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Militarische Fithrungsaushildung - Chance zum Paradigmenwechsel

Beim Start der neuen Schweizer Armee wurde die Laufbahn des Fiih-
rers vom Gefiihrten getrennt. Dieser Systemwechsel bietet die Chance
des Paradigmenwechsels in der Fiihrungsausbildung: neue Inhalte, neue
Gewichtung, Ausweitung, Vertiefung, zeitliche Ausdehnung. Es wird
mdglich, eine neue militirische Chefgeneration heranzuziehen, welche
die Armee als festen, einzusetzenden Bestandteil des Instrumentariums
einer ausgreifenden Sicherheitspolitik anerkennt.

Dieser Artikel geht der Frage nach, in welchen Bereichen ein solcher
Paradigmenwechsel schon ab Beginn der Kaderlaufbahn stattfinden

muiisste.

Alex Reber, Christoph M.V. Abegglen *

Sinnvermittlung

Ist

Jeder bewaffnete Konflikt findet seinen
Ausdruck im Zusammenwirken von drei
Elementen: Unterstiitzung durch das Volk,
Rationalisierung durch die Regierung,
Kampfhandlungen durch die Streitkrifte
(Dreifaltigkeitsthese von Clausewitz). In
modernen Einsitzen hat die Omniprisenz
der Medien zur Folge, dass Handlungen
eines jeden Soldaten sofort national und
international auf die Verhiltnis- und
Rechtmissigkeit hin beurteilt werden. Die
offentliche Meinung geht davon aus, dass in
einem System von Befehl und Gehorsam
wie in den Streitkriften jedes Handeln die
Absicht aller Vorgesetzten bis hinauf zur
strategischen Stufe widerspiegelt. Die Dis-
tanz zwischen der strategischen, operativen
und taktischen Ebene schrumpft oder ver-
schwindet. Wird dem bewaftneten Konflikt
die nationale resp. internationale Unter-
stiitzung entzogen, wird sich dies unwei-
gerlich auf das empfundene Einsatzsinn-
verstindnis des Soldaten und somit auf
dessen Einsatzmoral auswirken.

Soll

Um den System- in einen Paradigmen-
wechsel zu tiberfiihren, benotigt die Armee
geniigend weltoffene, innovative und moti-
vierte Kaderanwirter, welche bereit sind,
unter den oben genannten Bedingungen
Verantwortung zu tibernehmen. Die an-
stehenden globalen Gefahren und Risiken

ZITAT DES MONATS

«Es gibt nur eine wirkliche Gefihrdung
unserer Armee: Wenn im Volk die Auffas-
sung durchbrechen sollte, eine Milizarmee
rfe sich mit militirischen Halbheiten be-

erfordern eine Strategie, welche die einen-
gende nationale Sichtweise kritisch hinter-
fragt, der Armee als Gewaltbewiltigungs-
instrument eine glaubhafte Rolle zuweist
und deren Soldaten die Weiterentwicklung
zum Miles Kosmopolitis nicht versperrt.

Forderung

Um militirische Weiterausbildung wie-
der attraktiv zu machen, muss die Frage
«wozu braucht die Schweiz eine Armee?»
iiberzeugend beantwortet werden.

Trennung der Kompetenzen von
Fiihrern und Gefiihrten

Ist

«Der Chef ist fachlich und methodisch
der Beste an Waffen und Geriten!» Diese
Forderung bestimmt bisher unwiderspro-
chen unsere Fiithrungsausbildung. Waffen-
handwerk ist sowohl Selektionsbedingung
fir Kaderanwirter wie auch spiter Biirge
fur deren Autoritit. Verbandsleistungen
scheitern meistens an der ungentigenden
Fithrungsleistung der Kader, die man vor
den Unterstellten mit getrennten Kaska-
dentibungsbesprechungen zu verheimli-
chen versucht.

