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Generalstabsoffiziere
fiir die 90er Jahre

Divisionar Hans Bachofner

N T e e ape s
¥ L

S L

~aAy

LASG AP l{L\, )

el ID.\OV .’

Unter diesem Titel sprach Div Bachofner, Kommandant der Gene-
ralstabskurse, im Februar dieses Jahres an der Promotionsfeier eines
seiner Kurse zu Teilnehmern und Giisten. Ich nehme dieses Referat —
etwas gekiirzt und in Abschnitten iiberarbeitet — sehr gerne hier auf,
vor allem aus diesen zwei Griinden: Fiihren, Fiihrungslehre in Theo-
rie und Praxis werden immer wieder Gegenstand dieser Zeitschrift
sein miissen, betrachtet aus moglichst vielen Blickwinkeln und ge-
stiitzt auf die vielfiltigsten Erfahrungen. Der verantwortliche Leiter
unserer generalstiblichen Ausbildung hat hiezu mit Sicherheit We-
sentliches beizutragen. Zweitens sieht aber auch er das «Privileg der
Schweizer Milizarmee, ihre Generalstabsoffiziere aus den bestge-
eigneten Minnern des ganzen Volkes auswihlen zu konnen)» — womit
die Briicke geschlagen wire sowohl zum vorhergehenden Artikel
(Bildungsgrundlagen des Schweizer Offizierskorps) wie auch zum
Editorial und zum Fragebogen, welcher dieser Nummer beiliegt. St.

Leitbild

Jede Fithrung ist januskopfig. Auf
der einen Seite ist rationales, analyti-
sches, logisches, methodisches Denken
gefragt, dessen Resultate mit Facts be-
griindet werden konnen. Auf der ande-
ren Seite ist ganzheitliches, vernetztes,
spontanes, synchrones, visionires
Denken notwendig, dessen Resultate
oft nicht begriindet werden konnen.

Die zivile Fithrungslehre tut sich ge-
legentlich schwer mit dieser Erkennt-
nis. Sie schwankt auch in den Priferen-
zen. Auf die Verwissenschaftlichung,
vor allem Mathematisierung der Ma-
nagementmethoden folgte die Umkehr
der frithen achtziger Jahre. Das Pendel
schlagt zur Zeit auf die andere Seite aus.
Intuition, Fithrung als Kunst statt
Wissenschaft, der Mensch im Mittel-
punkt: an Schlagworten fehlt es nicht.

Militirische Fithrung hat die beiden
Aspekte, die sich notwendigerweise er-
gidnzen und nicht bekidmpfen, schon
lange institutionalisiert. Kommandant
und Stabschef stehen als Vertreter der
beiden Gesichter an der Spitze des
Fihrungsprozesses. Der Kommandant
denkt ganzheitlich. Er erkennt die Pro-
bleme. Er stellt bei jedem Ereignis die
Fochsche Frage «de quoi s’agit il?» Er

wittert Chancen. Er ist fahig, im Unge-
wissen zu entscheiden. Er weiss, dass
nicht Panzer und Flugzeuge gegenein-
ander kiampfen, sondern Menschen. Er
ist zuallererst Menschenfithrer. Der
Stabschef ist der Rechner. Er struktu-
riert die Probleme. Als Generalstabs-
offizier geht er ihnen analytisch auf den
Grund. Er begriindet seine Antrage mit
Zahlen. Dem Kommandanten ist Fiih-
rung Kunst, dem Stabschef Wissen-
schaft.

Der Generalstabsoffizier kommt im
Vollzug der Kommandantenentschliis-
se noch einmal zur vollen Geltung.
Klare, knappe, rechtzeitige, vollstin-
dige, fehlerfreie Befehle gehoren in sei-
ne Domine. Er ist ein Macher und
nicht nur ein Planer.

