Apparates. Innerhalb des Gesamtorganismus
ist zu unterscheiden der Fithrungsorganismus von den weiteren
Organismen, die der Verwirklichung des angestrebten Erfolges
dienen.

25 Auch der Einzelrichter sollte nach der Phase der Beweisaufnahme
(Information) die Phase der Urteilsberatung (Lagebeurteilung) ein-
schalfen, bevor er sich festlegt. «Aus dem grauen Meer dahinziehender
Wellen von Tatsachen» allein ergibt sich noch kein Urteil.

26 Wir lassen die Fille auBer acht, wo die Fithrung bewuBt eine
Krisenlage abwartet (oder deren Entwicklung beschleunigt), um groBere
Kompetenzen oder mehr Mittel auszuhandeln. Namentlich die politische
Fithrung glaubt bisweilen, so lange warten zu miissen, bis «die Umstinde»
eine Mafnahme wirkungsvoller motivieren, als ein weitsichtiges
Konzept es verméchte.

27 Zuweisung zur Zusammenarbeit (TF 69, S. 60); Unterstellung;
obligationenrechtliches Mandatsverhiltnis.
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Verbunden sind die einzelnen Teile eines Organismus durch
die Organisationsnormen. Diese haben das Zusammenspiel zu
regeln28.

Anweisen. Der Fiihrung obliegt im weiteren, die zur Verwirk-
lichung des angestrebten Erfolges erforderlichen Arbeiten aus-
fithren zu lassen und fiir den Ablauf eine verniinftige Ordnung
zu gewihrleisten.

Im militirischen Bereich dient der verbindlichen Anweisung
in der Regel der Befehl. Sein Kern sind daher die Auftrige. Sein
klassischer Aufbau (TF 69, Ziffer 106) enthilt aber auch Akte
des Informierens, des Zielsetzens und des Organisierens?°.

Die Moglichkeiten der gewollten EinfluBnahme erschopfen
sich aber im militirischen Bereich durchaus nicht nur im Befehl,
sondern erstrecken sich — wie im zivilen Bereich — {iber eine
weite Skala: von der verbindlichen Anweisung bis zur Bitte
oder bis zur suggestiven Anfrage.

b) Der Inhalt der Auftrige kann dem Sachbereich verschiedener
Fiihrungsakte entstammen, so ein Informations-, ein Planungs-
oder ein Kontrollauftrag. Es ist ein Fithrungsakt, den betreffen-
den Auftrag zu erteilen.

Ausdriickliche Anordnungen eriibrigen sich oft, wo in einer
permanenten Organisation Funktionstriger eingesetzt sind.
Diese handeln auf Grund ihrer Dauerfunktion von sich aus.
«Der Stab beschafft unaufgefordert die notwendigen Unter-
lagen.»

¢) Die Formulierung der Anordnungen bedarf namentlich im
militirischen Bereich einer besonderen Technik.

d) Die Organisation erfaBt alle personellen Mittel und durch
sie auch die materiellen Mittel. Je differenzierter der Organismus
ist, desto mehr bedarf er der Kompetenzordnung. Sie geht vertikal
auf Uber- und Unterordnung, horizontal auf Nebenordnung
und Koordination. Ordnung schafft nicht nur Schranken, auch
Freiheit.

In der Kompetenzordnung finden sich formelle und materielle
Elemente, also Akte des Organisierens wie des Anweisens. Sie
erfaBt den Apparat wie auch die Auftrige.

€) Anordnen ist auch Disponieren. Der Ablauf einer Aktion
untersteht dem Faktor Zeit. Die Fithrung wird die zielbedingten
Termine beachten miissen.

ad 6: Kontrollieren

Kontrolle ist ein Fiihrungsakt, dessen Beigeschmack aus seinem
MiBbrauch stammt.

28 Diese skizzenhaften Striche zum Begriff des Organisierens als
Fithrungsakt sind in vielen Richtungen zu erginzen; beispielsweise:

- Gelegentlich wird das Schwergewicht der Fiihrungstitigkeit im
Erkennen und Gewinnen geeigneter Mitarbeiter liegen.

- Die Organisation ist der Apparat, der gefiihrt und mit dem gefiihrt
wird. Fithrung setzt Mobilitat voraus. Eine Organisation mufl daher
den wechselnden Umstinden entsprechend gestaltet werden kénnen.
«Funktionire» (deren Aufgaben sich nicht modifizieren lassen) kénnen
cine Fiihrung lihmen. Nicht nur der Fiihrungsorganismus, auch die
Mittel miissen flexibel eingesetzt werden konnen.