Soll

Die Kompetenz des militirischen Fith-
rers zeigt sich im Verstindnis der kom-
plexen Zusammenhinge von Einsitzen
(Bedrohungsbild, Einsatzzweck, psycholo-
gische und taktische Dimension, Verhilt-
nis- und Rechtmissigkeit der Einsatzver-
fahren, ...),im kritischen Urteilsvermégen,
in Kenntnis und Anwendung der Fiih-
rungstechniken (Problemerfassung, Ent-
schlussfassung, — Befehlsgebung,  Steue-
rungsmassnahmen) sowie in der Fihigkeit,
den eigenen Verband zu trainieren. Ver-
bandsleistungen kommen nur dann zustan-
de, wenn die Kompetenzen von Fiihrer
und Gefiihrten klar voneinander getrennt,
entwickelt, gedrillt, aber im Zusammen-
spiel gemeinsam trainiert werden. Nur so
entsteht gegenseitige Wertschitzung flir die
Kompetenz des anderen als Basis flir
Vertrauen in die Leistungsbereitschaft des
eigenen Verbandes.

Forderung

Der Systemwechsel muss genutzt wer-
den, um militirische Fithrung wihrend der
ganzen verlingerten Kaderschulung von
Beginn an als Kernkompetenz des Chefs zu
etablieren.

Ansprechen und Neugewichtung
der psychologischen Dimension

Ist

Militir wird durch die romantische Bril-
le des heroischen Kimpfers Hollywoods
gesehen. «Spassfaktor» und «Erlebniswert»
werden als Motivatoren eingesetzt. Ein-
satziibungen finden in der sterilen Umge-
bung von Ortskampfanlagen statt, und
Ubungsbesprechungen  reduzieren  den
Einsatz auf rein technische Aspekte. Die
psychologischen Dimensionen moderner
Einsitze werden weit gehend ausgeblendet.

Soll

Menschen sind keine Automaten, die
man durch Waffendrill und Standardver-
halten auf den Einsatz vorbereiten kann.
Soldaten und Verbiande miissen im Einsatz-
training zwingend mit den chaotischen
und psychisch anspruchsvollen Bedingun-
gen eines Einsatzes konfrontiert werden,
unter denen Fiihrungs- und Verbandsleis-
tungen erbracht werden miissen. Dazu
gehoren:
— Umgang mit dem T6ten und mit Ver-
lusten;
— Umgang mit Sieg und Niederlage;
— Umgang mit Rache und Siihne;
— Umgang mit der allgegenwirtigen Angst
und Ungewissheit;
— Umgang mit Zivilisten und anderen Ak-
teuren;
— Umgang mit wachsender resp. schwin-
dender Unterstiitzung der Zivilbevolke-

rung;
— Umgang mit Verstossen gegen das
Kriegsvolkerrecht;

— Umgang mit der Verhiltnismissigkeit
der eigenen Gewaltanwendung.

Forderung

Vor allem das Berufskader muss lernen,
militirische Einsitze ab Beginn der Fiih-
rungsausbildung in ihren ganzen psycholo-
gischen Dimensionen zu thematisieren
und darzustellen. In der Schulung der Ka-
der muss es gelingen, suggerierte Wahr-
heiten Hollywoods und standardisierte
Ausbildung durch Ernsthaftigkeit und
Sinnvermittlung zu ersetzen.

Chaosbewaltigung

Ist
Der tiberwiegende Teil unserer Kader ist
nicht in der Lage, komplexere Probleme

ASMZ Nr.12/2004 7



8 ASMZ Nr.12/2004

Jahreskonzept ASMZ 2005

Januar: Macht oder Recht?

Februar: Fiihrung/Schulung

Marz: Operatives Denken

April: Armee und Wirtschaft

Mai: Riistung und Finanzen

Juni: Friedensforderung

Juli/August: Sicherheitspolitik

September: Luftwaffe

Oktober:  Logistik

November: Schweiz und
Partnership for Peace (PfP)

Dezember: Heer

souverdn anzugehen und zu lésen. Diese
Fithrungsschwiche konnte weder durch
simplifizierende Standardverhalten (BUL)
noch durch ausgekliigelte Controlling-
instrumente ausgemerzt werden. Einsatz-
planung wird gegeniiber der Einsatz-
flihrung tiberbetont. Im Moment wird ver-
sucht, mit der zertifizierten Fiihrungsaus-
bildung der unteren Milizkader (FUM)
eine Verbesserung im Fiihrungsverhalten

herbeizufiihren.

