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Ausbildung
und

Fuhrung

Ausbildung - die dritte Sdule

Divisionér F. Seethaler, Kdt F Div 6

Leicht gekiirzte Wiedergabe des Re-
ferats am Rapport 1980 der F Div 6.

Die Gedanken des Kdt F Div 6 sind
von allgemeinem Interesse und Nutzen.
Wir verdanken die Bereitschaft, den In-
halt seines Divisionsrapportes 1980 zur
Veroffentlichung freizugeben. G.

1. Merkmale einer zeitgemiissen
Ausbildung

Im Gegensatz zur Altersvorsorge sind
die drei Sdulen, die die Landesverteidi-
gung tragen, langst bekannt:

er Wehrwille als erste,
ie Riistung als zweite und
ie Ausbildung, das Kénnen,
Is dritte Sdule. Auf ihnen ruht das
riegsgeniigen. Ist eine Siule zu
chwach, stiirzt das Gebédude ein.

Alle militdrischen Fiihrer sind
gleichzeitig auch Ausbilder. Da die
meisten von uns keine paddagogische
Schulung genossen haben, miissen wir
ein Ausbildungssystem handhaben,
das einfach, natiirlich und durch jeden
durchschnittlich Begabten in kurzen
militdrischen Schulen erlernbar ist.
Aus verstdndlichen Griinden ist die
Ausbildung zum militdrischen Lehrer
in unseren Kaderschulen und beim Ab-
verdienen auf die Rekrutenausbildung
ausgerichtet. Die Ausbildung in unse-
ren Truppenkursen unterscheidet sich
aber fundamental von den Rekruten-
schulen in personaler, psychologi-
scher, didaktischer, organisatorischer
und materiell-infrastruktureller Hin-
sicht.

Das fangt schon bei den Zielsetzun-
gen an. Wir miisen unsere Richtziele
fiir Verbdnde und die sich daraus erge-
benden einzelnen Lernziele aus unse-
ren Kriegsaufgaben ableiten. Diese
sind uns bekannt. Die Bezogenheit auf

en Ernstfall muss auf allen Stufen bis

zu unterst sichtbar und spiirbar wer-
den. Es darf keine Lernphasen und
Ausbildungsstationen geben, die nicht
versuchen, so nahe wie moglich an die
Kriegswirklichkeit heranzukommen. -
Das wird manifest im Schwierigkeits-
grad der einzelnen Ubung. Die Forde-
rung muss so hoch angesetzt sein, dass
sie der Ubende, wenn er sich voll ein-
setzt, gerade noch zu bewiltigen ver-
mag. Natiirlich darf und soll es kurze
Drillphasen geben, wo die realistische
Umweltsituation eine untergeordnete
Rolle spielt. Aber Waffen- und Gerite-
drill sind zweckgebunden; sie sollen
helfen, so rasch als moglich anwend-
bare Einsatzreife zu erlangen.

Dem Faktor Organisation kommt in
unserer Ausbildung grosse Bedeutung
zu. Wir haben uns mit dem Nachteil
abzufinden, dass wir nur in Ausnah-
mefillen auf Waffenpldtzen arbeiten
diirfen. In der Regel miissen wir das
Ubungsgeldnde selber suchen, auswéh-
len und allenfalls vorbereiten. Es emp-
fiehlt sich, bei Schiessiibungen mit
dem Landbesitzer ein kleines Protokoll
zu erstellen, das die gegenseitigen Ab-
machungen festhilt und das am Ende
als Quittung gilt. Die Arbeitsplatzor-
ganisation ist mustergiiltig zu gestal-
ten. Die Effizienz eines Arbeitsplatzes
wird noch erh6ht, wenn mehrere Ziige
- auch solche von anderen Einheiten,
gewissermassen zu Besuch - ihn beniit-
zen kénnen. Was fiir den Zugsarbeits-
platz gilt, lasst sich auch auf Kp-, ja
sogar Bat/Abt-Stufe anwenden.

Die Methodik, mit der wir ausbil-
den, muss einfach und praxisbezogen
sein. Aber ohne eine Anzahl von Re-
geln, Verfahren, Verhaltensweisen und
Tricks kommt man nicht aus. Nur diir-
fen diese nicht gekiinstelt sein. Sie
miissen einleuchten und ohne Miihe
verstanden werden. Unser Methodik-
reglement ist nicht schlecht. Aber es ist
stark auf die militdrische Elementar-
ausbildung ausgerichtet. Darum haben
wir einige auf unser Lernpublikum
bezogene Ausbildungsmethoden ent-
wickelt, auf die ich nachher noch im
einzelnen zu sprechen komme.

Beim geistigen Klima in der Ausbil-
dung spielt die momentane Stimmung
unserer Truppe eine wichtige Rolle.
Wenn sie sich vor einem interessierten
Publikum, in einem spektakuldren
Scharfschiessen oder einer realisti-
schen Gefechtsiibung produzieren
kann, wéchst sie iiber sich selber hin-
aus. Diese Feststellung ist trostlich und
ermutigend. Solche Anlédsse festigen
sowohl unser Vertrauen in die Truppe
wie ihr eigenes Selbstverstdndnis. Aber
auch im bescheidenen Alltag, eben bei
der Detailausbildung oder im Mano-
ver, sollte ein Klima herrschen, das
durch Aufmerksamkeit, Konzentra-
tion und Einsatz gekennzeichnet ist.
Vor allem der Zugfiihrer muss lernen,

dieses Klima zu schaffen. Aber wie?
Ich kann hier nur einige Stichworte
geben: Aufgabe erkldren, Interesse
wecken, geschickte Arbeitsorganisa-
tion, Spannung schaffen (durch wett-
kampfartige Situationen und an-
spruchsvolle Ubungen), Vermeidung
des Leerlaufs, partizipative Bespre-
chungen, gerechte Kritik, Lob und An-
erkennung und anderes mehr.

Erkenntnis: Zeitgemédsse Ausbil-
dung zeichnet sich dadurch aus, dass
man weiss, was und wie man etwas er-
reichen will. Das heisst, auch die Aus-
bildung ist zu fithren! Mannschaft und
untere Kader sollen vor allem innere
Sicherheit und Selbstvertrauen gewin-
nen und lernen, sich mit ihrer Aufgabe
zu identifizieren. Die Kader miissen
aber auch soviel Verantwortungsbe-
wusstsein und Zivilcourage aufbrin-
gen, in Ubungen grosseren Rahmens
saubere und korrekte Arbeit zu verlan-
gen und notfalls zu erzwingen, wie dies
auch sonst und unter den Augen eines
anwesenden Chefs iiblich ist.

