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ARMEEREFORM

Von der Selbsthefragung zur Realisierung

Jedes Leitbild erhalt Gestalt und Inhalt erst durch die Realisierung. Das
Gelingen dieser Phase wird prigend sein, nicht nur fiir das spatere Ur-
teil iiber die Reform, sondern auch fiir den Geist kiinftiger Diskussio-
nen iiber Armee und Sicherheitspolitik.

Ulrich Siegrist

Eine Woche nach der Abstimmung ver-
merkten wir, die Durststrecke der Umset-
zung werde die schwierigste Etappe sein,
mit heiklen intertemporalen Uberlagerun-
gen alter und neuer Verantwortlichkeiten,
mit Fehlern und Uberraschungen. Zu sol-
chen Etappen gehoren erfahrungsgemiiss
auch Wegelagerer aller Art, die sich an Feh-
lern freuen.

Symptomatisches

In den letzten Wochen haben sowohl das
VBS wie einzelne Medien die Erwartun-
gen gar tiberboten: Fithrungs- und Kom-
munikationstehler bei den Fragebogen und
beim Widerruf der Pensionierungen, dazu
Bestechungsvorwiirfe, schliesslich kleine
Reisli und grosse Geheimnisse um alte
Bunker. Als miisse die Langeweile nach
dem klaren Entscheid vom 18. Mai etwas
belebt werden, folgten sich die Skandalge-
schichten. Eine glinstige Stunde flir ver-
kannte Einzelkimpfer, noch schnell das
beizumischen, was sie a schon immer ge-
wusst haben».

Fiihren als Verwesentlichen

Fiihren in verwirrten Lagen heisst auch:
Konzentration auf Hauptaufgaben, ohne
dabei andere Fragen zu vernachlissigen
oder Fehler herunterzuspielen. Der
Fithrung in VBS und Armee scheint dies
recht gut gelungen zu sein. Energisch wur-
de eine umfassende Beforderungsrunde
durchgezogen, und konsequent werden die
Vorbereitungen fuir die alles entscheidende
Ausbildung 2004 vorangetrieben.

Die Art, wie das Auswahlverfahren fiir
hohe Posten gestaltet wurde, zeigt auch
Mut zu neuem Aufbruch, anstelle eines
blossen «Nachrticksystems». Die Besetzung
von Schliisselposten an der Spitze des Hee-
res und bei der hoheren Kaderausbildung
beweist, dass man sich in Bern nicht durch
Begleitgefechte von der Hauptlinie abbrin-
gen liess. Man hat offensichtlich begriffen,
worauf es ankommt.

Prioritaten fiir kritische Phase

Zu den Schlisselgrossen flir das Gelin-
gen von Armee XXI gehort ein tiberzeu-
gender Start der neuen Grundausbildung

im Januar 2004. Hier werden Bewusstsein
und Einstellung zur Armee auf mehrere
Generationen hinaus geprigt. Dies ist eine
Konzentration der Krifte wert. Die
Fithrung der geplanten Einsitze, die neue
Kaderausbildung, der (im zweiten Versuch
hoffentlich bessere) Aufbau des Durchdie-
ner-Systems und das Schweissen der neuen
Verbinde kommen hinzu.

Noch unausgegoren sind das neue Be-
rufsbild und die erwiinschte Attraktivitits-
steigerung flir Instruktionsoffiziere sowie
die Aus- und Weiterbildung der hochsten
Kader. Meist wird die Armeereform noch
zu sehr als strukturell-organisatorische und
zu wenig als geistig-mentale Reform ver-
standen.

Vieles wird nur dann gelingen, wenn die
Armee als lernendes Gebilde zweckmissig
kommuniziert, Prozesse begleitet, Lehren
konsequent auswertet, Korrekturen und
Neuentwicklungen dauernd internalisiert.
Alle haben hinzuzulernen, soll der grosse
Marsch, den wir antreten, gelingen.

Herausforderung als Chance

Eine Armee ist dazu da, Probleme zu 16-
sen. Die Chefs hatten vielleicht in fritheren
Jahrzehnten zu wenig solche Herausforde-
rungen, an denen man wachsen konnte.
Jetzt liegen die Probleme kumuliert vor
uns. Der Chef der Armee steht vor einer
herkulischen Aufgabe. Doch seine Worte
und Taten zeigen, dass er die Situation ver-
standen hat; ihn und seine engste Crew gilt
es jetzt zu unterstiitzen.

