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Entwicklung und Bedeutung eines
Fithrungsverstandnisses

Die Schweizer Armee kennt seit iiber 150 Jahren ein Fithrungsprinzip,
das die zu erfiillende Aufgabe, eine moglichst grosse Handlungsfreiheit
und die Eigenverantwortung auf allen Stufen ins Zentrum stellt: das
Fiihren mit Auftrag. Die verkiirzte Formulierung als «Auftragstaktik»
meint daher nicht Taktik an sich, sondern ein Fithrungsverstandnis. Dass
sinnvolle Delegation von Verantwortung kreative Krifte frei setzt und
damit den Erfolg begiinstigt, ist auch militargeschichtlich unbestreitbar.
Zweifel sind aber jiingst aufgekommen: Schrainken moderne Fiithrungs-
informationssysteme oder die Prisenz der Medien Handlungsspielrau-
me auf den unteren Fithrungsstufen nicht ein durch scheinbar notwen-

diges Mikromanagement der hoheren Stufen?

Michael Arnold

Das Fiihrungsverfahren in der
Armee XXI

In unserer Armee bleibt die Auftragstak-
tik fest verankert. Sowohl im Reglement
«Fithrung und Stabsorganisation» als auch
im «Dienstreglement» wird dieses Fiih-
rungsverfahren als zentraler Fiihrungs-
grundsatz erklirt und klar definiert. Dabei
geht es darum, den Unterstellten in die
Lage einzuweihen, ithm auf Grund des er-
haltenen Auftrages bzw. des zum Handeln
zwingenden Ereignisses die eigene Lo-
sungsabsicht zu erkliren und ihm dann den
durch ihn zu erfiillenden Auftrag zu ertei-
len. Auftrige legen immer das zu errei-
chende Ziel (angestrebter Endzustand) fest,
in der Regel aber nicht den Weg zum Ziel.
Diesen Weg sucht sich der Unterstellte
durch eine eigene Lagebeurteilung auf
seiner Stufe selbst, angepasst an seine spe-
zifische Situation. Die Beriicksichtigung

Definition «Auftragstaktik»:

«Die Auftragstaktik ist ein Fithrungsver- |
fahren, in welchem der Unterstellte im |
Rahmen der Absicht des Vorgesetzten ein
Maximum an Handlungsfreiheit zur Erfiil-
lung seines Auftrages erhilt.»

Reglement «Fiihrung und Stabsorgani-
| sationy, giiltig ab 1. Januar 2004.

anerkannter Einsatzprinzipien stellt dabei
die Berechenbarkeit des Handelns sicher.

Wenn immer moglich wird der Unter-
stellte in die Entscheidfindung einbezogen.
Er hat auch die Kompetenz, unter be-
stimmten Umstinden vom Auftrag abzu-
weichen und in Kenntnis der Absicht seines
Vorgesetzten die Zielerreichung anders
sicherzustellen.

«Befehlstaktik» als Gegenbegriff?

Die Auftragstaktik ist insofern ein an-
spruchsvolles Fithrungsverfahren, als sie ein
bestimmtes Fachwissen (Fiihrungstechnik,
Taktik, Technik usw.) sowie ein hohes Mass
an Verantwortungsbewusstsein und Selbst-
disziplin voraussetzt. Dahinter steht ein er-
heblicher Ausbildungs- bzw. Erziehungs-
aufwand.

Auch wenn das Erteilen von Auftrigen
militirisch meistens in Form eines Befehles
geschieht, ist das nicht mit der «Befehlstak-
tik» zu verwechseln. Unter dieser Wort-
kombination versteht man das Vorgeben
nicht nur des zu erreichenden Zieles, son-
dern auch des Weges zum Ziel. Das Ver-
halten des Unterstellten dussert sich ange-
sichts des eingeengten Handlungsspielrau-
mes im «unreflektierten» Gehorsam. Dieses
Fithrungsverfahren kann unter bestimmten
Umstinden sinnvoll sein, z.B. bei Zeitnot
oder hohem Koordinationsbedarf auf vor-
gesetzter Stufe.