2. Ausbildungsplanung

Eine wichtige Erkenntnis geht da-
hin, den Stoff, die Themen und die
Zielsetzungen kooperativ zu erarbei-
ten. Dieser Grundsatz gilt fiir alle Stu-
fen. In der Ausbildung, wo wir unser
Handeln vorbereiten kénnen, ldsst sich
autokratische Fiihrung nicht mehr
rechtfertigen. Es muss vielmehr das
Bestreben vorherrschen, realistische,
praktikable, wirkungsvolle und origi-
nelle Losungen gemeinsam zu finden.
Das ist moglich, wenn mehrere Koépfe
unvoreingenommen denken, diskutie-
ren und konzipieren. Damit das prak-
tisch durchfiihrbar ist, hat die Ausbil-
dungsplanung stets auf zwei Stufen ge-
meinsam zu erfolgen. Das fangt an mit
dem Div Kdt und seinen direkt unter-
stellten Kommandanten und endet im
Arbeitsvorbereitungsrapport zwischen
Zugfithrern und Gruppenfiihrern. Ja,
im weiteren Sinn ist auch die Vorbe-
sprechung der Arbeit mit der Mann-
schaft, vor allem, wenn geschickt
durchgefiihrt, noch ein Stiick koopera-
tiver Ausbildungsplanung. Denn hier
wird der entscheidende Impuls gegeben
und jenes Klima geschaffen, das in den
nédchsten Stunden herrschen soll.

Gerade praktische Fragen, wie etwa
jene nach dem Verhiltnis von Auf-
wand und Nutzen in der Ausbildung,
lassen sich einigermassen zuverlédssig
nur im Kollektiv ermitteln. Die Erfah-
rung bestitigt, dass von jenem Ausbil-
dungsstoff, der von den Kommandan-
ten verschiedener hoherer Stufen ohne
Riicksprache mit den Untergebenen
einseitig vorgegeben wird, nur ein Teil
iiberhaupt zur Bearbeitung gelangt.
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Dies ganz einfach deshalb, weil das Fu-
der iiberladen ist und die unteren Ka-
der resignieren. Die autokratische Aus-
bildungsfiihrung ist also nicht nur we-
nig ergiebig, sie untergrabt auch noch
die Disziplin. Die Kommandanten
miissen auf die Einwdnde der Unterge-
benen: «genug!» oder «lieber das we-
nigere richtig!» héren. Anderseits ler-
nen so die Untergebenen auch die ho-
heren Ausbildungsbediirfnisse verste-
hen. Bei der gemeinsamen Planung be-
stimmter Ausbildungsabldufe ist es un-
erlisslich, den Aufwand abzuschétzen.
Der Bedarf an Zeit, Material, Muni-
tion und Betriebsstoff ist mit den ge-
steckten Zielen zu vergleichen. Wenn
die sogenannten Hilfstitigkeiten fiir
den einzelnen Mann im Schnitt mehr
als etwa 3 Stunden pro Arbeitstag in
Anspruch nehmen, dann féngt es an
kritisch zu werden. Eine kiirzlich
durchgefiihrte Aufwandstudie ergab
mittlere Einsatzzeiten pro Soldat von
zirka 13 Stunden pro Tag, davon 8,5
Stunden Haupttitigkeiten* und 4,5
Stunden Hilfstdtigkeiten. Wir miissen
auch dort, wo wir nicht auf Waffen-
pldtzen arbeiten konnen, konsequent
versuchen, die Zeiten fiir Hilfstatigkei-
ten zu driicken. Das kann geschehen
durch Gefechtsiibungen in der Nihe
der Unterkunft, durch vermehrten
Einsatz von Fahrridern, durch eine
Reihe von standardisierten Zugsar-
beitspldtzen im Bat/Abt-Verband, die
mit fester Betriebsorganisation ausge-
stattet sind. Das ist auch der Grund,
weshalb man versuchen soll, sovielen
Einheiten wie méglich die Beniitzung
eines bundeseigenen Schiessplatzes zu
ermoglichen und deren Kapazitat
durch rdumliche und zeitliche Maxi-
malbelegung auszuniitzen.

Eine derart verstandene Ausbil-
dungsplanung fithrt auch zu einem an-
spruchsvolleren System der Arbeits-
vorbereitung. Abgesehen davon, dass
in einem Detail-WK jeder Arbeitstag
vorbereitet sein mus, sind vordienst-
liche Rapporte und gemeinsame Bege-
hungen eine feste Einrichtung, auch
dann, wenn derartige Dienstleistungen
nicht besoldet werden kénnen. Dieses
zusitzliche personliche Opfer gehort
zum Offiziersberuf und braucht nicht
diskutiert zu werden. Damit aber nicht
genug. Genauso, wie die Kommandan-
ten ihre WK-Vorbereitungen zu Papier
bringen, erwarte ich von den Zugfiih-
rern und héheren Unteroffizieren, dass
ihre Arbeitsplanung zu Faden geschla-
gen und der Stoff didaktisch und me-
thodisch aufgearbeitet sind. Konkret
heisst das, dass jeder Zugfiihrer, Feld-
weibel und Fourier fiir jeden Detail-
Arbeitstag einen Handzettel besitzt,

Anmerkung

* Haupttétigkeiten sind mit den soge-
nannten produktiven Tatigkeiten in der
Industrie vergleichbar.

auf dem Zielsetzungen, Orts- und Zeit-
verhiltnisse, Organisation und mate-
rielle Randbedingungen notiert sind.
Diese konkreten Unterlagen werden er-
ginzt durch das Zugfiihrer-Buch, in
welchem Personalnotizen und die Aus-
bildungskontrollen nachgefiihrt sind.
Erst wenn der Unterfiihrer solcherart
vorbereitet und dokumentiert zum
Dienst einriickt, sind wir aus der Im-
provisation und dem Dilettantismus
heraus.

