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Fithrungsausbildung - Schliisselfaktor zum Erfolg

Die schweizerische Sicherheitspolitik und damit verbunden die Aufga-
ben der Schweizer Armee unterliegen einem starken Wandel. Aufgrund
der Verinderung des Bedrohungsbildes musste auch die militirische
Ausbildung angepasst werden. Einsdtze unterhalb der Kriegsschwelle
und Friedensforderungen im Ausland erfordern eine differenziertere
Fiihrung als die Fiihrung im Kriegsfall, da sich diese Einsitze durch eine
zunehmende Komplexitat, ein Zusammenarbeiten mit unterschied-
lichen nationalen, internationalen, staatlichen und privaten Organisatio-
nen und sich stindig wechselnden Lageentwicklungen charakterisieren.

Stefan Seiler, Michael Holenweger

Um diese Aufgaben meistern zu kon-
nen, kommt der Fiihrungsausbildung eine
zentrale Bedeutung zu. Eine zeitgemisse
militirische  Flihrungsausbildung  muss
Kader dahingehend schulen, dass sie kom-
plexe Probleme systematisch analysieren,
unerwartete Situationsverinderungen in
ihrem Denken mit einbeziehen und ent-
sprechende Entscheidungen vorwegneh-
men konnen. Hier kommt dem Faktor
Teamarbeit und einem raschen und stufen-
gerechten Informationsaustausch eine im-
mer grossere Bedeutung zu. In der Fiih-
rungsausbildung geht es daher sowohl um
den Erwerb von Kompetenzen im Bereich
der Fiihrungstdtigkeit, als auch im Bereich des
Fiihrungsverhaltens." Diese beiden Kompe-
tenzbereiche werden im Folgenden kurz
erliutert.

Fiihrungstatigkeit

Kompetenzen im Bereich der Fiilrings-
tatigkeit liefern das notwendige Grundwis-
sen flir effizientes Fithren. Hierzu zihlt der
Erwerb von Fihigkeiten wie komplexe
Probleme systematisch zu analysieren, die
richtigen Erkenntnisse abzuleiten, Losun-
gen zu erarbeiten, deren Umsetzung zu
planen, durchzuflihren und zu steuern. Das
Training von grundlegenden Prozessab-
liufen der Fihrung wie Probleme 16sen,
planen, organisieren, kommunizieren, dele-
gieren und kontrollieren bilden daher die
Grundlage zur Entwicklung der Kompe-
tenzen in diesem Bereich.

Fiihrungsverhalten

Fiihrung hat aber nicht nur mit der Be-
herrschung von Managementtechniken zu
tun, sondern beinhaltet immer auch die
Interaktion zwischen Fithrungskriften und
Gefiihrten. Diese wird nicht nur durch das
richtige Anwenden von Prozessabliufen
und Kommunikationstechniken gesteuert,
sondern auch durch die Art und Weise der
Interaktion zwischen den beteiligten Per-
sonen. Dies ist die Komponente des Fiih-
rungsverhaltens. Sie zeigt sich darin, wie eine

Fithrungskraft ihre Fihrungsverantwor-
tung wahrnimmt und wie sie mit anderen
Menschen umgeht. Die Folterungen in
amerikanischen Gefingnissen im Irak oder
die Totenschindungen durch deutsche
Truppen in Afghanistan zeigen die fatalen
Konsequenzen, wenn sich Soldaten dieser
Verantwortung nicht bewusst sind. Eigen-
schaften wie Selbstkontrolle, Disziplin,
Motivation und Integritit, aber auch die
Orientierung an moralischen Grund-
werten des Zusammenlebens und an gel-
tendem Recht (z.B. Menschenrechts-
konvention, Kriegsvolkerrecht) bilden die
Grundkompetenzen im Bereich des Fiih-
rungsverhaltens.