Als weitere Fiihrungsverfahren gelten
«Kommandos» und «Zielvereinbarungy.
Kommandos 16sen ein eingedrilltes, re-
flexartiges Verhalten aus, ohne dass eine
eigentliche Zielsetzung bekannt gegeben
wird (z.B. rasche, sichere Ablaufe im Um-
gang mit Waffen und Geriten oder beim
Exerzieren). Eigentliche Zielvereinbarun-
gen kennen Armeen im Einsatz aus ver-
stindlichen Griinden kaum. Sie sind jedoch
in Ausbildung und Unternehmensplanung
gang und gibe.

Bedeutung anhand zweier
historischer Beispiele

Seeschlacht vor Kap Trafalgar 1805

Die vernichtende Niederlage, die Admi-
ral Nelson der vereinigten franzosisch-spa-
nischen Flotte beibrachte, sicherte Eng-
lands Aufstieg zur Seemacht fiir 100 Jahre.
Epochal waren aber auch Taktik und

FUHRUNG

Auftragstaktik

Fithrung des auf seinem Flaggschiff «Vic-
tory» gefallenen Admirals. Im Gegensatz
zum menschenverachtenden Kommando-
ton zur See achtete Nelson seine Unterge-
benen, dachte nach, bereitete griindlich vor
und gewann die Menschen durch sein Bei-
spiel. Dem Gegner dringte er eine ihm un-
gewohnte Taktik auf und forderte den Mut
zum selbststandigen Handeln und Ent-
scheiden. Er wies jedem Kapitin ein
gegnerisches Schiff zu, das er mit seiner
Mannschaft zu bezwingen hatte. Mitspra-
che beim Schlachtplan, Delegation von
Verantwortung, klares Ziel: Dies bedeutete
im Sinne der Auftragstaktik den Schliissel
zum Erfolg, erginzt durch hohe Kampf-
moral, iiberlegene Taktik und Bewaffnung.

Die Franzosen und Spanier hingegen
hielten an einer starren Taktik fest, die
Kapitine warteten auf Befehle, die Besat-
zungen kidmpften zwar tapfer, aber ohne
Erfolg ...

Admiral Nelson. Wohl das beriihmteste
Flaggensignal in der Seekriegsgeschichte
erging 1805: «England erwartet, dass je-
der Mann seine Pflicht tut.»

Schlacht bei Villmergen 1712

Bei der blutigsten Auseinandersetzung
zwischen der katholischen und der refor-
mierten Schweiz standen sich im Freiamt
das bernische Heer (8000 Mann) und das
katholische (10000 Mann) gegentiber.
Nach einer Riickzugsbewegung stellten
sich die Berner bei Dintikon auf offenem
Feld zum Gefecht auf. Infolge der zégern-
den Katholiken planten die gut in Liner-
taktik gedrillten Berner einen weiteren
Riickzug, um die Katholiken heraus-
zulocken. Daftir stellten sie das Bataillon
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Bataillonskommandant Fankhauser. Die
Schicksalsstunde spiiren — und handeln.

(Villmergen 1712)

Fankhauser als rechte Flankensicherung
ohne Verbindung zum Gros ab. Ein
schlecht koordinierter Zangenangriff der
Katholiken brachte alsdann die Berner in
hochste Bedringnis. Die nun durch das
Gelinde benachteiligten Berner wichen,
die Situation drohte in Panik tiberzugehen.
Fankhauser begriff, dass sein Auftrag in
Ammerswil durch eine neue Lage iiberholt
sein konnte und riickte ohne Befehl Rich-
tung Gefechtslirm vor. Seine 800 Mann
kamen gerade zur rechten Zeit an, um ei-
nem verzweifelten Gegenangriff der Berner
zum entscheidenden Erfolg zu verhelfen.

In der Schlacht von Waterloo 1815 hin-
gegen hoffte Napoléon vergeblich, der von
thm zur Verfolgung der Preussen abgestell-
te Marschall Grouchy, untitig mit seinem
Armeekorps trotz horbarem Kanonendon-
ner, werde wie Fankhauser handeln ...