Erkenntnis: Nur solid geplante, ein-
wandfrei organisierte und liickenlos re-
gistrierte Ausbildungstitigkeit ist effi-
zient. Oder anders gesagt: es gibt eine
Ausbildungsokonomie.

3. Die Rollenverteilung

In der taktischen Fiihrung sind Zu-
stindigkeiten und Verantwortungen in
der Kommando-Ordnung normaler-
weise klar und bediirfen keiner Erldu-
terungen.

In der Ausbildungspraxis gilt das
hierarchische Prinzip zwar auch, doch
stellen die konkreten Ausbildungs- und
Kontrollbediirfnisse Forderungen, die
zu einer funktionalen Arbeitsteilung
fithren.

Was heisst das?

Den Regimentskommandanten und
ihren Stiben fillt neben der organisa-
torischen Fithrung der WK-Gruppe
vor allem Aufsichts- und Kontroll-
funktion zu. In der Ausbildung be-
schriankt sich die Rolle des Regiments-
stabes auf die Schulung der Bat/Abt-
Stibe und auf die Leitung von
Rahmen- und Trp-Ubungen.

Auch Bat/Abt-Kommandanten und
ihren Stidben fillt eine hochst intensive
Kontrollfunktion zu. Hauptausbil-
dungsaufgabe ist die Schulung der
verst Einh, wobei natiirlich Akzentver-
schiebungen zwischen den Truppen-
gattungen zu beachten sind. Soweit
zweckmdissig und notig wird der
Bat/Abt-Kommandant die auf den
KVK konzentrierte Weiterausbildung
der Sub Of (wenigstens gelegentlich)
fortsetzen; die Offiziere seines Stabes
besorgen die spezielle Kader- und
Fachausbildung, also etwa Schulung
der logistischen Funktiondre, der
Nachrichten- und Kommando-Organe,
sowie des ACSD.

Den Einheitskommandanten obliegt
neben der Ausbildungsaufsicht die
Weiterausbildung der Kader. Ihre
wichtigste Aufgabe ist aber die Ver-
bandsschulung auf Stufe Zug.

Aus dem bisher Gesagten ergibt sich
ganz eindeutig, dass der Zugfiihrer den
Rest, das heisst die gesamte Detail-,
Fach- und Gefechtsausbildung trégt.
Das ist an sich ein Riesenpensum und
es enthdlt auch eine betrachtliche Ver-

antwortung. In dieser Ausbilder-Roll
ist der Zugfiihrer Didaktiker, Plane
Organisator, Methodiker und Motiva
tor in einem! Sind er und seine Vorge
setzten sich dessen auch immer be
wusst? Es ist aber zu bedenken, das!
der Zugfiihrer drei Ausbildungsleh
gdnge hinter sich gebracht hat, i
denen er auf seine Aufgabe getrim
wurde. Zudem ist er von der physische
Kondition her der weitaus besttrainierté|
und moralisch der in der Regel un:
beschwerteste Mann in der Truppe.
Nachmeinem Empfindensind viele Zug:
fiithrer zu wenig belastet und gefordert.

Die Gruppenfiihrer. Ihre Ausbil=
dung in der Unteroffiziersschule ung
im Abverdienen ist heute mehr denn j
darauf ausgerichtet, sie nicht nur z
Fiithrerpersonlichkeit im Einsatz, son:
dern auch zum selbstdndigen Ausbil-|
der heranzubilden. Auch wenn ein jun
ger Korporal im ersten WK oft noch ei
nen unsicheren Eindruck macht, wa
wegen seiner schwierigen Position zul
begreifen ist, so sind die Voraussetzun:
gen fiir eine fach- und gefechtstec
nisch einwandfreie Kleinarbeit de
noch gegeben. Aber man muss es ve
stehen, den Unteroffizier richtig anzu
leiten und ihm helfen, seine Fihigkei
ten zu entfalten. Dann gewinnt er aucl
an Selbstvertrauen, was wiederum seir
Ansehen hebt. Stellung und Geltun,
des Unteroffiziers werden wesentlick
durch sein Kénnen und die Gelegenhei
sich zu profilieren, gefestigt.

Wenn sich der Soldat missachtet ungd
als Kanonenfutter fiihlt, wird er auch
Verhaltensweisen an den Tag legen, di
diesem Empfinden entsprechen, da
heisst Interesselosigkeit, Passivitdt
Driickebergerei, bestenfalls  noch
stumpfen Gehorsam. In einer Zeit, di
danach trachtet, die Personlichkeit de
Individuums zur Entfaltung zu brin:
gen, ist sowohl im Kampfeinsatz wie i
der Ausbildung Kadavergehorsam ei
Unding. Es geht darum, die Person
lichkeit des Wehrmannes mit in die
gestellte Aufgabe einzubeziehen und
zwar sowohl rational wie emotional.’
Das heisst, dass vom Einzelnen erwar:
tet wird, dass er einen an ihn erteilten:
Auftrag versteht, nach einer zweck-
maissigen Losung sucht und sich erst
noch iiberlegt, was bei der Ausfithrung
des Auftrages geschehen koénnte. Er
soll also nicht nur mitdenken, er so
konstruktiv und vorausschauend den-
ken und selbstindig und mit volle
Einsatz handeln. Diese modern ver-
standene Disziplinidentifikation wird
nicht nur dem miindigen Biirger in ei-
ner direkten Demokratie gerecht, son-
dern hebt den Kampfwert unseres Sol-
daten erheblich iiber das international'
iibliche Niveau hinaus. Wir sehen uns
mit einer Herausforderung von bedeu-
tendem Inhalt konfrontiert!
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Erkenntnis: Jeder Chef konzentriert
ich im Rahmen seiner Rolle und Ver-
twortung vor allem auf die Schwer-
unkte. Ein Schwerpunkt fiir alle Aus-

inen Fihigkeiten, gleich welchen
rad er bekleidet.

In unseren kurzen Dienstzeiten ist es
ausgeschlossen, alles, was eine Truppe
beherrschen sollte, zu iiben.

In einem Detail-WK wie dem bevor-
stehenden, stehen rund zwei Wochen
wr Verfiigung, genau 11 Ausbildungs-
tage. An den drei verbleibenden Tagen
findet ein Gefechtstest unter Leitung
der Division, also eine Uberpriifung
des Ausbildungsstandes im Rahmen
des kombinierten Verbandes statt.