Unsere Armee verfligt tiber ein erfreuli-
ches Potenzial an jungen Kommandanten.
Die Entstaubung von tiberfliissigen Struk-
turen, festgefahrenen Organigrammen und
belastenden Hierarchiementalititen schafft
ihnen neuen Wirkungsraum. Sie sollen sich
einbringen kénnen. Fiihrer sind wieder ge-
fragt. Die geplante Verkiirzung der Befehls-
wege darf aber nicht durch Verlingerung
der Winkelziige ersetzt werden, sonst sind
wir am Schluss wieder eine verwaltete statt
eine gefiihrte Armee.

Generationenwechsel

Ein  Generationenwechsel ist nie
schmerzlos. In der Komplexitit der Aufga-
be passieren auch Ungerechtigkeiten. Sol-
che hat es aber in den alten Strukturen
selbst im Normalfall reichlich gegeben.
Doch grosse Wechsel — behutsam abge-

wickelt — bringen auch Chancen. Wich-
tigste Trager bleiben dabei die Menschen.
Sich mit ihnen auseinander zu setzen, ist
wichtigste Aufgabe der Fiihrung. Das hat
Riickwirkungen in die Strategie und ist
weit mehr als nur «Ressourcenplanungy.

Die neuen Leute bringen neue Menta-
lititen mit. Sie fragen weniger, wie man es
bisher gemacht hat, sondern sie fragen nach
Sinn und Ziel. Sie werden die neuen Ver-
binde mit Uberzeugung in der Bevélke-
rung verankern, aber weniger durch An-
kniipfen an gute Tradition und daftir mehr
durch Gewinn an Glaubwiirdigkeit. Die
junge Generation denkt mehr in Kategori-
en von Effizienz, wo wir Alteren vielleicht
vieles noch hingenommen haben mit der
gutgemeinten Bemerkung «o ist es eben
im Militir.

Die heutige Generation denkt in Wirt-
schaft und offentlicher Verwaltung stirker
nachfrage- und wirkungsorientiert, wo wir
noch angebots- und mittelorientiert dach-
ten. Nicht jene Armee ist die glaubwiir-
digste, welche tiber die grossten Finanzmit-
tel und Mannschaftsbestinde verfligt, son-
dern diejenige, welche ihre Aufgaben mit
einem optimalen Mix der Mittel und zur
richtigen Zeit erfiillt.

Primat der Politik

Nicht nur als Folge wirtschafts- und fi-
nanzpolitischer Randbedingungen, son-
dern auch aus eigenem Antrieb, im Interes-
se unserer Sache, wird sich die neue Gene-
ration auch im Militir angewohnen, kos-
tenorientiert zu denken. Das bringt grosse-
re Wirkung bei vorgegebenen Mitteln.
Kiinftige Fiihrer werden wissen, was die
Dinge kosten, wihrend frither nur wenige
in Nutzen-Kosten-Kategorien dachten.

Die politische und militirische Fiihrung
wird so auch tiber bessere Argumente ver-
fligen, um nach innen neue Priorititen ge-
geniiber festgefahrenem Denken durchzu-
setzen, und sie dann gegen aussen auch in
der finanzpolitischen Debatte besser zu be-
griinden. Vorbei ist die Zeit, wo der gute
Zweck der Armee auch falsche Geldfliisse
heiligte.

Die staatspolitisch erwiinschte Vertei-
lung der Verantwortung zwischen Politik
und Armee sowie der Verstindigungspro-
zess zwischen Militir und Gesellschaft erle-
ben damit eine neue Basis.

Kooperation und Eigenleistung

Erstes Gebot ist nicht die Kooperation,
sondern die Auftragserfiillung. Die Armee
wurde nicht primir geschaffen, um zu ko-
operieren. Die neuen Strukturen sind in
ihren Hauptelementen eine helvetische Ei-
genleistung, ausgerichtet auf den spezifi-

ASMZ Nr.7/8/2003 7



schen Mehrfachauftrag der eigenen Verfas-
sung. Es geht primir um eigene Stirke.