Systematische Verkniipfung
von theoretischer und praktischer
Fiihrungsausbildung

Der Erwerb von Kompetenzen im Be-
reich der Fiihrungstitigkeiten und die
Entwicklung eines verantwortungsvollen
Fithrungsverhaltens werden in der militiri-
schen Fithrungsausbildung durch eine sys-
tematische Verkntipfung von Theorie und
Praxis angestrebt. Wo immer moglich, wird
das theoretisch erworbene Wissen in der
Praxis direkt angewendet. Ist dies nicht
moglich, wird es in realititsnahen Ubungen
simuliert. Ko6nnen Fithrungssituationen
nicht simuliert werden (z.B. bei der Be-
arbeitung von ethischen Konfliktsitua-
tionen), eignet sich die Methode des
Dilemmatrainings zur Sicherstellung des
Praxistransfers. Im Folgenden wird zuerst
die Bedeutung der systematischen Ver-
kniipfung von Theorie und Praxis auf-
gezeigt und im Anschluss ein besonderes
Augenmerk auf das Dilemmatraining ge-
legt.

In der Armee XXI wird das Schwerge-
wicht der Offiziersausbildung vermehrt auf
die Fithrung gelegt, wobei einzelne Aus-
bildungsmodule zertifiziert und dadurch
auch zivil anerkannt werden. Themen wie
Selbstkenntnis, personliche Arbeitstechnik,
Kommunikation und Information, Kon-
fliktmanagement und fithrungspsycholo-
gische Aspekte werden in verschiedenen
Modulen zuerst theoretisch vermittelt und
anschliessend in Ubungen trainiert.>

Die Palette der Themen zeigt, dass eine
erfolgreiche Fithrungspersonlichkeit nicht
nur klare Vorstellungen vom zu erreichen-
den Ziel haben, den Uberblick bewahren
konnen, entscheidungsfreudig sein und
dirigieren konnen muss. Sie muss auch ihre
Untergebenen mit einbeziehen, thnen Ver-
trauen geben, ihr Vertrauen gewinnen, auf
den Einzelnen eingehen, die Teammitglie-
der motivieren und gleichzeitig auftretende
Konflikte 16sen konnen. Die gestiegenen
Anspriiche an eine Fihrungsperson finden
ihren Ausdruck in der gestiegenen Anzahl
an Theoriestunden. Im Anschluss an die
theoretische Ausbildung in der Grundaus-
bildung und in der funktionsbezogenen
Ausbildung konnen die Fiithrungskrifte in
der Verbandsausbildung ihr theoretisches
Wissen in der Praxis zur Anwendung brin-
gen und konkrete Fiihrungserfahrungen
unter der Anleitung erfahrener Berufskader
sammeln. Diese Art der Ausbildung ist eine
ideale Vorbereitung auf die Ubernahme
von Fithrungsfunktionen in denVerbanden
der Armee. Auf allen Stufen, vom Unter-
offizier bis zum Bataillonskommandanten,
steht die Verkntipfung von in Lehrgingen
theoretisch erworbenem Wissen und kon-
kreten Erfahrungen in der Praxis im Zen-
trum. In der Unteroffiziers- und Offiziers-
schule absolvieren die zukiinftigen Kader
mehr als 100 Stunden theoretische Fiih-
rungsausbildung, bevor sie in derVerbands-
ausbildung als Fiihrungskrifte eingesetzt
werden.” Kompaniekommandanten absol-
vieren einen vierwdchigen Fiihrungslehr-
gang I, wo sie sich das allgemein giiltige
Grundwissen der erfolgreichen Fiithrung
einer Einheit aneignen. Dieses Wissen kon-
nen sie wiederum im vier bis neun Wochen
dauernden praktischen Dienst festigen und
ihre Personalfithrungskompetenz erhéhen.*
Angehende Bataillonskommandanten wer-
den im Fithrungslehrgang II wihrend sechs
Wochen in der Fiithrung eines Truppenk&r-
pers/Stabes ausgebildet, wobei sie ihre er-
lernten theoretischen Kenntnisse in der
zwel bis vier Wochen dauernden Verbands-
ausbildung in der Praxis anwenden.’ Dabei
basiert die Ausbildung im Theoriesaal auf

"vgl. hierzu auch Seiler, S. (2007). Fithrungsausbil-
dung in der Schweizer Armee. Leadership — Personlich-
keit ist gefragt. Beilage zur Zeitschrift Cash, Februar
2007.