Es ist demnach sehr wohl zu iiberle-
gen, welcher Stoff in den 11 Detailta-
gen behandelt werden kann und soll,
vor allem, in welchem Umfang auch
die Verbandsausbildung miteinzube-
ziehen ist.

Zu den einzelnen Stoffgebieten eini-
ge Gedanken:

Fachausbildung. Sie geniesst erste
Prioritdt. Es ist das zu iiben, was im
praktischen Einsatz notwendig ist.
Fachausbildung ist Intensivausbil-
dung, weil das technische Moment do-
miniert und die Randbedingungen im
allgemeinen vorteilhaft gestaltet wer-
den kénnen. Es muss zum vorherein
genau festgelegt sein, wer welche Art
von Fachausbildung zu absolvieren
hat. Im Prinzip gilt die Spezialisierung,
aber sie ist nicht zu starr anzuwenden
- Neuanlernen kann notwendig oder
zweckmissig sein. Fachausbildung ver-
langt zuverldssige Arbeits- und Lei-
stungskontrollen. Wer nicht wéahrend
der normalen Arbeitszeit erfasst wer-
den kann, oder wer nicht besteht, tritt
zum Nachexerzieren beziehungsweise
zur Nachpriifung an. Diese haben kei-
nen Strafcharakter, sondern sind
Massnahmen zum Ausgleich des Aus-
bildungsstandes. Uber den Ausbil-
dungsstand gibt das Zugfithrerbuch
detailliert Auskunft.

In die Vermittlung der kleinen Ge-
fechtstechnik ist in den letzten Jahren
unverhiltnismissig viel investiert wor-
den: illustrierte Anleitungen, Filme, ja
Sogar ein besonderer Lehrgang fir
Nichtinfanterieoffiziere in WK-Dauer
wurden geschaffen. In den néchsten
Monaten wird zudem eine neue Lern-
¢inheit auf Video-Basis produziert, die
den Zweck verfolgt, den Kadern aller
TrUppengattungen die Didaktik und
Methodik der elementaren Gefechts-
technik noch niher zu bringen und
gleichzeitig den Schiessplatz Cholloch
am Ricken vorzustellen. Die Lernein-

heit ist im KVK 80 durchzuarbeiten
und dient als Ausbildungshilfe fiir den
WK. Bei dieser Gelegenheit mochte ich
nochmals die Grundsatzforderung in
der F Div 6 in Erinnerung rufen: «In
Krisenlagen ist jeder ein Infanterist
und muss sich entsprechend zu verhal-
ten wissen!»

Stabsausbildung. Diese konzentriert
sich auf die Bat/Abt-Stibe und wird
durch die Regimentskommandanten
geleitet. Stabsausbildung hat grund-
sdtzlich in drei Phasen zu erfolgen. In
einer ersten Phase haben die einzelnen
Stabsfunktionire ihr Pflichtenheft und
im Rahmen ihrer Arbeitsgruppe die
Technik ihres Stabsteils zu erlernen.
Erst wenn dieser Stoff sitzt, kann in
einer zweiten Phase eine angewandte
Stabsiibung in Angriff genommen wer-
den. Hier gilt es, die Stabsintegration
zu verwirklichen, und wenn auch diese
Hiirde genommen ist, sollte in einer
dritten Phase zur Stabsrahmeniibung
geschritten werden. Die Rahmeniibung
ist deshalb so ungemein wertvoll, weil
sie fiir den Fithrungsapparat keine
nennenswerten Unterschiede zum Ein-
satzfall bringt, im ganzen aber wesent-
lich 6konomischer ist. Da unsere Stabe
relativ gut eingeschliffen sein sollten,
lassen sich die ersten beiden Phasen
kurz halten.

Verbandsausbildung. Zugsiibungen
unter Leitung des Einheitskomman-
danten bilden Abschluss und Priifung
der erfolgreichen Detailausbildung. Sie
haben im Turnus zu erfolgen, so dass
ein Teil der Einheit die Detailausbil-
dung fortsetzen kann. Dass die ganze
Einheit ein- oder mehrmals zum Ge-
fecht antreten muss, sollte einem drén-
genden Bestitigungswillen der Truppe
entspringen. Auch in einem Detail-WK
miissen alle Chefs und Funktionire der
Einheit im Zusammenwirken geschult
werden. Die sogenannt billigen Ubun-
gen, in welchen man Feldweibel, Fou-
rier und das Riickwirtige zu Hause
l4sst, sind abzulehen. Auch in der Ver-
bandsausbildung empfiehlt sich aber
das phasenweise Vorgehen: in einer
zwei- bis dreistiindigen Kurziibung mit
einfacher Thematik spielt der Einheits-
kommandant selber seinen Apparat
und die Verbindungen ein. Gleichzeitig
gibt er den Unterfithrern Gelegenheit
zur eingehenden Prontokontrolle. So
vorbereitet, tritt die Einheit zum Ge-
fechtstest an, der sich moglichst iiber
die drei Beleuchtungsstufen: Tages-
licht - Dammerung - Dunkelheit (oder
umgekehrt) erstrecken sollte.

Erkenntnis: Die gemeinsam erfolgte
Stoffauswahl und Zielformulierung
muss so ausgewogen sein, dass sich alle
Ausbilder mit ihr identifizieren kon-
nen. Dann werden sie auch optimal
vorbereitet an ihre Aufgabe herange-
hen.

5. Methodik

In der Ausbildungsmethodik unter-
scheiden sich RS und WK/EK erheb-
lich:

- Die RS baut iiber Anlernstufe und
Festigungsstufe fortschreitend auf, in
der Absicht, in einem spéteren Zeit-
punkt der Schule auch noch die An-
wendstufen zu erreichen.

- Die ausgebildete WK/EK-Truppe
leitet ihre Zielsetzungen aus dem
Kriegseinsatz ab. Das heisst, es ist im
Normalfall auf der Anwendstufe zu ar-
beiten.

Das hat zur Folge, dass bei uns die
Anlernstufe die seltene Ausnahme dar-
stellt. Sie kommt zum Zug, wenn aus-
nahmsweise neuer Stoff zu bewdltigen
ist. Weitere Konsequenz ist, dass auch
auf der Festigungsstufe nur so lang als
notig zu verweilen ist. Die Festigungs-
stufe, also beispielsweise der Waffen-
drill, darf nie Endziel sein!