- Es wird gelegentlich tiberschen, daB sich verschiedene Fithrungs-
organismen gegenseitig durchdringen. Der eine dient dem anderen
(partiell oder ginzlich) und umgekehrt. So im politischen Bereich
oder im Titigkeitsbereich des Territorialdienstes (weswegen selbst die
neue Nomenklatur der TF 69 kaum ausreichen diirfte).

29 Fithren ist kontinuierliche Tatigkeit. Sie darf nicht nur unter dem
bekannten, auf die Truppenfithrung zugeschnittenen Schema «Lage-
beurteilung — EntschluBl — Befehl» geschen werden. Neben dem Ent-
schluB iiber den taktischen oder operativen Einsatz der Kampftruppen
erfordert Fiihren in einer lingerdauernden militirischen Aktion unzih-
lige Entscheide, organisatorische MaBnahmen und Anweisungen. Daher
sagt auch TF 69 (Zifter 87) : «Die Beurteilung der Lage ist cine dauernde
Aufgabe.n

a) Kontrolle ist Uberwachung der Vorbereitungen, des Ablaufes
und des Ergebnisses. In allen diesen Phasen konnen Abweichun-
gen vom Willen der Fiihrung eintreten. Oder dic Fiihrung mag
sich gelegentlich veranlaBt sehen, wihrend dieser Phasen ihren
Willen umzuformen. Ist Fithrung Formen und Durchsetzen
cines bestimmten Willens, so kann die Fithrung einer einmal
angeordneten Aktion nicht einfach den Lauf lassen. Da Kontrol-
lieren ein Eingreifen erfordern kann, muB die Fithrung bereit
sein, MaBnahmen unterstiitzender, korrigierender oder koordi-
nierender Art anzuordnen3®,

Bei der Durchfithrung der Kontrolle wird es nicht einer
erfolgreichen Fiihrung ecigen sein, belanglose Fehler und Un-
schonheiten aufzuspiiren, beispiclsweise um das cigene Besser-
wissen und die Uberordnung zu dokumentieren, als Ausgleich
eigener Unsicherheit und mangelnder Uberlegenheit oder aus
nervoser Betriebsamkeit. Die Fithrung wird «helfen, es recht zu
machen».

b) Auch dieser Fithrungsakt richtet sich nicht nur von der
Fithrung weg, sondern auch gegen die Fiihrung hin. Die
Selbstkontrolle erfordert Distanz und Objektivierung. In erster
Linie ist dies Kunst des Fiihrers selbst. Je besser er versteht, sich
aus dem Getriebe herauszuhalten, und je mehr er seine eigenen
Schwichen kennt, desto cher gelingt es ihm, Selbstkontrolle an
seine Uberlegungen und MaBnahmen zu legen.

Zusitzlich gibt es eine Reihe bestimmter Anordnungen, durch
Dritte kontrollierend auf sich selbst einwirken zu lassen. Viel-
leicht hatte der frithere «Hofnarr» unter anderem auch in dieser
Richtung zu wirken; der Fiirst mag Kritik nur von diesem,
nicht aber von einem potentiellen Konkurrenten geduldet haben.
Aus neuerer Zeit sei auf das Beispiel des Kontrolloffiziers hin-
gewiesen, der den Ablauf der Titigkeit von Kommandant und
Stabschef zu {iberwachen hat und als unbelasteter Gesprichs-
partner gelegentlich auch dazu beitrigt, die Uberlegungen seines
Vorgesetzten zu polarisieren und zu objektivieren. Der Kon-
trolloffizier hat auch den Zeitplan unter Kontrolle zu halten.

ad 7: Humanisieren

Der Haudegen wird schockiert sein und das « Humanisieren»
als Sammelbegriff fiir einen siebten Fithrungsakt voreilig ableh-
nen. Andere werden den Zugang zu dieser Begriffsbezeichnung
vom lateinischen «homo» oder vom englisch-amerikanischen
«<human» her finden. Bis zum Humanismus vorzudringen ist
nicht nétig. Humanisieren als Fiihrungsakt bedeutet: Bezugneh-
men auf den Menschen. Der Begriff des Fiihrens liBt sich von
seinem Bezug auf den Menschen nicht abtrennen. Humanisieren
bedeutet Interesse3! fiir «Korper und Seele» des Menschen und
gewinnt besonderen Inhalt in der Polaritit zum modernen
Technisieren.