In einer ersten Anniherung lasst sich
folgendes Leitbild dieses General-
stabsoffiziers skizzieren:

— Generalist mit umfassenden Kennt-
nissen in den Bereichen Feindbild, ei-
gene Armee, Umwelt;

— niichterner Rechner, der komplexe
Probleme analysieren kann;

— Problemléser, der mit viel Vorstel-
lungsvermogen realistische Losungen
finden und sie iiberzeugend vortragen
kann;

— Praktiker, der das Handwerkszeug
der Offiziere im Stabe beherrscht;
— sprachsicherer Redaktor.

Der Generalstabsoffizier arbeitet
nicht allein. Seine hochsten Leistungen
erbringt er, indem er eine Mehrzahl von
Spezialisten, die alle in ihrem Fach
mehr verstehen als er, zu einer ge-
schlossenen Leistung fithrt. Die Féahig-
keit, qualifizierte, gelegentlich auch
ranghohere Offiziere fithren zu konnen,
ist unverzichtbar.

— Sinn fiir Unkonventionelles, Unab-
hiangigkeit von Merkblittern und
Denkkriicken aller Art, Unempfind-
lichkeit gegen Riickschlige und un-
biandiger Wille zum Erfolg heben den
besonders gut qualifizierten General-
stabsoffizier iiber den Durchschnitt
hinaus.

— Stressresistenz, korperliche Hirte,
Ausdauer, Selbstbeherrschung sind
notig, da Generalstabsarbeit sich im
extremen Umfeld des Kampfes von
Leben und Tod abspielt.

Die Generalstabsausbildung

Die  schweizerische Generalstabs-
ausbildung konzentriert sich auf die
Tétigkeit als Fithrungsgehilfe im Stabe
eines Grossen Verbandes. Fithrung im
Kampf der verbundenen Waffen steht im
Mittelpunkt. Die Vorbereitung des
Kampfes durch Ausbildung und Pla-
nung folgt an zweiter Stelle. Systemati-
sche, aber nicht schematische Denkab-
laufe: folgerichtige Arbeitsgénge, die
Dutzende von Fachspezialisten in

“einem vielschichtigen und prézisen in-

tellektuellen Riaderwerk zusammen-
fassen, helfen komplexe Fithrungsauf-
gaben in schwierigsten Situationen und
in Zeitnot zu meistern. Der sogenannte
Normalfall interessiert hochstens aus
didaktischen Griinden. Da die Frik-
tion, das Chaos, unklare Nachrichten-
lage bestimmende Aspekte des Ge-
fechtes sind, steht das Fiihren in sol-
chen Situationen im Vordergrund der
Ausbildung.

Schwergewichtsthemen sind Opera-
tionen, Nachrichtendienst, Logistik,
Militargeographie, Kenntnis der eige-
nen Armee und fremder Heere (Orga-
nisation, Ausriistung, Fithrungs- und
Kampfdoktrin, Besonderheiten, Stir-
ken und Schwichen).

Die Kriegsgeschichte, bedeutsame
Lehrmeisterin an allen Militirakade-
mien, findet nicht den Platz, der ihr zu-
kame. Tatkriftig unterstiitzt durch den
militarhistorischen Dienst der Armee
gelingt es aber doch immer wieder,
Freude zu wecken am selbstindigen
Weiterstudieren: Kriegsgeschichte ge-
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hort zu den traditionellen Hobbies des
engagierten Generalstabsoffiziers.

Ein ausgefeilter Methodenmix (wir
unterscheiden zwolf verschiedene Me-
thoden) erlaubt dem Lehrkorper, aus
den kurzen Wochen und langen Tagen
ein Maximum herauszuholen. Den
Entschlussiibungen, die den Schiiler
allein und ohne Hilfe mit schwierigen
Problemen konfrontieren, kommt be-
sonderer Erziehungswert zu. Kriegs-
spiele simulieren Kampfsituationen fiir
ganze Stabe oder Teilstibe und erlau-
ben praktische Generalstabsarbeiten in
allen Sparten. Haufige Priifungen ge-
ben Aufschluss iiber den erreichten
Wissensstand.