Fiir die Praxis ergibt sich daraus:
Sofortausbildung bei Mob, hohe For-
derungen an den Einzelnen schon ganz
am Anfang des Dienstes, frithzeitiges
Einsteigen in anspruchsvolle Kollektiv-
iibungen, beherztes Anwenden von
Sanktionen - nicht aber Schikanen -
gegeniiber Ungeniigenden.

Eine wichtige Rolle in der Ausbil-
dung spielt die Information. Wenn wir
es verstehen, sie differenziert zur An-
wendung zu bringen, ist sie von gross-
tem Nutzen.

Zunichst geht es darum, den Wehr-
mann an seiner Arbeit zu interessieren.
Interesse (und damit Motivation) ent-
steht durch das Verstindnis fiir die Zu-
sammenhiinge. Der Wehrmann soll
sich und seine Rolle im Zusammenspiel
des Ganzen begreifen. Diesem Zweck
dienen drei methodische Massnahmen:
- Der Gefechts- beziehungsweise der
Fachunterricht. In praxisbezogener
Kurzorientierung soll iiber jene The-
matik, die gerade zur Behandlung
steht, gesprochen werden. Ein Bei-
spiel: der Einheitskommandant erklart
vorgingig einer Ubung modellhaft die
Besonderheiten des  hinhaltenden
Kampfes fiir eine Hb Bttr.

- Die  Gefechtsfiithrungsinstruktion.
Sie gelangt iiberall dort zur Anwen-
dung, wo Zeit zur Vorbereitung des
Kampfes vorhanden ist. Sie geht auf
die konkrete Aufgabe, die dem eigenen
Verband gestellt ist, ein, indem der
Truppe die Feindmoglichkeiten darge-
stellt und der eigene Kampfplan bis in
die Einzelheiten erldautert wird.

- Ist ein Einsatz erfolgt, so ist er kri-
tisch zu wiirdigen. Diesem Grundsatz
wird in der Regel zwar nachgelebt,
aber mit unterschiedlichem Geschick.
Einseitig, im Monolog vorgetragene
Feststellungen des Ubungsleiters sind
nicht mehr zeitgemiss. Die Ubungsbe-
sprechung gliedert sich zweckmassiger-
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weise in zwei Teile. In einem messba-
ren Teil wird die Erfiillung der entspre-
chenden Zielsetzungen festgestellt, im
wiigbaren Teil sind Uberlegungen zur
Losung der taktisch-technischen Auf-
gabenstellung zu erortern. Dieser zwei-
te, mehr belehrende Teil eignet sich
vorziiglich, um den Mann im kurzen
Lehrgespriach am Geschehen zu beteili-
gen. Daher der Ausdruck «partizipa-
tive Ubungsbesprechung».

Wir sind mit Recht stolz auf un-
sere sogenanne Auftragstaktik. Dabei
iibersehen wir zweierlei: erstens, dass
sie in der Regel beim Einheitskomman-
danten aufhort, zweitens, dass auch in
der Ausbildung mit Auftriigen gefiihrt
werden kann.

- Wenn es uns ernst ist, im Wehrmann
eine Persdnlichkeit zu sehen, dann sind
wir es ihm schuldig, ihm einen gewis-
sen Handlungsspielraum zuzubilligen.

Dann muss das Detailbefehlen, das
unwiirdige Géngeln verschwinden und
durch Auftriage ersetzt werden. Immer
wieder horen wir stereotype Formeln,
wie etwa: «Kpl X, Ihre Gruppe Rich-
tung Zielhang entladen lassen, Mate-
rialkontrolle machen, Munitionsver-
brauch feststellen und mir zur Ubungs-
besprechung auf einem Glied melden!»
Das weiss man doch ldngst! Also heisst
es: «Kpl X, Ubungsbesprechung dort
neben der grossen Tanne!»

Je mehr mit Auftrdgen gearbeitet
wird, um so wichtiger wird die Kon-
trolle. Neben den iiblichen Kontrollen
des Dienstbetriebes unterscheiden wir
fiir die Ausbildung drei Arten der Kon-
trolle:

- Die Ausbildungskontrolle im enge-
ren Sinn. Sie hilt den Ausbildungs-
stand des Einzelnen auf allen relevan-
ten Gebieten fest. Sie erfolgt in der
Form der Einzelpriifung durch den
Zugfiihrer und stichprobenweise durch
den Einheitskommandanten.

- Die Inspektion eines Verbandes, von
der Gruppe bis zur Einheit. Sie soll ei-
nen Querschnitt durch das Konnen des
Verbandes erbringen. Die Formen ei-
ner Inspektion sind vielfdltig, je nach-
dem wie die Akzente liegen. Entschei-
dend ist aber immer, dass alle wesentli-
chen Belange iiberpriift werden. Ent-
schliesst sich ein hoherer Kommandant
zum Beispiel dazu, eine Einheit im Ge-
fecht zu inspizieren, so ist es unerldss-
lich, durch eine Vielzahl von Einzel-
kontrollen auch das Detailkonnen auf-
nehmen zu lassen.

- Die Prontokontrolle schafft die Vor-
aussetzung dafiir, dass der Einzelne,
gleich welcher Stufe und Funktion, sei-
ne Gefechtsaufgabe im Sinne des Gan-
zen losen wird. Daher ist sie, sofern es
die zeitlichen Verhiltnisse zulassen, im

Gefecht obligatorisch Sie stellt dreier-
lei fest:

- - ob der Auftrag in allen seinen
Konsequenzen verstanden ist.

- - Ob ecine verniinftige Losung ge-
funden wurde

- - und ob man sich Gedanken ge-
macht hat, was passieren und wie man
reagieren konnte.

Die Prontokontrolle kann in Form
eines Frage- und Antwortspiels, eben-
so gut aber auch in einem tatsidchlichen
Uberpriifen des beabsichtigten Einsat-
zes erfolgen. Sie ist auch nicht stufen-
gebunden: Der Divisionskommandant
uberpriift seine Regimentskomman-
danten mit Hilfe der Prontokontrolle
ebenso, wie es der Gruppenfiihrer mit
seinen Leuten tut.