Historische Wurzeln bis 1800
«Gehorchen kann jeder Hund» (Napoléon)

Obwohl die Grundsitze des militari-
schen Fiihrungsdenkens bis ins Altertum
zurtickgehen, suchen wir in alten Uberlie-
ferungen vergeblich nach der Auftragstak-
tik. Dynamische Feldherrenpersonlichkei-
ten wie Alexander, Hannibal oder Scipio
teilten die Macht nicht gerne. Immerhin
tiberliefert uns Machiavelli um 1500 einen
Kerngedanken und beschreibt, wie in der
obersten romischen Staatsfiihrung zur Zeit
Caesars gefiihrt wurde:

Das Prinzip der Delegation |
«HattenVolk und Senat einen Krieg be-
schlossen, so iiberliessen sie alles Ubrige
dem freien Ermessen des Konsuls. Denn
hitte der Senat einen Konsul gendtigt, im

| Krieg bei jedem Schritt nach seinen Auf-

| trigen zu verfahren, so hitte dieser den

| Krieg mit weniger Umsicht und Eifer ge-

fihrt.»

Niccolo Machiavelli, 1469—-1527, «Discorsi» |

Auch im Zeitalter des Absolutismus gab
es Stimmen, die es als tiberheblich bezeich-
neten, alles selber machen zu wollen. Das
alte romische Prinzip der Delegation war
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aber sowohl den weltlichen als auch den
geistlichen Michtigen lange Zeit noch
suspekt. Relativ kleine Heere fochten in
uberschaubarem Raum unter den Augen
des Feldherren. Starres Exerzieren mit den
Feuerwaffen unter dem Motto «kein

Schritt ohne Befehl» als angewandte Ma-
thematik im Felde schien Erfolg verspre-
chend. Nur wenige wie General von Seyd-
litz setzten es durch, in der Schlacht ihren
eigenen Kopf zu gebrauchen — und von
den Erfolgreichen wird 16blich berichtet ...

General von Seydlitz: «Nach der Schlacht
kann der Konig iiber meinen Kopf ver-
fiigen. Wahrend der Schlacht mochte ich
ihn zu seinem Vorteil selber gebrauchen».
(Zorndorf 1758)

Mingel wie Unselbststindigkeit der
Fiihrer, starre Taktik und einseitig ausgebil-
dete Truppe erwiesen sich in den Kriegen
Napoléons gegen Preussen als fatal. Die
preussische Armee unterlag wie andere
Armeen auch der erprobten, flexiblen Ge-
fechtsfiihrung der Franzosen mit Armee-
teilen (Divisionen), die relativ selbststindig
kiampfen konnten.

Das preussisch-deutsche Beispiel
«Getrennt marschieren, vereint schlagen» (Moltke)

Erst die Reformen in Preussen unter
General von Scharnhorst nach dem De-
bakel von Jena/Auerstedt 1806 schufen
eine Trendwende: allgemeine Wehrpflicht
mit Biirgern in Uniform, Abschaffung der
Priigelstrafe, denkende Offiziere. Gnei-
senau und Clausewitz fiihrten die Idee
weiter: Die militirische Bildung sollte die
Voraussetzung schaffen, dass die Kader
neue Situationen analysieren und erkliren
konnten sowie darin verantwortlich zu
handeln vermochten.

Es war Generalfeldmarschall von Molt-
ke, der in seiner Zeit als Chef des Grossen
Generalstabes 1857—-1888 der Idee der
Auftragstaktik operativ zum Durchbruch
verhalf. Seine Erfolge in den deutschen
Einigungskriegen (z.B. 1866 Koniggritz,
1870 Sedan) beruhen wesentlich auf dem

schnellen, eigenverantwortlichen Verhalten
auf allen Stufen, aber auch auf dem Ein-
bezug neuer Mittel wie Eisenbahn und
Fernmeldemittel. So wenig wie moglich
anordnen, nichts Unmdgliches befehlen,
sich einer klaren Sprache (Begriffe) bedie-
nen: In diesem Sinn wurde das preussische
Beispiel zum Modell auch fiir andere Ar-
meen.