_Die neu belebte alte Methode der

birgsketten und -tilern von Gmubﬁn—
den, Tessin und Wallis moglic
Kampfemsatze am Boden und aus der
Luft studierte, weiss, dass der Angreifer
keine realistischen militirischen Chan-

cen hat. Und er ménme diese Kennt-

stuhI—Strategen itergeben, die fal-
sche Parallelen mehen 2 ande:(m Ar-
meen.

Die Generalstabskurse sind zwar be-
sonders markante Hohepunkte in der
lebenslangen Aus- und Weiterbildung
des Generalstabsoffiziers, aber nicht
mehr. Von ebenso grosser Bedeutung
sind die Dienste im Einteilungsstab und
die ausserdienstliche Arbeit. Die regel-
maissige Lektiire der internationalen
Fachpresse, der wichtigsten aktuellen
militirwissenschaftlichen Biicher, der
militirischen Klassiker vermitteln
Kriegserfahrungen, verhindern das
Stehenbleiben bei Losungen von ge-
stern und schaffen den weiten Horizont
des Generalisten. Auf dem modernen
Schlachtfeld prallen nicht Divisionen
aufeinander, sondern Gesellschaften.
Wer seinen Feind nur eng militirisch
versteht, versteht ihn nicht. Die Be-
schiftigung mit potentiellen Gegnern
ist eine umfassende Aufgabe, die viele
Wissensgebiete umgreift.

Aktuelle Fragen

Wir wollen auch weiterhin keine ein-
malige, lange dauernde Generalstabs-
ausbildung. In einer sich iiber viele Jah-
re erstreckenden Abfolge wird der Ge-
neralstabsoffizier zu 5 zentral gefiihr-
ten 3 bis 4 Wochen dauernden Inten-

sivkursen einberufen. Dazwischen lei-
stet er alle Truppendienste mit seinem
Einteilungsstab, und zusitzlich wird er
in je einer Zentralschule II und III auf
die Fiihrung eines Bataillons und spéter
eines Regiments vorbereitet. Der Ge-
neralstabsoffizier bleibt zwar zeit sei-
nes Lebens auch &usserlich gekenn-
zeichneter Angehoriger des Korps der
Generalbstabsoffiziere. Wo immer sich
aber die Moglichkeit bietet, iibertragt
man ihm fiir einige Jahre ein Truppen-
kommando. Die Rotation zwischen
Stab und Linie ist in der zivilen Fiih-
rung eher selten realisierbar, bei uns
gehort sie zum normalen Werdegang,.

Eine Armee ohne eigene Kriegser-
fahrung lduft Gefahr, Fithrungstechni-
ken zu entwickeln, die dem Selbstzweck
nahe kommen. Komplizierte fixe Rap-
portrhythmen, Schematismen und
Formulare aller Art schleichen sich ein.
Darstellungskiinste interessieren mehr
als Inhalte. Das Unerwartete, Uberra-

1 schende, Neue ist aber Haupteigen-

schaft des Gefechtes. Fithrungstechnik
muss damit fertig werden.