Wie auch immer eine Kontrolle gear-
tet ist, stets stellt sie das unabdingbare
Gegenstiick zur Auftragserfiillung dar.
Damit ist sie Fiihrungsmittel und Hilfe
an Untergebene zugleich.

Erkenntnis: Je kiirzer die Ausbil-
dungszeit ist, um so wirkungsvoller
sollten die Arbeitsmethoden sein.

6. Ausbildung und Erziehung

Soldatenerziehung ist kein Lehr-
fach. Sie erfolgt im militdrischen All-
tag: durch das Vorbild, durch die Art
der Fithrung, durch Einflussnahme bei
der Arbeit und im Dienstbetrieb.

Ich will einige Moglichkeiten erzie-
herischen Wirkens bei der Ausbil-
dungstatigkeit hervorheben:

- Die «Ausbildung durch Fragen». Sie
beruht auf der Erkenntnis, dass untere
Kader oft die schlechte Gewohnheit
haben, unseren erwachsenen Soldaten
immer wieder die gleichen elementaren
Befehle und Anweisungen zu erteilen.
Das wirkt abstumpfend. Wir miissen
den Spiess umkehren und davon ausge-
hen, dass der Soldat weiss oder bei
Uberlegung wissen sollte, was in einer
konkreten Situation zu tun sei. Der gu-
te, vor allem der erfahrene Ausbilder
korrigiert, indem er fragt: «Warum
machen Sie es so? Begriinden Sie Ihre
Absicht!» Im Frage- und Antwortspiel
lasst der geschickte Ausbilder allenfalls
Schritt fiir Schritt die zweckmissige
Losung erkennen, ja erarbeiten.

- Das Qualifikationsgesprich. Es geht
ebenfalls davon aus, den Untergebe-
nen selber erkennen zu lassen, wie sei-
ne Leistungen zu bewerten sind. Der
Vorgesetzte fragt den Untergebenen,
was er von seinem Einsatz, von seinem
fachlichen Kénnen usw. hilt und ldsst
es beurteilen. Abgesehen vom erziehe-
rischen Effekt dieses Gespriachs lost
der Vorgesetzte die unangenehme Si-
tuation, eine schlechte Qualifikation
mitteilen zu miissen, auf elegante und

iiberzeugende Weise. Denn Selbstkri-
tik muss ja wohl akzeptiert werden.

Was ist denn eigentlich der Zweck
erzieherischen Wirkens in der Ausbil-
dung? Ist im Zeitalter der sogenannten
Selbstverwirklichung so etwas iiber-
haupt noch zeitgemiss und statthaft?
Die Antwort ist ebenso einfach wie ein-
deutig: mit dem erzieherischen Einwir-
ken erreichen wir die Identifikation des
Untergebenen mit seiner Aufgabe, also
eine Angelegenheit des Wehrwillens
und damit Komponente der ersten
Sdule. Das ist iibrigens auch die simple
Erklarung dafiir, warum unsere Solda-
ten anspruchsvolle Aufgaben besser 16-
sen, als solche, von denen sie nicht ge-
fordert werden oder die nicht wissen,
um was es geht.

Erkenntnis: Der militdrische Chef ist
Fithrer im Gefecht, Ausbilder und Er-
zieher. Das gibt es in'keinem anderen
Lebensbereich!

7. Zusammenfassung

Abschliessend sei versucht, einige
Grundsdtze zu formulieren, die fir
die Ausbildungstitigkeit einer WK-
Truppe wegleitend sein sollten.

1. Die Ausbildung in RS und WK/
EK ist von Grund auf verschieden. Die
unsrige ist auf den Kampf der verbun-
denen Waffen ausgerichtet.

2. Auch Ausbilden ist eine Fiih-
rungsaufgabe. Von der Einsatzfiih-
rung im Gefecht unterscheidet es sich
dadurch, dass der autokratische Zug
reduziert und weitgehend durch das
kooperative und das piddagogische
Moment ersetzt wird.

3. Die Anderung des Fiihrungsstils
darf aber keineswegs die Leistung ne-
gativ beeinflussen. Geistige, seelische
und korperliche Abhirtung bleiben
weiterhin héchste Zielsetzungen.

4. Die ganze Personlichkeit des
Wehrmannes ist voll in die Ausbil-
dungsarbeit einzubeziehen. Daher
spielt die Information als Motivator ei-
ne entscheidende Rolle. Diesem Zweck
dienen der Gefechtsunterricht, die Ge-
fechtsfithrungsinstruktion, die partizi-
pative Ubungsbesprechung, wie iiber-

haupt das sogenannte «Ausbilden
durch Fragen» und das Qualifikations-
gesprach.

5. Auch in der Ausbildung gilt das
Prinzip der Fiihrung mit Auftrigen.
Die Auftragsfiihrung gilt bis auf die
Stufe Wehrmann.

6. Das Gegenstiick zum Auftrag ist
die Verantwortung. Wer Handlungs
spielraum zugebilligt erhilt, hat Re-
chenschaft iiber sein Tun abzulegen.

7. Die Kontrolle ist ein unerléssl-
ches Fithrungsmittel. In der normalen
Ausbildung nennen wir sie Einzelpri-
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fung beziehungsweise Inspektion; im
Gefecht kennen wir sie als Prontokon-
trolle.

8. Brauchbare Ausbildungsresultate
lassen sich nur erreichen, wenn die Ar-
beit geplant und organisiert wird. Die
Vorbereitung hat bereits vordienstlich
zu geschehen und ist bei Arbeitsbeginn
abgeschlossen. «Freie Fithrung» und
Improvisation fiihren in der Ausbil-
dung zu Dilettantismus und Leerlauf.

9. Ohne erzieherische Einflussnah-
me ist keine Identifikation mit der
Aufgabe zu erwarten. Ausbildung ist
gleichzeitig eine Gelegenheit, geduldig
und motivierend auf Geist und Seele
unserer Soldaten einzuwirken.

10. Vergessen wir aber bei aller ge-
wissenhaften und iiberlegten Vorberei-
tung und Leitung nicht das Wichtigste:
Die Freude und den Schwung des Vor-
gesetzten. Sie hauchen dem ganzen Be-
trieb erst das Leben ein.