*Schweizer Armee. Fiihrungsausbildung der unteren
Milizkader. Online im Internet: http://www.vtg.ad-
min.ch/internet/groupgst/de/home/armee/angeh/
fuhrungsausbildung.html [Stand: 02.05.07]

*Schweizer Armee. Fiihrungsausbildung der unteren
Milizkader. ebd.

*Hohere Kaderausbildung der Armee (HKA).
Online im Internet: http://www.hka.admin.ch/inter-
net/hka/de/home/zentralschule/einheitskdt.html
[Stand: 02.05.07]

>Hohere Kaderausbildung der Armee (HKA). On-
line im Internet: http://www.hka.admin.ch/inter-
net/hka/de/home/zentralschule/bataillonskdt.html
[Stand: 02.05.07]

ASMZ Nr.7/8/2007 43



modernsten wissenschaftlichen Erkennt-
nissen aus der Fihrungsforschung, einer
breiten Erfahrung der Ausbildenden und ist
auf die Ubernahme einer konkreten Fiih-
rungsfunktion ausgerichtet.

In der Realitit sieht dies beispielsweise
so aus, dass ein Kompaniekommandant im
Fithrungslehrgang I eine Rethe von Ent-
schlussfassungsiibungen durchfiihrt. Diese
Problemlosemethodik soll ihn befihigen,
auch unter erhohtem Druck (z.B. Zeit,
Gefahr usw.) bei der Beurteilung der Lage,
der Entwicklung von Losungsvarianten
und dem Ausarbeiten seines Entschlusses
sich auf das Wesentliche zu konzentrieren
und die relevanten Uberlegungen in sei-
nem Entscheid zu beriicksichtigen. Das
Feedback der Ausbildner nach jeder Ausbil-
dungssequenz ist dabei fester Bestandteil im
Lernprozess des angehenden Kommandan-
ten. Die Umsetzung in die Praxis erfolgt
im praktischen Dienst. Dort geht es nicht
mehr nur um eine Entschlussfassungs-
ibung, sondern auch um das Umsetzen des
Entschlusses in die Realitit. So wird bei-
spielsweise die Verschiebung einer Kompa-
nie von A nach B, der anschliessende Bezug
eines Bereitschaftsraums und der zeitge-
rechte Beginn einer Schiessiibung nicht
mehr nur geplant, sondern tatsichlich 1:1
durchgefiihrt. Dabei kann z.B. tiberpriift
werden, ob die geplantenVerschiebungszei-
ten richtig berechnet wurden, ob der
Nachschub von Verpflegung, Munition
und Material funktioniert, wie die Stim-
mung und Moral der Truppe ist, wie die
Fithrungskrifte mit Konfliktsituationen
umgehen, wie auf unvorhergesehene Er-
eignisse reagiert wird (z.B. Ausfall eines
Fahrzeugs) und natlirlich auch, ob der
Kommandant mit seiner Kompanie den er-
haltenen Auftrag erfiillt. Nach dem Ab-
schluss jeder Ubung erfolgt wiederum das
Feedback durch Berufskader, wodurch die
angehenden Fithrungskrifte ihre Planung
und ihr Verhalten wihrend der Ubung re-
flektieren und die richtigen Lehren aus den
gemachten Erfahrungen ziehen konnen.
Dieses Beispiel zeigt, dass der praktische
Dienst nicht als Planspiel, sondern im rea-
len Leben stattfindet und angehende Fiih-
rungskrifte sowohl ihre Fiihrungstitigkei-
ten als auch ihr Fithrungsverhalten entwi-
ckeln konnen. In der kurzen Ausbildungs-
zeit werden die militirischen Fiihrungs-
krifte zum Teil an ihre personlichen Leis-
tungsgrenzen gefiihrt. Durch die hohen
physischen und psychischen Belastungen
wird unter anderem die Stressresistenz, die
Kritik- und Konfliktfihigkeit, das Zeitma-
nagement, die Einbindung der Unterstellen
und die Teamorientierung gefordert und
geschult.