Alle bisher vorgelegten sachlichen Ana-
lysen und ein vorurteilsloser Riickgriff auf
die praktische Erfahrung zeigen aber die
Vorziige der Kooperation: Stirke kann er-
héht werden durch bessere Auslastung von
Infrastrukturen in der Ausbildung, durch
Erfahrungsaustausch, durch koordiniertes
Vorgehen, wo notig durch Allokation von
Mitteln im Einsatz.

Aussagekriftig sind auch die Lagebeur-
teilungen: Unter den denkbaren sicher-
heitspolitischen Risiken ist kaum eines zu
finden, das von einem einzelnen europii-
schen Land im Alleingang zu bewiltigen
ist. Dies hat mit der neuen Struktur der Ri-
siken zu tun, unabhingig von Stirke und
Schwiiche eines Staates. Die Schweiz erlebt
dies bei ihren eigenen Einsitzen.

Unterschiede zwischen Zivil/Militir
und zwischen Schweiz/Ausland bleiben
bestehen, und die Verantwortungsbereiche
diirfen keinesfalls vermischt werden. Aber
Abschnittsgrenzen sind Koordinations-
und Fiihrungslinien, nicht reine Absonde-
rungslinien. Unsere Armee wird nur noch
wenige Auftrige ohne Kooperation erfiil-
len kénnen. Der offene Blick ist ein Kern-
element des sicherheitspolitischen Den-
kens. Jeder Gruppenfiihrer weiss schon lan-
ge: Der Igel ist ein bewihrtes Grund- und
Ruhedispositiv, aber keine Methode, um
den Auftrag zu erfiillen.

Kooperation bringt Effizienz im Einsatz
und in der Ausbildung. Warum nicht auf
diese Art zusitzliche Stirke gewinnen ?
Warum nicht mit solchen Optionen die
Handlungsfihigkeit von Staat und Armee
erhohen? Voraussetzung ist die Fihigkeit
dazu; diese ist konsequenter als bisher zu
schulen.

Eigene Kraft als Basis

Kooperation ist nicht eine Frage der
Ideologie, sondern der Zweckmissigkeit
in der Wahrung der nationalen Interes-
sen. Dies gilt erst recht, wenn es darum
geht, gemeinsam fiir Stabilitit und
Sicherheit im europiischen Raum zu
sorgen, um aus der Sicherheit des Ganzen
auch Sicherheit der Teile zu gewinnen. In
4 Volksabstimmungen innerhalb von 3
Jahren stand diese Konzeption der
Sicherheitspolitik direkt oder indirekt
zur Debatte. Und die 4 Volksentscheide
folgten den Realititen.

Kooperation ist nicht ein Ausdruck von
Schwiche, sondern vom Willen zu Effi-
zienz und zu Realismus. Nicht der Bitt-
steller, sondern der Handlungsstarke ist als
Kooperationspartner interessant. Deshalb
bleiben die Weiterentwicklung und der
Neubau an der eigenen Stirke von hoher
Prioritit.
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Prioritaten und Langfristiges

Und noch genauer: Konzentration auf
das, was wir in den niachsten 12 Monaten
an Grundausbildung und in den nichsten 4
Jahren anVerbandsausbildung und daneben
zeitgleich an effektiv geplanten Einsitzen
zu bewiltigen haben. Diese Herausforde-
rung ist, gleichzeitig mit der volligen Um-
organisation der Armee und einer aktuali-
sierten Ausbildung fiir die Kader, wahrlich
gross genug.

Die Art, wie wir diese Phase meistern,
wird die Zukunft unserer Sicherheits- und
Aussenpolitik auch im offentlichen Be-
wusstsein stark prigen. Die Erfahrungen
der nichsten 4 Jahre werden die reale Basis
sein flir die Fortentwicklung unserer si-
cherheitspolitischen Mentalitit, fiir die
Glaubwiirdigkeit des Milizgedankens, fiir
dasVertrauen in unser Wehrwesen. Es ist ein
mitbestimmendes Element auch flir das
Selbstverstaindnis der Schweiz, wenn sie
den grossen Bogen der Friedens- und Si-
cherheitspolitik in Zukunft diskutieren
und weiterentwickeln wird.