muss nicht wissen, welche Schullosun-
gen man finden muss. Wir sind mit die-

ser Grundmnstell im Emklang mit

fﬁhrten Armeen. Wir stehcn im gewoll-
ten Gegensatz zu Armeen, die an soge-

~ nannte «nchtxge» takuschc Lﬁsungen
_glaubm

Der Computer ist da. Die Frage des
militarischen Fiihrers lautet nicht, ob er
ihn will oder nicht. Sie lautet: Wie kann
ich den besten Gewinn aus ihm ziehen?
In der Pionierphase der Informatik wa-
ren wir Zeuge von falschen Einsitzen in
anderen Armeen und auch bei uns. Wo
der Systemanalytiker den General zu
ersetzen trachtete, liessen Riickschlige
nicht auf sich warten. Fiir den Irrtum,
nur das Messbare zihle, haben andere
einen hohen Preis entrichtet. Auch wir
konnen aus Vietnam Lehren ziehen.
Wir sind heute auf dem Weg zum miin-
digen Informatik-Anwender. Es geht in
der militarischen Fithrung wie in der
zivilen darum, die richtigen Ziele zu
setzen und die von Spezialisten vorge-
schlagenen Informatiklosungen mit
weitem Horizont zu evaluieren. Effi-
zienz, Adaptabilitit, Sicherheit, Fol-
gen, richtiger Input sind Stichworte fiir
notige Fragestellungen. Keine Armee
hat eine derart gute Ausgangslage wie
die Milizarmee eines Landes, das auf
dem Weg zur Dienstleistungsgesell-
schaft weit fortgeschritten ist. Dank der
personlichen zivilen Erfahrung unserer
Milizoffiziere brauchen wir Fehler
nicht zu wiederholen, die andere in den
letzten Jahren begangen haben. Elek-

‘ T_.De:vieGeneralstabsofﬁner muss wis-

tronische Datenverarbeitung wird in
absehbarer Zukunft zu den Selbstver-
standlichkeiten der Generalstabsarbeit
gehoren.

Auf den Textautomaten entstehen
allerdings keine besseren Befehle als
auf der alten Klapperschreibmaschine.
Auch in Zukunft wird der Inhalt zih-
len. Aber der Automat kann unter Um-
stinden Zeitgewinn verschaffen. Der
Ausdruck aus dem Printer ersetzt das
Kurzreferat des Generalstabsoffiziers
so wenig wie der Bildschirmtext. Aber
beide konnen helfen. Der General-
stabsoffizier wird auch in Zukunft
nicht zum Rechenautomaten greifen
konnen, wo Nichtquantifizierbares auf
dem Spiel steht. Aber er kann auch dort
so denken, wie er es im Umgang mit
dem Computer gelernt hat: objektiv,
redlich, folgerichtig und in klaren Be-

griffen.

Die Amerikaner haben in Vietnam
keine Schlachten verloren, aber den
Krieg. Theoretiker und Praktiker in al-
ler Welt diskutieren noch heute iiber die
Griinde. So weit sich beobachten lisst,
wird eine Hauptfolgerung an allen Mi-
litirakademien gezogen: Taktisch
zweckmassige Fithrung verhilft noch
nicht zum Erfolg, die operative Fiihrung
als Bindeglied zur strategischen Ebene
muss ebenfalls stimmen. Operative
Fiihrung definiert die feindlichen
Achillesfersen und greift sie an; sie de-
finiert die eigenen Schwachpunkte und
schiitzt sie. Schwachpunkte sind nicht
nur im Material und im Gelidnde zu su-
chen. Einige besonders empfindliche
stecken im Menschen. Es gibt morali-
sche Angriffsziele, deren Zerstérung
rascher zum Erfolg fiihrt als die Ver-
nichtung von Material. Operatives
Denken erfasst den Angriffsablauf bis
zum Uberschreiten des Kulminations-
punktes und wihlt als giinstigsten An-
satzpunkt fiir Gegenschlage selten die
feindlichen Spitzen. Operatives Den-
ken iiberblickt bei ROT und BLAU die
gesamte Tiefe: das operative Vorgelan-
de weit ausserhalb der Grenzen, die ei-
gene Tiefe, die Nachbarn. Es versteht
den Angreifer als komplexes System.
Nicht alle Systemteile sind zu zerstoéren,
wenn man das System lihmen will. Das
Auto steht still, wenn der Verteilerkopf
kaputt ist, die Rader und auch die
Scheibenwischer mdgen noch so intakt
sein. Die mechanisierte Division greift
nicht mehr weiter an, wenn ihr vor Er-
reichen des nichsten Querflusses die
Genieverbiande zerschlagen wurden.
Wer die Funkverbindungen des feind-
lichen Divisionskommandanten un-
terbricht im Augenblick wo er ihm in
die Flanke stosst, verandert die Situa-
tion dramatisch.