Soll

Im modernen Bedrohungsumfeld ist
Chaos und nicht lineare Gewalteskalation
die Regel (Nebeneinander von symmet-
rischen und asymmetrischen Vorgehens-
weisen, fliessende Uberginge von einem
Gewaltspektrum in ein anderes, Vielzahl
von undurchsichtigen Akteuren, gleichzei-
tiger Einsatz von Krisenbewiltigungs-
instrumenten, zunehmender Einbezug der
Zivilbevolkerung, Allgegenwirtigkeit der
Medien). Das Bewiltigen solcher kom-
plexer Chaossituationen verlangt eine
Schwergewichtsverlagerung von der Ein-
satzplanung zur Einsatzflihrung. Gleichzei-
tig muss ein Umdenken in der Methodik
derVerbandsausbildung eingeleitet werden:
Einsatzleistungen miissen ehrlicher beur-
teilt werden, um den Handlungsbedarf fiir
sinnvolles Training aufzudecken. Jede zivil
zertifizierte Fiihrungsausbildung flihrt letzt-

lich nur dann zu einer Verbesserung der
militarischen Fiihrungsleistung, wenn es
ihr gelingt, den Transfer zu militirischen
Einsitzen herzustellen.

Forderung

Das moderne Einsatzbild muss so verin-
nerlicht werden, dass der Transfer in
anspruchvolle, realititsnahe Kurziibungen
moglich wird, welche es Verbinden erlau-
ben, ihren Trainingsbedarf zu ermitteln.

Intuition

Ist

Intuition wird mit «unvorbereitet aus
dem Armel schiitteln» verwechselt. Dieser
negative Beigeschmack entsteht, weil jedes
Abweichen von Standardverhalten als Feh-
ler beurteilt wird und damit Kreativitit und
Initiative zuriickgebunden werden. Unter
dem Deckmantel eines iiberfiillten Stoff-
plans (genauer gesagt der fehlenden Stoff-
priorisierung) werden zu wenige Plattfor-
men geschaffen, in denen Chefs ihr Talent
zeigen und trainieren konnen.

Soll

Die strukturierte Wissensvermittlung
tiber Fiihrung verfolgt den Zweck, die ei-
gene Fiihrungsleistung permanent selbst
kritisch hinterfragen, beurteilen und wei-
terentwickeln zu konnen. Sie muss darum
ab Beginn parallel mit Fiihrungserfahrung
in Form von anspruchsvollen, realitits-
nahen Einsatziibungen gepaart werden, in
welchen insbesondere die psychologische
Dimension der Fiihrung erlebt werden
kann. Mit fortschreitendem Lern- und Er-
fahrungsprozess muss es moglich sein, die
von der Theorie bereitgestellten Gehhilfen
den eigenen Bediirfnissen anzupassen, zu
verandern oder sie gar neu zu entwickeln.
Intuition wird so als «spontanes Anwenden
von verinnerlichtem Wissen, welches auf

reicher Erfahrung griindet» verstanden und
erlebt. Das Erfolgserlebnis, Chaossituatio-
nen rasch ordnen und Absichten scheinbar
miihelos weitergeben zu kénnen, motiviert
und fiihrt selbstregulierend zu effizientem
Verbandstraining.

Forderung

Fithrung darf nicht standardisiert und
die Entwicklung von Talenten nicht durch
Inflexibilitit von Vorgesetzten behindert
werden. Sie muss bereits im Lernprozess
mit realistischer Trainingserfahrung gepaart
werden.

Fazit

Das neue Laufbahnmodell unserer Ar-
mee bietet die Moglichkeit, die Fiihrungs-
ausbildung neu auszurichten. Der damit
verbundene Paradigmenwechsel wird zwar
propagiert, ist aber mental noch nicht voll-
zogen. Sinnvermittlung, Trennung der
Kernkompetenzen von Fiihrer und Ge-
fiihrten, Neugewichtung der psycholo-
gischen Dimension, Schulung der Chaos-
bewiltigung und Intuition durch verinner-
lichtes Wissen sind mogliche Grundpfeiler
einer Neuausrichtung der militirischen
Fithrungsausbildung, welche nicht mehr
nur den Mehrwert fiir die Privatwirtschaft,
sondern vor allem das Einsatzgeniigen un-
serer Armee anvisiert.

* Kontaktadresse der Autoren:
Oberst i Gst Alex Reber
Berufsoffizier LVb Inf 3/6
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E-Mail: reberalex@bluewin.ch

Maj i Gst Christoph M.V. Abegglen
Berufsoffizier LVb Inf 3/6
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