Fiihrungsfihigkeit und
Entscheidungsverantwortung

Von Friedrich Konrad

Im September 1978 hatte der Vertei-
digungsminister der Bundesrepublik
Deutschland eine Kommission zur
Starkung der Fiihrungsfihigkeit und
Entscheidungsverantwortung in der
Bundeswehr einberufen. Die Notwen-
digkeit dieser Massnahme ergab sich
aus der zunehmenden Biirokratisie-
rung und damit Léhmung der Ent-
scheidungsfreudigkeit der Fiihrung auf
allen Ebenen in den Streitkréiften. Zu-
rickzufithren war diese Entwicklung
auf die zunehmende Technisierung
und den Zwang zu einer straffen Orga-
nisation aufgrund eines begrenzten
Personalumfangs. (Siehe = ASMZ
Nr. 1180 «Neigung zur Perfektion».)

Die Kommission stand unter Lei-
tung des General a. D. de Maiziére
und setzte sich sowohl aus einer An-
zahl Offizieren als auch aus Personen
aus dem zivilen Leben zusammen. Die
Kommission legte ihren Bericht im No-
vember 1979 dem Minister vor. Inzwi-
schen ist er auch der Offentlichkeit zu-
ganglich.

Bei der Uberpriifung kam es darauf
an:

- mehr Raum fiir Eigeninitiative und
Selbstverantwortung zu schaffen, sowie
Zur Mitverantwortung fiir das Ganze
Zu ermutigen,

- den Ermessensspielraum und die
Entscheidungsfreiheit der unteren und
mittleren Fithrung in den Streitkriften
Zu erweitern,

- Méglichkeiten zur Dezentralisierung
der Fithrungsverantwortung zu unter-

suchen und damit den Erfordernissen
einer prdsenten Truppe zu schnellen
Entscheidungen auf allen Fiihrungs-
ebenen besser zu entsprechen.

Dabei sollte der Schwerpunkt im
Personalwesen, der Ausbildung und
der materiellen Versorgung liegen.

Im allgemeinen konnte festgestellt
werden, dass die Entwicklung in den
Streitkriiften parallel zu den allgemei-
nen Trends der Gesellschaft verliuft.
Grossorganisationen weisen bestimmte
Kriterien biirokratischer Strukturen
auf. Die Vorteile der Biirokratie ver-
kehren sich jedoch ins Gegenteil, wenn
ihre Strukturmerkmale iiberbetont
werden. Dies ist eine allgemein gesell-
schaftliche Erscheinung. Die Biirokra-
tiediskussion in der Offentlichkeit
macht dies deutlich. Bei den Streitkriif-
ten liegt das Kernproblem:

1. In der Verknappung der Ressour-
cen, die zu einem Rationalisierungs-
druck und damit zu einem Trend der
Zentralisierung gefithrt hat. Der
Zwang zur Kosteneffizienz hat die Spe-
zialisierung gefordert.

2. Spezialisierung und Zentralisie-
rung bei unzureichender Koordinie-
rung haben zu einer Trennung von
Verantwortung und Befugnissen ge-
fiihrt.

3. In dem Versuch, Leistungen und
Verhalten zu quantifizieren, um ver-
gleichende Bewertungen von Einheiten
zu ermoglichen.

4. Rationalisierung und Quantifizie-
rung haben zu einer immer stirkeren
und detaillierten Reglementierung ge-
fithrt. Dies hat zu einer Reduzierung
der Handlungs- und Ermessensspiel-
rdume gefiihrt.

Die militiirische Fiihrung ist zuneh-
mend versachlicht worden. Sie hat sich
mehr und mehr vom kreativen Han-
deln entfernt. (Die alte Truppenfiih-
rungsvorschrift von 1962 enthielt noch
den Satz: «Truppenfithrung ist eine
Kunst, eine auf Charakter, Kénnen
und geistige Kraft beruhende freie
schopferische Tatigkeit.» Die neue
Vorschrift spricht nur noch von dem
Fithrungsvorgang, der den erhaltenen
Auftrag unter Beriicksichtigung aller
Faktoren, die auf die Lage im eigenen
Befehlsbereich Einfluss haben, in die
Tat umsetzt.) Hinzu kommt eine Ten-
denz der allgemeinen Verrechtlichung,
die zu einer iibertriebenen Riicksicht-
nahme auf die Justitiabilitdt von Ent-
scheidungen fiihrt.

Zuriickzufiihren ist diese Entwick-
lung auf eine Zunahme von Aufgaben
der Streitkrifte, die nicht in unmittel-
barem Zusammenhang mit dem Ver-
teidigungsauftrag stehen, der Zunah-
me der Kosten in allen Bereichen, bei
der gleichzeitig politischen Entschei-
dung, den Personalumfang der Streit-
kréfte nicht zu erh6hen, jedoch gleich-
zeitig zunehmend Verbinde présent zu

halten. Ausserdem hat die Verkiirzung
des Grundwehrdienstes bei zunehmen-
der Technisierung zu einer Straffung
und Rationalisierung der Ausbildung
gefithrt, um den Ausbildungsstand in
etwa zu halten. In Wirklichkeit werden
viele Auftrige, jedoch nur auf Kosten
der Qualitdt, unter Vernachlédssigung
anderer Aufgaben und zu Lasten der
Menschen erfiillt. Hierunter hat auch
die Befehlstreue und das Prinzip der
Auftragstaktik gelitten.

Die Auftragstaktik hat sich im allge-
meinen als iiberlegen erwiesen. Sie
wird von folgenden Kriterien be-
stimmt:

Der Vorgesetzte (Auftraggeber)

- legt das zu erreichende Ziel fest und
erteilt dazu einen klar umrissenen Auf-
trag, der sich in der Regel an die nich-
ste nachgeordnete Ebene richtet,

- stellt sicher, dass der Untergebene
tiber die Krifte, Mittel und Befugnisse
verfiigt, die er zur Erfiilllung des Auf-
trages benotigt,

- informiert iiber die Absicht der
iibergeordneten Fiihrung,

- regelt Einzelheiten nur, soweit dies
fir die Koordination im grdsseren
Rahmen zwingend ist.