Die taktische Umsetzung in Deutsch-
land hinkte noch etwas hinterher. Die be-
wihrte Operationskunst stand im Kontrast
zu alten Vorstellungen des Infanterieangrif-
fes: linear aufgestellte Verbinde nebenein-
ander, ohne Tiefe fiir eigene Mandver und
entsprechende Raumverantwortung bzw.
Handlungsfreiheit. Die Exerzierreglemente
fur die Infanterie von 1888 und 1906
brachten den Paradigmawechsel. Der Ge-
fechtserfolg wurde fortan als Summe aller
Teilerfolge im Sinne der Auftragstaktik ge-
sehen. Die Beflirchtung, das Gewihren von
Handlungsfreiheit verhindere die zeitliche
und riumliche Einheitlichkeit vor allem im
Angriff, wurde auch durch die Erfahrun-
gen im Burenkrieg und im Russisch-Japa-
nischen Krieg zerstreut.

Generalfeldmarschall von Moltke. Wie
Scharnhorst lehnte auch er so genannte
«unfehlbare» Prinzipien und schablonen-
artiges Denken ab.

Die deutsche Armee konnte mit dem
Fihrungsverfahren «Auftragstaktik» in bei-
den Weltkriegen grosse Erfolge verbuchen.
Dies anfinglich im Gegensatz zu Lindern,
die nicht in dieser Tradition standen. Eine
gewisse Aushohlung fand statt infolge des
phantasielosen Stellungskrieges und des
sinkenden Niveaus des Fiihrerkorps im
Ersten Weltkrieg. Das geradezu verponte
direkte Dreinreden in den Befehlsbereich
unterstellter Fiihrer war anderseits ein
Hauptiibel im spiteren Verlauf des Zweiten
Weltkrieges. Dies im Kontrast zur vorbild-
lichen Anwendung der Auftragstaktik bei
der Eroberung des belgischen Grenzforts
Eben Emael 1940 durch deutsche Fall-
schirmyjager.




Ziirichkrieg 1444. Uberfall der Ziircher
auf die tafelnden Eidgenossen (Hirzel-
Letzi). Auf deren Spruchband: «Woll um
woll an, wir wellend aber dran.»

Umsetzung in der Schweizer Armee

Die Schweizer Kriegsgeschichte ist un-
ter dem Aspekt der «Auftragstaktik» kaum
untersucht. Darstellungen tiber die Krieg-
fuhrung in der Alten Eidgenossenschaft
lassen jedoch einen dhnlichen Geist wie
jenen bei der Eroberung von Eben Emael
1940 vermuten: selbststindiges und selbst-
bewusstes Handeln, wohl auch als Drauf-
gingertum zu bezeichnen. Spontane
Eigeninitiative, teilweise gepaart mit Selbst-
iberschitzung, konnte aber auch aner-
kannte Gefechtsgrundsitze unterlaufen
und insbesondere Koordinationsprobleme
mit sich bringen, die sich taktisch schwer
nachteilig auswirken, ja sogar zur Nieder-
lage in der Schlacht fiihren konnten (z.B.
St. Jakob an der Birs 1444).

Wie ein Streifzug durch die Armee-
reglemente zeigt, spricht schon das Berner
Dienstreglement von 1835 von Auftrag,

Selbststandigkeit und Verantwortung. Fast
im Gleichschritt mit der Entwicklung in
Preussen-Deutschland konsolidierte sich
das Filihrungsverfahren «Auftragstaktik» in
der Schweizer Milizarmee. Die Biirger-
armee, Jahrzehnte lang geprigt durch den
liberal und modern denkenden General
Dufour, verinnerlichte sich das Prinzip des
eigenverantwortlichen, moglichst selbst-
stindigen Handelns. So heisst es in der
Felddienstordnung von 1904 klipp und
klar: «Es gentigt, dass der Befehlende sagt,
was zu geschehen hat; das Wie wird dem
Untergebenen tiberlassen, dem der Vollzug
obliegt.»