Dieser «Realititscheck» in der prakt-
schen Ausbildung ist einer der grossen Vor-
teile der militirischen Fiihrungsausbildung
— keine andere Fihrungsausbildung er-
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moglicht es jungen Erwachsenen, diese
wertvollen Erfahrungen in dieser realitits-
nahen Form zu sammeln, sich selbst und ihr
Team durch stindiges Training zu verbes-
sern und daran nicht nur als Funktions-
trager, sondern als verantwortungsbewusste
und kompetente Fithrungsperson zu wach-
sen. Die Verkniipfung von Theorie und
Praxis ist ein zentraler Erfolgsfaktor in der
militirischen Flihrungsausbildung.

Dilemmatraining - wenn die
Realitat in der Ausbildung nicht
abgebildet werden kann

Nicht immer konnen in der Theorie er-
lernte oder diskutierte Gegebenheiten in
der Realitit getibt werden. Dies ist zum
Beispiel der Fall, wenn es um fiihrungs-
ethische Fragestellungen im militirischen
Einsatz geht. Der Umgang mit Kriegsge-
fangenen oder verwundeten gegnerischen
Soldaten kann beispielsweise nicht in der
Praxis getibt werden, ebenso wenig die Fra-
ge, wie man sich verhalten wiirde, wenn
man in einem Friedenseinsatz wire und ein
Junge mit einem Gegenstand, der wie eine
Handgranate aussieht, vor dem Camp auf-
taucht und dem Wachposten etwas in einer
fremden Sprache zuruft.

Trotzdem sind solche Situationen in der
Realitit eines Soldaten moglich. Wie
konnen Fiihrungskrifte auf allen Stufen
optimal auf solche Situationen vorbereitet
werden, damit das theoretische Wissen in
diesem Bereich auch ohne praktisches
Training handlungsleitend wird?

Eine vielversprechende Form der Fiih-
rungsausbildung in solchen Situationen ist
jene des Dilemmatrainings. Diese Form des
Trainings stellt sicher, dass moralische Fiih-
rungsprobleme im Zusammenhang mit
situationsspezifischen Gegebenheiten dis-
kutiert und reflektiert werden und dadurch
in der konkreten Handlungsentscheidung
im Berufsalltag mitberticksichtigt werden.®

Der Ablauf eines Dilemmatrainings sieht
wie folgt aus: Das Training beginnt mit der
Schilderung eines Entscheidungsdilemmas
aus dem realen Fihrungsalltag an eine
Gruppe von Fithrungskriften. Jede Fiih-
rungskraft entwickelt dann ihre individuel-
le Losung und begriindet diese. Dadurch
setzt sie sich mit den ethischen Aspekten
ihres Fiihrungsverhaltens auf der Grund-
lage personlicher Werte und Normen aus-
einander. Nach der individuellen Analyse
der Situation bringt jede beteiligte Fiih-
rungskraft ihre Sichtweise und ihren Lo-
sungsansatz in einer Gruppe von vier bis

“Seiler, S. (2004). Fihrungsverantwortung — wenn
Manager mehr als ihre Pflicht erfiillen. Wirtschaftspsy-
chologie aktuell, 3, S. 53—56.