Auch der Fithrungsakt des Humanisierens geht in die bekann-
ten zwei Richtungen, von der Fithrung weg und zur Fiihrung
hin:

a) Kein Chef kann es bei den iibrigen Fiihrungsakten bewen-
den lassen, also beim Zielsetzen, Informieren, Planen, Entschei-
den usw. In den Bereich der Fiihrungstitigkeit fillt immer auch
das Interesse fiir die anderen Menschen, die nach dem Fithrungs-
willen zu einem bestimmten Erfolg beitragen sollen. Die
Arten, wie dieses Interesse der Fithrung zum Ausdruck kommt,

30 Die wechselnden Umstinde machen trotz aller Planung dauernde
Fiihrung im operativen Sinne nétig. Bei der Kontrolle des Ablaufes sind
oft Modifizierungen bezichungsweise neue Entschliisse erforderlich.

31 Das lateinische inter-esse bedeutet unter anderem dabei sein, zugegen
sein, an etwas teilnchmen.
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sind im Ausmal und Gehalt vielfiltig32. Heute werden in erster
Linie Zeichen der Fiihrung erforderlich sein, daBB der Mensch ob

| aller Technik nicht vergessen ist33,

b) Die Sorge des Fiihrers (und jedes Fiihrungsmitbeteiligten)
fiir sich selbst darf nicht die letzte sein. Selbsterziehung, eigene
Weiterbildung3+, Pflege der eigenen psychischen und physischen
Krifte3s sind nicht nur Eigennutz3, sie dienen guter Fiihrung
und daher dem Gesamten. Auch hier ist der (teils notwendiger-
weise) fortschreitenden Technisierung die Humanisierung, die
innere Erweiterung der Personlichkeit, entgegenzustellen. Dies
gilt fiir jeden, der an Fiihrung teilhat oder teilhaben will.

Die Fiihrungsumwelt

Fithrung darf nicht Utopie sein. Alles menschliche Wollen
und Tun hat seine konkrete Umwelt.

a) Jede Fithrung ist in eine Lage hineingestellt, deren historische
Ursachen und kiinftige Entwicklungen zu beachten sind.
Fithrung zeichnet sich vielleicht gerade dadurch aus, daB sie die
Briicke zwischen Tradition und Zukunft zu schlagen weil337.

b) Eine Fiihrung ist nie allein. Es gibt hdhere, iibergeordnete
oder michtigere Organe, aber auch untergeordnete und mei-
auch konkurrierende Fiihrungsorgane. Das Beispiel
Regierung und Armeefithrung gibt eine Unzahl von Problemen
in jeder der genannten Richtungen auf. Gesetz und Reglement
vermogen solche Probleme nie allein zu 18sen; die beteiligten
Personlichkeiten werden den Ausschlag geben. Begriffspaare
wie Ordnung und Macht oder Erkennen und Konnen oder
Sturheit und Diplomatie zeichnen ebenso Gegenpole wie Zen-
tren. Ein Feld, das vertiefter Studien wert wire, ist der Territo-
rialdienst unserer Armee. Kompetenzen ziviler und militirischer
Organe hiufen sich hier {ibereinander und lagern nebeneinander
in reicher Fiille.

stens

32 Im Sinne eines Fithrungsaktes des Sorgens fiir den Menschen wird
gelegentlich schon geniigen, dal die Mitarbeiter oder Untergebenen aus
cinem Besuch das Interesse der Fithrung an ihren Lebensverhiltnissen
und Problemen erkennen konnen.

DaB die Fiithrung auch reprasentieren muf, sei nebenbei erwihnt. Wenn
sie gelegentlich bewuBt personlich in Erscheinung tritt, gehort auch dies
zum «Humanisieren» im Sinne eines Fithrungsaktes, da hier die anonyme,
unsichtbare Fiihrung - «die Armecleitung», «die Regierung», «die
Kirche», «die Bewegung», «das Brigadekommando», «die Geschiftslei-
tung» — in menschlicher Gestalt sichtbar wird, durch die Prisenz ihres
verkorperten Symbols oder Vertreters, allenfalls verdeutlicht durch
dirckte Worte, durch Hindeschiitteln, durch eigenes (symbolisches)
Handanlegen oder Mitleben. Die persdnliche Anwesenheit ist Fiihrungs-
akt des Humanisierens, auch wenn sie oft gleichzeitig Fiihrungsakt des
Kontrollierens oder des wechselseitigen Informierens ist.