Diesmal wird der Tatbeweis nicht nur
den jungen Dienstpflichtigen abverlangt,
sondern auch den Chefs und der
Fiihrungsfihigkeit des Ganzen. Und dazu
haben wir als Offiziere und Biirger unseren
Beitrag zu leisten — nicht mit Schonfirbe-
rei, sondern mit kritischer Begleitung.

Sich auf die nichsten Monate und weni-
gen Jahre zu konzentrieren, heisst also flir
uns nicht, die grossen und langfristigen
Diskussionen zu vernachlissigen, sondern
fir das Lingerfristige einen festen Boden
und eine gesicherte Ausgangsbasis zu schaf-
fen.

Keine Orientierungskrise

Sicherheitspolitik und Armee stehen seit
Jahren in Dauerdiskussion, in permanenter
Reform, in Anfechtung. Zwar steht hinter
unserer Sicherheitspolitik eine breite und
stabile Mitte, doch fiir Dauerstress sorgen
Schlige der Extreme zur Linken und zur
Rechten, bei den einen idealisierend, bei
den andern realititsfremd — der Inhalt der
Adjektive und die Ergebnisse decken sich
oft.

Vieles davon hingt eng zusammen mit
gesellschaftlichem Wandel, globalen Ent-
wicklungen und Unbestindigkeit der
Weltlage. Daraus entsteht zwangsliufig eine
Selbstbefragung, die in unserem Land spit,
aber umso kriftiger eingesetzt hat. Die Si-
cherheits- und Militarpolitik als wichtiger
Teil unseres Selbstverstindnisses blieb da-
von — richtigerweise — nicht verschont. Es
handelt sich insofern nicht um eine Orien-
tierungskrise, sondern um den notwendi-
gen, aber schwierigen Umgang mit der
Realitit.

Friede und Sicherheit

Zuerst gilt es, das Denken zu ordnen:
Dazu wurde vieles getan. Mit den Berich-
ten zur Aussenpolitik, zur Neutralititspoli-
tik, zur zivilen Friedensforderung
(menschliche Sicherheit), und natiirlich
mit dem sicherheitspolitischen Bericht
2000 und dem Armeeleitbild XXI liegen
beachtliche Grundlagen mit inhaltlicher
Koherinz vor.

Zum zweiten ist Umsetzung gefragt.
Erst mit der Umsetzung bekommen die
Leitbilder auch Inhalt und Gestalt. Solches
wollen wir realititsbezogenen Eidgenossen
sehen.

Erst aus Realisiertem fliesst Glaubwiir-
digkeit. Die Verirrten halten sich nachts an
der Strassenlaterne nicht wegen dem aus-
greifenden Schein der Lampe fest, sondern
weil ihnen der Pfosten Sicherheit und Sta-
bilitit gibt. Offenbar findet man Orientie-
rung nicht nur an Idealen, sondern auch an
Realem und Greifbarem. Umsetzung
schafft also Vertrauen.

Das Gesicht entsteht

Das gilt vorab fiir die Armeereform: Es
mag als Leitbild noch so gut sein, aber der
Test, ob es den jungen Leuten Orientie-
rung bringt, folgt erst jetzt. Es sind die im
Vorsommer neu ernannten Fiihrer, die der
Armee ein Gesicht geben, die im Herbst
aufgestellten neuen Verbinde, die ihr einen
Korper geben, und die ab Januar beginnen-
de Ausbildung, die ihr Hand und Fuss gibt.
Das sind die Dinge, auf die es jetzt an-
kommt. Anderes kann spiter hinzugefiigt,
weiterentwickelt, korrigiert oder nachhal-
tig vertieft werden.

So gesehen haben zwar in der Abstim-
mung vom 18. Mai die Verlierer verloren.
Die Gewinner haben jedoch noch nicht
gewonnen, sondern erst den Auftrag zu
neuer Kraftanstrengung erhalten.

Doch die gesetzten Wegmarken liegen
gut: Die Eidgenossenschaft zeigt damit, dass
sie zu Reformen und Aufbriichen fihig ist,
dass sie auch in schwierigen Lagen die Ori-
entierung finden und den Blick in die Zu-
kunft wagen kann. ]
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Ulrich Siegrist,

Dr. iur., Nationalrat,
| Oberst i Gst,
Zentralprisident der
Schweizerischen
Offiziersgesellschaft,
Lenzburg
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