sechs Leuten vor. In der Gruppe werden die
unterschiedlichenVorschlige analysiert, be-
sprochen, verglichen und gewichtet. Da es
in komplexen Konfliktsituationen keine
Musterlosung gibt, unterscheiden sich die
Losungsansitze der Teilnehmer oder sind
gar widerspriichlich. In der Diskussion iiber
diese unterschiedlichen Standpunkte in-
nerhalb derselben Situation liegt der grosse
Nutzen dieses Ansatzes: Die aktive Aus-
einandersetzung mit kontroversen Mei-
nungen stimuliert die eigene Reflexion
und Erkenntnis hinsichtlich der Qualitit
der eigenen Position. Man lernt, Situatio-
nen aus unterschiedlichen Perspektiven zu
beurteilen. Nebst der Entwicklung der
personlichen  Verantwortungsbereitschaft
und der Sensibilitit flir zwischenmensch-
liche Konflikte wird auch die Handlungs-
kompetenz gefordert. Wer sich mit mora-
lischen Dilemmas auseinandergesetzt hat,
verfligt tiber Erfahrung im Suchen von
Alternativlosungen und wird bei konkreten
Vorfillen in der Praxis nicht vorschnell eine
einseitige Losung realisieren. Auch der Er-
folgsdruck ist in Dilemmatrainings vorhan-
den: Dadurch, dass in der Abschlussphase
des Trainings eine Einigung auf eine ge-
meinsame Losung erzielt werden muss,
setzen sich die Teilnehmenden zielgerichtet
mit dem Thema auseinander, was einem
Ausufern in ein nie endendes Palaver vor-
beugt. Dieser praxisbezogene Weg der
diskursiven Auseinandersetzung mit be-
rufsrelevanten Konfliktsituationen ist eine
vielversprechende Maoglichkeit, kritische
berufsrelevante Entscheidungssituationen,
die nicht real inszeniert werden konnen, zu
simulieren und handlungsrelevantes Wissen
zu entwickeln.

Die Grafik stellt den methodischen Ab-
lauf eines Dilemmatrainings dar.

berufsrelevante Konfliktsituation

v

personliche Analyse der Situation

.

Stellungnahme jedes
Diskussionsteilnehmers

'

Diskussion tiber unterschiedliche
Positionen

'

Einigung auf die momentan
bestmogliche Losung

Grafik: Methodischer Ablauf eines Di-
lemmatrainings.




14. Colloquium Sicherheitspolitik und Medien
(Tragerschaft: Milizorganisationen der Schweiz)

Staaten zwischen Zerfall und Aufbau:
State Building - Hilfe zur Selbsthilfe?

Samstag, 27. Oktober 2007, 9.30 bis 13.00 Uhr
Hauptgebdude der ETH Ziirich, Ramistrasse 101, Auditorium Maximum

Dr. Dr. h. c. Gret Haller, Lehrbeauftragte an der J. W. Goethe-Universitit, Frankfurt

am Main, frithere OSZE-Menschenrechtsbeauftragte in Sarajevo (1996-2000) ‘

Dr. Urs Gehriger, Redaktor «Weltwoche» |

Wie setzt die Schweiz das sicherheitspolitische Instrument i

09.30  Eroffnung
Rosmarie Zapfl-Helbling, alt Nationalritin, Prasidentin der Schweiz. Gesellschaft
fur Aussenpolitik
09.35  Was tun mit fragilen Staaten? Strategien des State Building
Dr. Ulrich Schneckener, Leiter globale Fragen, Stiftung Wissenschaft und Politik,
Deutsches Institut fiir Internationale Politik und Sicherheit, Berlin
10.20 Die Bedeutung der Menschenrechte im State Building am Beispiel
Bosnien — Konsequenzen fiir die internationale Rechtsentwicklung
11.00  Kaffeepause
11.30
State Building ein?
Podiumsgesprich:
Leitung: Dr. Hansrudolf Kamer, Stellvertretender Chefredaktor
«Neue Ziircher Zeitung»
Dr. Ulrich Schneckener, Berlin
Dr. Dr. h.c. Gret Haller, Bern/Frankfurt am Main
Urs Gerber, Oberst i Gst; Stv. Chef Internationale Beziehungen Verteidigung, VBS
Hannes Germann, Stinderat, Mitglied der aussenpolitischen Kommission,
Schafthausen
13.00  Schluss
Der Eintritt ist frei.
O
Anmeldung

Name, Vorname, Titel, Funktion:

Adresse:

Telefon:

E-Mail:

Datum:

Anmeldung senden bis spitestens 8. Oktober 2007 an:

