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Hohere Kaderausbildung

Eine moderne Kaderausbildung:

zehn Thesen

Was heisst modern? Weder revolutionir, noch modisch; aber den
heutigen Zeiten und Anforderungen angepasst. Darum sind einige
der folgenden zehn Thesen der modernen Kaderausbildung schon
seit langem giiltig und andere eher neu. Unsere aktuelle Kader-
ausbildung entspricht in grossen Teilen diesen Thesen, aber noch
nicht voll und ganz. Es gibt also Handlungsbedarf; einerseits

um die Liicken zu schliessen, andererseits um zu erhalten, was

bereits erreicht worden ist.

Daniel Roubaty

In diesem Artikel geht es darum, The-
sen in Bezug auf die militirische Kader-
ausbildung vorzustellen, jedoch ohne die
Absiche, dieses Thema abschliessend zu
behandeln. Ich beschrinke mich dabei auf
die Ausbildung der Milizkader der Schwei-
zer Armee ab der Stufe Zugfiihrer. Auf die
fachtechnische Ausbildung werde ich im
Folgenden nicht eingehen. Die Kaderaus-
wabhl ist ein Thema fiir sich und wird an
dieser Stelle ebenso nicht behandelt. Vor-
neweg méchte ich einige Punkte festhalten:

Verschiedene Faktoren beeinflussen die
Kaderausbildung. Zwei Punkte, die sichin
den letzten Jahren stark verindert haben,
méchte ich dabei niher betrachten: ers-
tens die Lebenserfahrung und zweitens die
militirische Erfahrung.

Die Lebenserfahrung der angehenden
Zugfiihret, und partiell auch die der ange-
henden Einheitskommandanten, ist heute
im Vergleich zur Armee 61 oder 95 cher
bescheiden. Dies ist eine Konsequenz des
aktuellen Ausbildungsmodells der Zug-
fithrer. Diese riicken in der Regel mic 20
Jahren in die Rekrutenschule ein und sind
rund ein Jahr spiter ausgebildete Zugfiih-
ret. Gegeniiber frither fehlen ihnen so zwei
bis drei Jahre Lebenserfahrung — in diesem
Alrer ist das von zentraler Bedeutung. Dies
bedeutet in keinem Fall, dass dieses Aus-
bildungsmodell schlecht ist: Die Gesell-
schaft wic auch die Wirtschaft verlangt
heute, dass die Ausbildung ohne Unter-
bruch stactfindet (sonst gehen diese poten-
ziellen Kader zu oft fiir die Armee verlo-
ren). Somit ist es auch méglich, mit rund
25 Jahren Einheitskommandant zu wer-
den. Das Problem der fehlenden Lebens-
erfahrung stelle sich dann fiir die hoheren
Funktionen nicht mehr.
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Héhere Kaderausbildung der Armee (HKA),
an der Arbeit. Bild: HKA

Die militirische Erfahrung vor der Aus-
bildung im Hinblick auf eine bestimmte
Kaderfunktion hat sich sehr stark redu-
ziert: Am Beginn der Ausbildung zum Of
fizier hat ein angehender Zugfiihrer sicben
Wochen in einer Rekrutenschule als Seol-
dat und neun Wochen in einer Unterof-
fiziersschule hinter sich. Somir fehlt ihm
jegliche Fiihrungserfahrung als Unteroffi-
zier; er hat nie (weder als Soldat noch als
Gruppenchef) eine Ubung auf Stufe Zug
etlebt. Diese mangelnde militdrische Er-
fahrung ist jedoch nicht nur ein Problem
der untersten Kaderfunktionen. Das Ka-
derausbildungsmodell in einer Milizarmee
soll unbedingt «gesellschaftstauglich» sein,
sonst ist das Milizsystem obsolet. Aus die-
sem Grund reduzierte sich auch die Ver-
weildauer in einer Kaderposition, gleich-
zeitig sind grosse Ubungen (sogenannte
Manéver) vor allem aus finanziellen Griin-

den selten. Diese grossen Ubungen gaben
jedoch auch die Méglichkeir, wichtige
Fiihrungserfahrung auf allen Stufen zu
sammeln — Beiibte sowie die Angehérigen
der ﬁbungsleitnng profitierten.

Diese Parameter gelten auch fiir die Be-
rufskader, weil sie urspriinglich auch aus
dem Milizkader stammen. Berufsoffizier
ist ein erster Beruf geworden, mindestens
fiir die grosse Mehtheit von diesen. Somit
ist der Einheitsberufsoffizier in einer Re-
krutenschule im Durchschnitt etwas jiin-
ger als frither. Seine Lebenserfahrung ist
konsequenterweise entsprechend kleiner.