Erfolgreiche Minner zeichnen sich
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unter anderem durch eine straffe Ar-
beitsorganisation aus. Wer sie bis heute
nicht brauchte — jetzt ist der spéteste
Zeitpunkt dafiir. Der Generalstabsof-
fizier hat personliche Terminpline,
Jahresziele, Monatsziele, Tagesziele.
Die Stunden sind viel zu kostbar, als
dass sie verschleudert werden diirften.
Verlorenes Gelinde kann man zuriick-
erobern, verlorene Stunden nicht. Die
besten Milizoffiziere die ich kenne, ha-
ben die Fahigkeit, sich vollstindig auf
das zu konzentrieren, was sie gerade
tun. Wer mit seinen Kindern spielt,
schreibt nicht gleichzeitig eine militéri-
sche Ubungsanlage. Wer einen militi-
rischen Kurs absolviert, braucht nicht
noch gleichzeitig mehrere Urlaube fiir
Sitzungen seiner Partei. Konzentration
der Krifte ist weit mehr als ein Grund-
satz der militarischen Fithrung. Sie ist
ein Lebensprinzip.

Chance und Verpflichtung

Die Schweizer Milizarmee hat das
Privileg, ihre Generalstabsoffiziere aus
den bestgeeigneten Miinnern des gan-
zen Volkes auswihlen zu konnen. In
einem Alter, wo sich berufliche Erfolge
abzeichnen, wo hohere Schulbildung
und berufliche Weiterbildung weitge-
hend abgeschlossen sind, wo das Fiih-
rungstalent als Zugfithrer und Kompa-

nickommandant in zahlreichen Mili-
tardiensten unter Beweis zu stellen war,
sind zuverlédssige Qualifikationen und
Prognosen moglich. Die Beteiligung
samtlicher Vorgesetztenstufen bis hin
zum Generalstabschef, ergianzt durch
eine aussagekriftige psychotechnische
Eignungspriifung, schafft eine Aus-
gangslage, die uns in seltenen Fillen
dazu zwingt, den letzten Filter der
Ausscheidung einzusetzen: die Gene-
ralstabskurse selbst.

Die Truppenkommandanten erken-
nen die Besten unter den moglichen
Kandidaten. Sind diese Besten auch
bereit, die Zusatzanstrengungen und die
Zusatzverantwortung als Generalstabs-
offizier zu itbernehmen?

Die Schweizer Milizarmee hat so-
lange Bestand, als sich die Frage beja-
hen lisst. Die Opferbereitschaft derje-
nigen, die mehr leisten kénnen, wird
auch in den 90er Jahren tragende Saule
unseres Staates sein. Generalstabsoffi-
ziere iibernehmen wohl ohne Ausnah-
me auch im Zivilleben erhohte Verant-
wortung. Aber niemand verzettelt seine
Kraft gerne. Weil Generalstabserzie-
hung und -ausbildung mutatis mutan-
dis in jeder Fithrungsposition niitzen,
zahlt sich die vielwochige Abwesenheit
vom Arbeitsplatz auch fiir den Arbeit-

geber und Selbstindigerwerbenden
aus. Die Generalstabskurse haben ihre
Aufgabe dann voll erfiillt, wenn sie
ihren Absolventen Leistungssteigerun-
gen in allen Fithrungsaufgaben ermog-
lichen. Wir stellen uns der Konkurrenz
der Managementschulen. Die immer
zahlreicher werdenden Triger von
MBA-Titeln unter den Teilnehmern
sind kritische Zeugen unserer Anstren-
gungen. |
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