MaB und Form des Reprisentierens ist Frage des Fiihrungsstiles. Unter
dem Gesichtspunkt des Gehaltes wire beizufiigen, daB3 auch die Anforde-
rung an den Fiihrer oder an die hiezu berufenen Fiihrungsmitbeteiligten,
Vorbild zu sein und Ausstrahlung spiirbar werden lassen, zum Fithrungs-
akt des Humanisierens zu zihlen ist.

33 Die TF 69 sagt in Ziffer 73 unter den «Aufgaben» des Fiihrers, dal3
er fiir die Erhaltung des Kampfwillens und der Kampfkraft seiner Truppe
sorgt. In diesem Bereich ist die Abgrenzung zwischen Aufgabe und Akt
besonders aufschluBreich. Der militirische Fiihrer hat eine dem Personal-
chef eines Unternehmens analoge Funktion. Die Personalschulung im
zivilen Bereich bezichungsweise im militirischen Bereich Erziehung und
Ausbildung sowie die Versorgung sind Fithrungsaufgabe. Die Pflege des
Zwischenmenschlichen im Sinne des Humanisierens als Fiihrungsakt ist
ctwas anderes. In diese Richtung zielen gewisse Wendungen der TF 69,
so Ziffern 72, 78, 81.

3+ Im Gegensatz zur Vertiefung der Bildung fillt die weitere Ausbil-
dung in den Bereich des Informierens.

35 Vergleiche Marc Aurel, «Selbstbetrachtungen» I, 16 (20).

36 Ob die seit geschichtlicher Zeit bekannte Imagepflege auch zur
Selbstsorge eines Fiihrers gehort, lassen wir hier offen.

37 «Bewiltigung des Neuerungsprozesses.»

c) Fithrung hat sich auseinanderzusetzen mit den menschlichen
Zielgruppen, die fiir Regierungen und hohere Kommandanten
groBe Menschenmassen mit allen ihren besonderen aktuellen
und potentiellen Problemen sind. Wenn es richtig ist, daB ein
Vakuum anzichende Krifte ausiibt, so wird man auch sagen
diirfen, daB jede «Masse» von Menschen der Fithrung bedarf3s.

Ob eine Fithrung scheitert oder Erfolg hat, hingt wesentlich
von ihren Zielsetzungen ab. In ihnen zeigt sich der Sinn der
Fithrung fiir das Mogliche innerhalb der zu gestaltenden Um-
welt.

Geschichtliche Giiltigkeit

1. Vieles, was heute «erkannt» wird, war schon in friiheren
Zeiten bekannt. Kraft und Einfachheit der Sprache in der Antike
sind geeignet, MaB in unser modernes Denken zu bringen.

2. So hat beispielsweise Marc Aurel — der von 161 bis 180 nach
Christus Kaiser des romischen Imperiums war und selber lange
Jahre als Feldherr an der Donaunordfront fiihrte — die Eigen-
schaften eines Staatsmannes und Heerfiihrers wie folgt formu-
liert39:

- edle Gesinnung und Gelassenheit (1) ;

— Zurtickhaltung und Minnlichkeit (2);

— Gottesachtung; Einfachheit in der Lebensweise (3);

— die Kraft, Anstrengung zu ertragen, wenig zu bediirfen und
selber zu arbeiten; keine Vielgeschiftigkeit; Unzuginglich-
keit gegen Verleumdung (5);

— Verzicht auf Scheinernst; das freie Wort ertragen (6);

— nicht auffillig den Asketen oder Weltbegliicker zu spielen;
nicht im Staatsgewand zu Hause umherzuwandeln; die Briefe
schlicht zu schreiben (7);

— genau zu lesen und nicht Geniige darin zu finden, den Sinn nur
ungefihr zu fassen, und nicht schnell den Schwitzern zu-
zustimmen (7) ;

— freie Haltung und unbedingtes MiBtrauen gegeniiber dem
Zufall (8);

— sehr energisch als auch gelassen sein kdnnen (8);

— echter Ernst, fiirsorgende Riicksicht (9);

— zielsicheres und planvolles Finden und Ordnen der zur
Lebensfithrung notwendigen Leitsitze (9);

— unaufdringlich zu loben; reiches Wissen, ohne es zu zeigen (9) ;

— das Meiden von Scheltworten (10);