Bis auf den heutigen Tag findet dieses
fundamentale Fiihrungsverstindnis An-
wendung, nicht nur im Einsatz, sondern
sinngemass auch in der Ausbildung und im
inneren Dienst. Dabei gab es immer wieder
Einschrinkungen oder Verstosse, aber auch
tibertriebene Erwartungen: Die Fiihrungs-
kultur wird letztlich von Menschen ge-
macht, die entsprechend erzogen sein miis-
sen.

Auftragstaktik als Patentrezept?

Zur Auftragstaktik gehoren eindeutig
innere Werte und Errungenschaften einer
modernen Zivilisation. Werte, wie sie der
politisch miindige Biirger in Uniform ent-
weder mitbringt oder wie sie im Militir-
dienst vermittelt werden. Gerade Letzteres
darf nicht unterschitzt werden. Es geht da-
rum, auf allen Stufen das selbststindige
Handeln innerhalb einer bekannten hohe-
ren Absicht zu fordern. Dies entstammt
auch der Einsicht von Clausewitz und
Moltke, nach der es im Krieg entscheidend
darauf ankomme, mit Sicherheit auftreten-
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Auftragstaktik in der Armee 61 auf gefechtstechnischer Stufe: Fithrung vor Ort, das

Ziel vor Augen ...

Altjahraaben

E Rrouch u Llirmen ischt im Huus.
Mu ghérd fascht nimme ds eiget Wort.
Si prosten, grohlen, Wyn ghijd uus.
Mi planged na nem schtillen Ort.

I gan drum uusi bis vor Tiir
u lluogen in di schwarzi Nacht.
Es Jahr ischt anginds umbi fiir.
As hed nis nid vil wyter bbracht.

Stischt gschou mu in di grossi Wild.
A mmengem Ort ischt niid wan Not.
Hie chrieged mu um Land ol Gilt {
dert bittle Chind um ds tiglich Brot. |

Uusgmergleti, todchrankni Wisen
vom Bildschirm uusa gseh’s eim aan,
mid Ougnen, wa mmu drin cha llasen:
«Oh, hilf mer doch! Was han i tan,

|
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|
|
|
I
|
|
|
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I
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dass i nid o e so tarf liben
wie du u d’Luiit im ryche Lland, |
wan nie hein Durscht un Hunger ghidben? |
Warum gischt du mer den nid d'Hand |

| u flichrscht mi o an grosse Tiisch, ]
‘ wan ubergnuog fiir alli win. ;
‘ I nahm der wenig. Fiir mi isch |
| scho gnuog, we'd ds Abziig welltschtischt gan.» |

Hie Grohlerij, Tanz, Ubermuot. |
Ds niiww Jahr muos aaproletet’s syn. !
Dert Hunger, Elend, Tod u Bluot,
von niena hir en Hoffnigsschyn.

Vom Wiirtshuus anha tont der Larmen.

I mag jetz nimmen under d’Liitit ‘

Am schwarzen Himel zween, drij Stirnen. |
Von unna har ténd ds Chilchegliiiit, |

wan aangid, dass es wyters Jahr |
vom Hiit 1 ds Goschter uber geid
Bringt ds Niiwwa nis dcht Friden dar?
Mier wiissen nid, was’s mid mu treid.

Aus dem Buch «Der Franzos» |
von Heinz Hisler
KKdt aD, vormals Generalstabschef

de Friktionen, also nicht im Plan enthal-
tene Problemstellungen, auf allen Stufen
rasch 16sen zu konnen.