Colloquium Sicherheitspolitik und Medien
c/o Leipziger & Partner, Postfach, 8126 Zumikon
E-Mail: leipzigerpr@bluewin.ch, Telefon: 044 918 18 44, Fax 044 918 18 84

Schlussgedanken

Das mogliche Einsatzspektrum  des
Schweizer Soldaten reicht von zivilen, pri-
ventiven und subsididren Einsitzen tiber
die Friedensforderung im Ausland bis zum
klassischen Verteidigungskampf unter Ein-
satz des eigenen Lebens. Fiir Soldaten im
Ausland (SWISSCQOY, UN-Militirbeob-
achter usw.) kommt zu den klassischen
Einsatzstressoren die Konfrontation mit
fremden Kulturen hinzu, sowohl im Um-
gang mit der Zivilbevolkerung, als auch im
Umgang mit Truppen aus anderen Lin-

’Schneiderhan, W. (2005). Rede im Rahmen der
18. Informationstagung flir pensionierte Generale,
Admirale und Sanititsoffiziere im Generalsrang. Bonn:
11. Oktober 2005. Online im Internet: http://www.
bundeswehr.de [Stand: 02.05.07]

dern. Diese Auslandeinsitze finden zudem
in einem problematischen Sicherheitsum-
feld statt und sind mit personlichen Be-
lastungen wie z. B. langer Abwesenheit von
zu Hause verbunden. An den einzelnen
Soldaten und an die Fithrungskrifte wer-
den hohe Anspriiche gestellt, denn nebst
der personlichen Belastung ist auch die
Aufmerksamkeit der Offentlichkeit auf ihr
Handeln gerichtet: Die sich im Einsatz be-
findenden Soldaten und deren Kader miis-
sen die Verantwortung flir Entscheidungen
tibernehmen, die man spiter zu Hause auch
unter Berticksichtigung moglicher politi-
scher Implikationen diskutiert. Diese Tat-
sache lasst General Schneiderhan, General-
inspekteur der Deutschen Bundeswehr,
zum Schluss kommen, dass die politische,
soziale, ethische und moralische Urteils-
fihigkeit der Kader noch vermehrt in die

Ausbildung mit einfliessen muss.” Gerade
in diesen Bereichen eignet sich der Einsatz
von Dilemmatrainings besonders.

Die systematische Verkniipfung von
Theorie und Praxis und der Einsatz von
berufsspezifischen Dilemmatrainings in der
Fithrungsausbildung bilden die richtigen
Grundlagen, um die Kader der Armee op-
timal auf ihre Aufgaben in den unterschied-
lichsten Einsatzbereichen und Funktionen
vorzubereiten. Die guten Leistungen der
militirischen Stibe und Truppen (z.B. bei
Umweltkatastrophen oder Auslandseinsit-
zen) sind ein Zeichen fir die Qualitit und
Praxisnihe der Ausbildung. Auch in Zu-
kunft muss sichergestellt werden, dass der
Fithrungsausbildung in der Armee ge-
niigend Ressourcen zur Verfligung stehen,
damit die Ausbildung auf den neuesten
wissenschaftlichen Erkenntnissen basiert
und von gut ausgebildeten, praxiserfah-
renen Ausbildern mittels bewihrter und
neuer Ausbildungsmethoden vermittelt
werden kann. Jua}

Stefan Seiler, Dr.,
Dozent fiir Menschen-
fiihrung und
Kommunikation an
der Militarakademie
an der ETH Ziirich,
Major, MWA-Offizier.

Michael Holenweger,
lic. phil., Wissenschaftli-
cher Assistent, Dozentur
Menschenfiihrung und
Kommunikation an der
Militirakademie an der
ETH Ziirich, Haupt-
mann, Kdt Pz Gren Kp
29/2 (A).

SCHWEIZER

SOLDAT

Aus dem Inhaltsverzeichnis
der Juli-Nummer
Sicherheitspolitik:

‘Wen kiimmert das noch?
Feldversuch ROVER:
Aufklirer testen neue Systeme

Dieter Farwick:
Wie die NATO gewinnen kann
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