Der Untergebene (Empfénger des
Auftrages)

- ist in der Tat der Durchfiihrung
weitgehend frei. Er kann in eigener In-
itiative seinen Durchfiihrungsplan ent-
wickeln und die erforderlichen Einzel-
heiten selbst bestimmen,

- bleibt (was er immer tut) an den In-
halt des Auftrages und die Absicht der
iibergeordneten Ebene gebunden. Er
verkniipft seinen Gehorsam mit dem
Denken im grésseren Rahmen und mit
Verantwortungsbereitschaft. An sei-
nen Fiihrungswillen, seine Initiative,
Durchsetzungskraft und sein fachli-
ches Kénnen werden daher hohe An-
forderungen gestellt.

Diese Auftragstaktik oder besser
«Fiihrung durch Auftriige» setzt Ver-
trauen, Kenntnis und Beriicksichti-
gung der Stdrken und Schwichen der
jeweiligen Fiihrerpersonlichkeit, gute
Ausbildung und Loyalitidt voraus, ist
aber das Fiihrungsprinzip, das im mo-
dernen, schnell laufenden Gefecht die
notwendige Flexibilitdt der Fithrungs-
entscheidungen garantiert. Die dage-
genstehende «Befehlstaktik» erhoht
zwar die Einheitlichkeit des Handelns,
sie schrédnkt aber die Initiative und den
Handlungsspielraum des Untergebe-
nen ein und verringert damit die Flexi-
bilit4t. Plotzlich auftauchenden, neuen
Lagen, die nicht vorausgesehen waren,
fehlt dann die Anpassung der Fiih-
rungsentscheidung. Der hier geschil-
derte Fithrungsvorgang der Auftrags-
taktik wird aber durch eine iibertriebe-
ne Zentralisierung eingeschrénkt.

Die Kommission kommt zu einer
Reihe von Empfehlungen. Dazu geho-
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ren als wichtigste Erfahrungswerte fiir
die Armee:

- Den Menschen wieder in den Mittel-
punkt aller Uberlegungen zu stellen.
Die Kriegserfahrung lehrt, dass der
Mensch firr den Kampfwert der Trup-
pe wichtiger ist als die technische Voll-
kommenheit.

- Dem Hang zum Perfektionismus
nicht nachzugeben und dabei auf ge-
machte Fehler gelassener zu reagieren.
Bei der Vielzahl frei handelnder Perso-
nen sind Fehler nicht auszuschliessen.
Fehler sind auch ein Lernprozess.

- Das verstandliche Streben aller Fiih-
rer nach Aufstieg darf nicht zu einem
Absicherungsdenken aus Sorge vor
personlichen Nachteilen und zu einem
Nachlassen der Risikobereitschaft fiih-
ren. Zum Selbstbewusstsein eines Fiih-
rers gehort es, Fehler zu riskieren und
auch zu diesen Fehlern zu stehen.

- Der beurteilende Vorgesetzte muss
diesem Umstand Rechnung tragen und
erzieherisch wirken. Nicht der Fehler
ist ein negatives Beurteilungskriterium,
sondern die mangelnde Bereitschaft,
aus Fehlern zu lernen,

Insgesamt ist die Uberpriifung eine
notwendige Massnahme gewesen. Es
wird nun darauf ankommen, ob die
Fithrung bereit ist, den zahlreichen
Empfehlungen zu folgen und eine Ten-

denzwende herbeizufithren. Der Mini-
ster hat jedenfalls angeordnet, dass
alle Einheitsfiihrer und Kommandeure
den Bericht lesen und auch auswerten.
Die Zukunft wird zeigen, ob sich Er-
folg einstellt. ]

Biicher und Autoren:

Von Austerlitz bis Konigsgriitz

Von Walter Wagner. 194 Seiten. Studien
zur Militargeschichte, Militdrwissenschaft
und Konfliktforschung Bd. 17. Biblio-Ver-
lag, Osnabriick 1978.

Die systematische Auswertung der oster-
reichischen Kampftaktik im Spiegel der
Reglemente 1805 bis 1864, der in wachsen-
der Zahl erscheinenden «Abrichtungsregle-
mente», Exerzierreglemente und Mano-
vrierreglemente hitte, selbst bei der vorge-
nommenen Beschridnkung auf den theoreti-
schen Bereich, interessante Einblicke nicht
nur in die taktische Entwicklung vermitteln
konnen, sondern auch in die Ideen und
Vorstellungen, nach denen sich die Vorbe-
reitung der bewaffeneten Streitkrifte auf
die kriegsgerechte Verwirklichung der tak-
tischen Erkenntnisse vollzog. Die Arbeit
lasst es aber im wesentlichen bei Textrefe-
raten bewenden. In Anbetracht dessen,
dass die sich aus den Revolutionskriegen
fiir die Kriegskunst ergebenden Konse-

quenzen durch Erzherzog Karl bereits 180
formuliert worden sind und hernach a
taktischem Gebiet nichts wesentlich Neue
mehr geschah, ist dies vielleicht doch etwa
wenig. Sb

Endkampf im Westen 1945

Von Werner Haupt. Bilderchronik
300 Fotos. Podzun-Pallas Verlag, Fried
berg 1979. DM 36.-.

Der Zusammenbruch des Dritten Rei
ches kann nicht eindrucksvoller dargestellf
werden als diese Bilddokumentation iibe
die letzten Kriegsmonate zwischen Nordset
und Alpen, der Elbe und dem Rhein. E
sind nicht nur Bilder der letzten, verzwe
felten Kdmpfe der Wehrmacht und de
Volkssturms im Westen, sondern auch di¢
Zerstorung der Stiddte und Dérfer und da
Verenden jeden zivilisierten Lebens in einel
grossen Kulturlandschaft. Zeitungsauss
schnitte, Flugblétter und letzte Durchhaltes
befehle, Kartenausschnitte, Auflistunge
iiber die Zerstérung in den Stiddten und di
Gliederung des Westheeres ergédnzen die
Sammlung, die Erinnerung und Mahnun
zugleich ist. Der Niedergang Deutschland!
im Bild ist aber auch gleichzeitig ein Doku:
ment der spédteren Aufbauleistung. Di
letzte Karte der Westfront und die Kreu
der Kriegsgraber gedenken der Toten deg
Krieges, erinnern die Lebenden a
Schrecken und Leid, mahnen die Kommen:
den zum Frieden. hj

in der Ost- und
Zentralschweiz

.

Bauschranken,
die fur Qualitat im Strassen-
und Tiefbau garantieren.
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