Negativer jedoch wirke sich die man-
gelnde Milizerfahrung, die als praktische
Fiihrungserfahrung zu verstehen ist, aus:
Die jungen Berufsoffiziere etleben selten
Ubungen auf Stufe Brigade. Sogar die prak-
tische Erfahrung auf Stufe Bataillon weist
viele Liicken auf. Mit der reduzierten An-
zahl der Truppenkérper haben heute nicht
mehr alle Berufsoffiziere die Aussicht, zu
gegebener Zeit ein Bataillon zu fithren.

These 1: Die Erziehung ist eine stindige
Komponente der Ausbildung.

Die immer kleiner gewordene Lebens-
erfahrung verlangt, dass die Ausbilder stin-
dig einen grossen Wert auf die Frzichung
zu legen haben. Erziehung ist als Vermitt-
lung von Werten wie gegenseitiger Respeke,
gegenseitige Loyalitit, freiwillig akzeptier-
te Disziplin, Auftragstreue, echte Kamerad-
schaft usw. zu verstehen. Diese Werte sol-
len natiirlich vom Ausbilder stindig vorge-
lebt werden.

These 2: Untere Kader (Stufe Zug und
Einheit) sollen im Praktikum / praktischen
Dienst eng und kompetent betreut werden.

Die jungen Zugfiihrer und Einheitskom-
mandanten sind in der Regel nicht in der



Lage — weil sie iiber zu wenig militirische
Erfahrung verfligen — die gelernten Fiih-
rungsgrundsitze und Fiihrungsprozesse
selbstindig umzusetzen. Deswegen sollen
sie betreut werden. Man spricht auch von
Coaching, Leider fehlt das klare Verstind-
nis dafiir. Betreuen bedeutet niche, klare
Weisungen zu erteilen, Hilfsmittel zur Ver-
filgung zu stellen oder noch Ratschlige zu
erteilen. Betreuen bedeutet: fiihren lassen,
auch Fehler machen lassen (solange die
Unterstellten nicht gefihrdet werden), be-
obachten ohne sich kontinuierlich einzu-
mischen — und danach besprechen sowie
die Lehren im Gespriich ziehen. Betreuen
ist sehr zeitaufwendig und verlangt eine
gewisse Erfahrung.

These 3: Die kiinftigen militirischen Fiih-
rer aller Stufen sollen die Fithrungsprozes-
se und die Fithrungstitigkeiten wirklich
vetstanden haben. Deren Verwendung als
Rezept oder Checkliste geniigt nicht.
Diese These ist mit der These 10 eng ver-
bunden. Hier soll erklirt werden, wie «ver-
standen» zu verstehen ist. Am Ende einer
Ubung ist es in der Regel klar, was wann
und wie gemacht worden ist (was die Fiih-
rung anbelangt). Dies geniigt aber nicht.
Die Fiithrungsprozesse und -titigkeiten
sind erst wirklich verstanden, wenn sie
selbstindig in einer vollig neuen Situation
korrekt umgesetzt werden kénnen. Die
Fiihrungstitigkeiten sind als Fiithrungsphi-
losophie konzipiert worden; sie diirfen nicht
als einfache Checkliste verkauft werden.

These 4: Das Schwergewicht der Ausbil-
dung soll vermehrt auf die Fiihrung einer
Aktion gelegt werden, nicht bloss auf de-
ren Planung.

Mit der friitheren Massenarmee (Armee
61) war die Planung ciner Aktion entschei-
dend. Man konnte praktisch das Land hal-
ten (die Schweiz als Stiitzpunkt). Heute ver-
fiigt ein Kommandant iiber weniger Mit-
tel und in der Regel iiber cinen grijsseren
Finsatzraum. Fr muss in seinem Ent-
schluss die notige Flexibilicit sicherstellen,
um seine Handlungsfreiheit zu behalten.
Um erfolgreich zu sein, muss dieser Kom-
mandant die entsprechenden Vorausset-
zungen in scinem Entschluss geschaffen
haben. Aber dies geniigt nicht. Die Fiih-
rung wihrend der Akdon bestimmt den
Erfolg.

These 5: Die fehlenden Truppeniibun-
gen Stufe Grosser Verband (Brigade oder
Territorialregion) sollen durch Stabs-
iibungen inklusiv Fiihrungsphase auf

dem Simulator kompensiert werden. Sol-
che Ubungen haben jihtlich zu erfolgen.

Dass jeder Grosse Verband alle drei oder
vier Jahre anlisslich einer Volltruppen-
iibung, trainiert werden kann, wird wahr-
scheinlich aus den verschiedensten Griin-
den ein Wunsch bleiben. Die Fithrungsfi-
higkeiten sollen aber unbedingt sicherge-
stellt werden. Nur jihtliche Stabsiibungen
erlauben es, diese Fiihigkeiten zu erreichen
und zu erhalten. Diese Ubungen sollen
mit einem modernen Simulator unterstiitzt
werden, so dass die sogenannte «Fiihrung
im Einsatz» nicht zu kurz kommt. Mit dem
Simulator sollen nicht nur konventionelle
Militireinsitze, sondern auch Situationen
unterhalb der Kriegsschwelle dargestellt
und gestaltet werden. Die Kaderweiterbil-
dung soll héchste Prioritit haben; zu be-
haupten, dass die Diensttage dafiir fehlen,

ist eine diirftige Argumentation.