_ darauf zu achten, was tyrannische MiBgunst, Hinterhiltigkeit
und Heuchelei ist (11);

— nicht oft und nicht ohne Not jemandem zu sagen «ich habe
keine Zeit» (12);

— Liebe zur Wahrheit, zur Gerechtigkeit; Vorstellung eines
Staates, der auf Grund von Gleichheit und Mitspracherecht

38 Man wird es dem Verfasser dieser Studie nicht verargen, daB er
als Beispiele nicht nur die Probleme des Territorialdienstes, sondern auch
diejenigen der Grenztruppen namentlich erwihnt. Ein Regimentskom-
mandant hat sich einmal geiuBert: «Fiithrung spielt bei den Grenztruppen
praktisch keine Rolle, da die Truppen fest eingesetzt sind.» Bedenken
wir die sicben Fiihrungsakte, so wird man attestieren, daf bei den Grenz-
truppen alle diese Fithrungsakte von nicht geringerer Bedeutung und
die Fithrungsaufgaben von nicht leichterer Art sind als bei der Feld-
armee. Fithrung in sogenannten (scheinbar) festen Verhiltnissen ist
nicht weniger anspruchsvoll als «freie» Fiihrung. Analoges gilt fiir die
Fiihrung in Politik und Wirtschaft.

39 Fragmentweise aus den «Selbstbetrachtungen» iibersetzt; die Zahlen
in Klammern weisen auf die Kapitel bei Marc Aurel hin. Die Zitate
nehmen im Rahmen unserer Studie relativ viel Raum ein, da wir hievor
auf eine Aufzihlung der personlichen Fiihrungsfaktoren und tiberhaupt
auf ethische Wertung verzichtet haben.
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verwaltet wird, und einer Herrschaft, die vor allem die Frei-

heit der Untertanen hochhalt (14) ;

— Herrschaft iiber sich selber und zielbewu8t bei allem Tun;
Heiterkeit der Seele in allen Lebenslagen; Milde und Wiirde
(I5)5

— die Aufgaben nicht aufs Geratewohl durchzufiihren (15);

— {iber nichts sich zu wundern oder zu erschrecken und nirgends
in Hast zu sein oder zu zbgern (15);

— cher den Eindruck eines Unverbogenen als eines Zurecht-
gestreckten zu machen (15);

- in gutem Sinne witzig zu sein (15);

— unerschiitterliches Beharren bei dem durch Priifung fiir recht
Befundenen; Verachtung ecitlen Scheines bei den scheinbaren
Ehren (16);

— Arbeitskraft und Ausdauer; Erfahrung, wo Anspannung, wo
Entspannung notig (16);

— genaues Eindringen bei Beratungen und zugleich Beharrlich-
keit, ohne Begniigen mit oberflichlichen Vorstellungen (16);

- lange Voraussicht und Vorbereitung des Kleinsten, ohne ein
Theater daraus zu machen (16);

— immer die Bediirfnisse des Staates im Auge und im 6ffentlichen
Aufwand haushilterisch und die bei solchen Dingen iibliche
Kritik der Leute ertragend, nicht nach Popularitit haschend
(16);

— ein reifer, fertiger Mann, iiber Schmeicheleien erhaben, fihig,
den eigenen und fremden Angelegenheiten vorzustehen (16);

— jeden nach seinen besonderen Talenten anerkennen (16);

— alle seine Pline im Detail erwogen, ohne Verwirrung, geord-
net, fest, im Einklang (16).

3. Dem Leser sei es iiberlassen, diese Zitate Marc Aurels selber
in die Systematik unserer Studie einzuordnen, also die Zitate
nach den von einem Fiihrer erwarteten Eigenschaften, Kenntnis-
sen und Fihigkeiten zu gruppieren, ebenso in den Zitaten Hin-
weise auf Fiihrungsakte, -aufgaben, -technik, -grundsitze und
-stil zu finden sowie auch Liicken zu schen. Jede Zeit hat tradi-
tionelles Gut neu zu werten, neue Probleme zu erfassen, eigene
Antworten zu finden, die Zusammenhinge zu iiberdenken und
den Begriffen Gehalt zu geben.