Militirisches Konnen, umsichtiges Den-
ken und Handeln, hohes Verantwortungs-
bewusstsein, rasche R eaktionsfihigkeit und
kithne Entschlusskraft sind dazu notwen-
dig. Diese Fahigkeiten beruhen auf einer
soliden militarischen Ausbildung und Er-
ziehung. Sie stiitzen sich aber noch auf wei-
tere Voraussetzungen ab: Der Untergebene
muss die Absicht seines Vorgesetzten ken-
nen (Ziel); er muss die zum Handeln drin-
gende Lageabweichung erfassen (Informa-
tion); er muss der Versuchung des drauf-
gingerischen «Privatkriegers» widerstehen
(Disziplin); er muss die Absicht mit allen
Mitteln zu erfiillen helfen (Initiative). Und
dies alles ist zum Scheitern verurteilt, wenn

ASMZ Nr.12/2003 13



Auf sich gestellt:
Kontrollposten
der KFOR,
Kosovo 2001.

der Vorgesetzte einen unklaren Auftrag er-
teilt oder keine Handlungsfreiheit zulasst.
Dann besteht die Gefahr, dass Soldaten, die
gehorchen miissen, den Preis mit ihrer
Tapferkeit zu zahlen haben ...

Ein Konzept fiirs 21. Jahrhundert?

Auch bei internationalen Armee-Einsit-
zen in den aktuellen Konfliktregionen
zeigt sich, dass der Vierklang der Auftrags-
taktik, niamlich VERTRAUEN, ZIEL-
VORGABE, HANDLUNGSFREIHEIT
und ENTSCHLUSSKR AFT, ihre Bedeu-

tung bewahrt haben. Klar wirken die aus
politischen und militirischen Griinden
wichtigen Rules of Engagement ein-
schrinkend, doch vor Ort, mit geringen
Kriften in einem unbefriedeten Umfeld
eingesetzt, inmitten der Bevolkerung: An
die Selbststindigkeit, das Augenmass und
die angemessene rasche Reaktion werden
auf allen Stufen hohe Anspriiche gestellt.
Dass sich alles unter den Augen der
Weltoffentlichkeit abspielt, schiirt zwar die
Versuchung des Mikromanagements durch
alle Hierarchiestufen hindurch, entbindet
aber den Soldaten vor Ort nicht von dessen
Eigenverantwortung.

Ahnliches kann auch fiir die moderne
Kampffithrung mit hohem Aufwand an
Technologie gesagt werden. Auch hier
scheitert jeder Versuch der zentralen Kon-
trolle tiber das Gefechtsgeschehen daran,
dass Menschen immer in anderen als ge-
planten Situationen zu handeln haben und
dass nur ein zu selbststindigem Denken
und Handeln erzogener Soldat oder Chef
die technische Unterstiitzung maximal,
weil lagegerecht, einsetzen kann. Eine Ein-
sicht, die schon Moltke hatte, als er auf dem
damaligen neuesten Stand der Technologie
(Eisenbahn, Telegrafie, Kartenwesen) der
Idee der «Auftragstaktik» zum Durchbruch
verhalf. |

.....................................

Michael Arnold,
Oberst i Gst,

Chef Sektion Lehre
und Grundlagen,
Armee-Ausbildungs-
zentrum Luzern.

.....................................
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Fiir Reparaturen, Austausch-
und Ersatzteilservice fiihrt

kein Weg an uns vorbei!

Getriebe o Lenkungen e Achsen

ZF Antriebstechnik (Schweiz) AG

8604 Volketswil  Tel. 017908 16 16

Management!

Info Nova AG
Europa-Strasse 11
| CH-8152 Glattbrugg
| E-Mail: info@ifas.ch
Niederlassungen:

i Swiss Quality Business Software

Genial wie die Erfindung des Sackmessers,
| herausragend wie das Matterhorn
| und beliebt wie Schoggi...

| iFAS V4 - die Schweizer ERP-Gesamtiésung fiir modernstes
Auftrags- und Beschaffungsmanagement,
Produktionslogistik und professionelles Rechnungswesen
sowie integriertes CRM, E-Business und Dokumenten-

Zudem ein breites Spektrum an iFAS-Dienstleistungen von
Beratung, Schulung tiber Projekteinfihrungen und Hotline
bis zur Systemrealisierung.

ausgefeilte

Oder wie wir Schweizer eben sagen:
iFAS V4 - Software... und mehr.

Tel. +41 (0)1 874 85 00
Fax +41 (0)1 874 85 40
www.ifas.ch

St. Gallen, Bern
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