These 6: Ab Stufe Einheit sollen alle Ka-
der die Mechanismen der Abwehr eines
militirischen Angriffs sowie jene der Ein-
sitze unterhalb der Kriegsschwelle zu
Gunsten der zivilen Behorden beherr-
schen. Sie sollen ebenfalls die Rolle und
die Prozesse der Luftwaffe in den beiden
Situationen begriffen haben.

Die Kader ab Stufe Einheitskomman-
dant sollten polyvalent ausgebildet werden.
Die Abgrenzung zwischen Schurz- und
Kampfaufgaben ist auf dem Papier einfach
festzulegen. In der Realitit kann sich — min-
destens értlich und zeitlich beschrinkt —
eine Sitation sehr rasch (innert weniger
Stunden) verindern. Der betroffene Kom-
mandant soll in der Lage sein, sich entspre-
chend anzupassen. Die Truppe wird aus
Zeitgriinden nur fiir den Primiraufrag
ausgebildet. Je nach Situation soll also vor
einem Einsatz Weiterausbildung betrieben
werden. Es ist zu spiit, wenn der Einheits-
kommandant (und seine Vorgesetzten)
erst zu diesem Zeitpunkt mit einem neuen
Verfahren konfrontiert werden. Sie miissen
unbedingt in der Kadergrundausbildung
mit der ganzen Palette der méglichen Ar-
meeeinsitze vertraut gemacht werden.

These 7: Die Gruppenchefs (direkte Aus-
bilder) sollen auf einen Lehrgang griind-
lich vorbereitet werden.

Dies ist die Konsequenz der kleineren
Fiihrungserfahrung in einer Milizfunkei-
on. Diese Vorbereitung soll nicht nur me-
thodische Hinweise beinhalten; sie soll vor
allem die Gelegenheir bieten, sich wieder
mit Fithrungsgrundsitzen und mit der
Doktrin vertraut zu machen.

Hohere Kaderausbildung

These 8: In der Ausbildung der Kader
Stufe Bataillon sollen die Gruppenchefs
praktische Erfahrung auf dieser Stufe ha-
ben. Der Lehrgangskommandant soll sei-
nerseits praktische Fiihrungserfahrung
auf Stufe Brigade haben.

Es geht hier um die Glaubwiirdigkeit
der Aushildung. Die Kaderlehrginge der
Schweizer Armee sind auf die Praxis ausge-
richtet. Eine reine akademische Ausbil-
dung ist falsch. Mit dieser These stellt sich
das Problem der zur Verfiigung stehenden
Ausbilder. Wenn sich die Anzahl Bataillo-
ne und Brigaden stindig reduziert, woher
sollen sie kommen? Echte Fiihrungserfah-
rung Lisst sich nur erwerben, wenn man
selber fithrt! Fine zu kleine Armee erlaube
also nicht mehr eine Schweizerische Ka-
derausbildung mit erfahrenen Ausbildern.
Sollen unsere Milizkader zukiinftigim Aus-
land ausgebildet werden?

These 9: Die Kaderausbildung soll regel-
miissig durch Beitrige der Doktrin und
der Forschung (Militirstrategie, Milit4r-
geschichte usw.) alimentiert werden.

Die militirischen Verfahren sind heute
regelmiissig anzupassen. Die Entwicklung
der Technologie, die Entwicklung der Ge-
sellschaft, die politischen Umwilzungen
zwingen uns dazu. Die Ausbildungsbeauf-
tragten konnen nicht in eigener Regie alle
diese Verinderungen in die Ausbildung
einfliessen lassen. Spezialisten der Dokerin
und der Forschung sollen diese Verinde-
rungen erkennen und in fiir die Ausbil-
dung brauchbare Elemente umsetzen.

These 10: Die Vermittlung von Grundla-
gen und die Behandlung von Fallstudien
(Ubungen) sollen ausgeglichen sein. Das
Prinzip «learning by doing» geniigt nicht
mehr.

Die immer grossere Komplexitit der
militirischen Aktionen und der Fiih-
rungsprozesse erlaubt nicht mehr, dass
man nur mittels Fallbeispielen / Ubungen
die nétigen Kenntnisse und Fihigkeiten
erwitbt. Unsere Kaderausbildung soll pra-
xisbezogen bleiben. Die Grundlagen diir-
fen dabei nicht vernachlissigt werden (sie-

he auch These 3). [ |
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