«Allemal, wenn wir Ersparnisse machen wollen, geschieht es
zuerst, vorwiegend oder ausschliefllich, an der Instruktion, das heifit
auf Kosten der Tiichtigkeit der Truppen ... Und wenn zu jetziger
Stunde eine Beschneidung der Militdrausgaben stattfinden sollte,
so ist das erste, nach dem man greift, die Ausbildung; so ist man
gewdhnt seit ewigen Zeiten, und niemals ist verlangt worden, dar-
iiber nachzudenken, ob nicht dadurch alle anderen Ausgaben zur
Verschwendung werden ... Zur Ausbildung der Truppen nur so
kurze Zeit gewdhren, wie es bei uns der Fall ist, schreibt fiir die
verantwortlichen Behirden die Pflicht vor, alles in reichstem Mafle
zu gewdhren, was notwendig ist, die kurze Zeit zweckentsprechend
auszuniitzen.»

(Ulrich Wille, «Die Militirausgaben der Schweizerischen Eid-
genossenschaft», 1892)

Der Stutzpunktkommandant
und seine Probleme*

Major Heinz R. Studer

1. Grundlagen

Bevor ich mich als Stiitzpunktkommandant mit den viel-
filtigen Problemen meiner Aufgabe befasse, muB ich mir einige
Grundlagen sichern.

Elemente des Abwehrkampfes

Stiitzpunkte und Sperren sind die statischen Elemente des
Abwehrkampfes, die zusammen mit den dynamischen Mitteln
der Gegenschlige und Gegenangriffe fithrenden beweglichen
Krifte dazu dienen, einen Raum zu behaupten.

Versuch einer Definition des Begriffes Stiitzpunkt

Die Verteidigung stiitzt sich auf Stiitzpunkte und Sperren.
Sic sind in sich geschlossen und zur Kampffiihrung nach allen
Richtungen bestimmt.

Der Stiitzpunkt hilt ein wichtiges Gelindeobjekt, von dem aus
gegebenenfalls anliegendes Gelinde mit Feuer beherrscht werden
kann. Die Sperre ist eine primir nach einer Richtung orientierte
Verteidigungsstellung, die beiderseits an nur schwer zuging-
liches Gelinde angelehnt ist.

Durch das Abwehrfeuer des Stiitzpunktes bezichungsweise der
Sperre soll der Angriff des Gegners zum Scheitern gebracht
werden. Bei Einbruch des Gegners in die Stellung ist er im
GegenstoB zu vernichten oder zuriickzuwerfen.

Der Gegenstof ist eine reflexartige, in der Regel vorbereitete
und mit zahlenmiBig schwachen Kriften gefiihrte Aktion, bei
der die vertrauten Hilfen des Gelindes und dessen Verstirkun-
gen voll ausgeniitzt werden.

Der Kampf um den und im Stiitzpunkt ist auch weiterzufiihren,
wenn er uimgangen ist. Er darf uur auf Befehl des Vorgesetzten
gerdumt werden.

Der Stiitzpunkt besteht aus Widerstandsnestern in Gruppen-
stirke, die sich gegenseitig mit Feuer unterstiitzen.

.Die Panzerabwehr bildet das Gerippe der Verteidigung und
hat in panzergingigem Gelinde Vorrang.

Definition taktischer Begriffe

— Halten: Behaupten eines Gelindeobjektes durch Aufhalten,
Vernichten oder Zuriickwerfen des Gegners vermittels des
Abwehrfeuers und GegenstoBen, dies als permanente, erst auf
ausdriicklichen Befehl beendete Aufgabe.

- Sperren: Aufhalten des lings einer riumlich begrenzten An-
griffsachse vorstoBenden Feindes, wobei die hiefiir erforder-
lichen Gelindeobjekte zu halten sind.

— Sichern: Die Truppe, ihre Einrichtungen und wichtige Ob-
jekte vor Uberraschung und Uberfall schiitzen und dadurch
rechtzeitige Reaktion beziehungsweise die Handlungsfihig-
keit des Fiihrers gewihrleisten?.

* Der vorliegende Artikel basiert auf einer vom Verfaer im Auf-
trag von Oberstbrigadier N. Cramer fiir dessen Kampfbrigade bear-
beiteten Anleitung.

I Sichern ist eine Absicht, nicht ein Auftrag! Zur Sicherung eingesetzte
Detachemente haben den Auftrag, zu halten oder zu sperren oder zu
verzdgern. Da die Kampfkraft im Verhiltnis zur Aufgabe gering ist,
muf der Auftraggeber die Sicherungskrifte rechtzeitig von ihrem Auf-
trag entbinden, wenn die Kampfbereitschaft des gesicherten Verbandes
gewihrleistet ist.

323



	Der Stein des Anstosses

