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Hohere Kaderausbildung

Fiihren lernen in der Armee:
Eine Erfolgsgeschichte mit Zukunft...

Im Jahr 2019 werden die ehemaligen Zentralschulen und ihre
Nachfolgeorganisationen bis hin zur Hoheren Kaderausbildung
der Armee (HKA) auf eine 200jdhrige Geschichte zuriickblicken
konnen. Ein Autorenteam kommt nach drei Jahren Arbeit zum
Schluss: einzigartige Leistung einer Milizarmee. Und dies gerade
deshalb, weil nicht immer alles zum Besten stand. Ein neues Buch
gibt dariiber Auskunft. Die Vernissage fand am 21, November im
Armee-Ausbildungszentrum Luzern statt.

Michael Arnold, Stv. Chefredaktor

Aus der 2010 geborenen Idee, eine
kleine Broschiire iiber die Geschichte
der héheren Kaderausbildung der Ar-
mee seit der Griindung der Eidg. Cen-
tral-Militirschule in Thun 1819 heraus-
zugeben, wurde zunichst nichts. Die Re-
daktion des Armeeberichtes 2010 hatte
Prioritit. Das Projekr an der HKA ver-
zégerte sich und mutierte 2011-2013
zum 432 Seiten starken Buch. Es soll
ein Uberblickswerk sein, eine Bestandes-
aufnahme und Interpretation, auch eine
Hommage an die prigenden Gestalten
und die Ausbildungsstitten. In gewisser
Weise driingte die Zeit dazu, denn die
zeitgeschichdliche Aktenlage ist teilwei-

se diirftig, so dass auf die Aussagen il-
terer Zeitzeugen zuriickgegriffen werden
musste. Da der Projektleiter und Autor,
der seit Ende 1994 in den entsprechen-
den Insticutionen wirkt, relativ gut do-
kumentierr ist, konnte auch die neueste
Zeit aufgearbeitet werden. Die Briicke
zum historischen Teil schlug sein Vor-
ginger als wissenschaftlicher Adjunkt
des Kommandanten der Zentralschulen,
Jacques Lortscher. Die Zeit vor 1980 be-
arbeitete der Historiker Whalter Troxler.
Entstanden ist ein Band mit 14 Kapiteln,
reich illustriert, mit sorgfiltiger Einfiih-
rung und einem umfangreichen Anhang,
beispielweise mit biographischen Anga-
ben zu allen Kommandanten bis auf den
heutigen Tag. Im Folgenden soll auf die

Neuerscheinung: Fiihren lernen in der Armee -
Geschichte der Héheren Kaderausbildung*

1819 markiert im Schweizer Wehrwesen
einen Wendepunkt. Mit der Griindung der
Eidgendssischen Central-Militdrschule in
Thun wurde der Grundstein flir eine ein-
heitliche Ausbildung militdrischer Kader
gelegt. Die herausragende Gestalt im 19.
Jahrhundert war dabei General Guillaume-
Henri Dufour. lhm verdanken wir eine welt-
beriihmte Taktik, die Grundsétze der Fiih-
rung, den Wertekodex, die Massigung beim
Anwenden von Gewalt und die systemati-
sche Ausbildung. Aus diesen Wurzeln ent-
sprangen im Verlauf der letzten fast 200
Jahre die Generalstabsschule (1874), die
Militarschule fiir Berufsoffiziere an der ETH
(1911) und die Zentrale Instruktorenschule
fiir Berufsunteroffiziere (1975). Nach und
nach kamen alle diese Ausbildungsstat-
ten fiir Milizoffiziere sowie Berufsmilitédrs
unter das Dach der Héheren Kaderausbil-
dung der Armee HKA (2004).
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Das Buch will erstmals diese bewegte Ge-
schichte durchgédngig aufarbeiten und bis
heute zur Darstellung bringen. Es zeigt
auf, wie sich die Fiihrungsausbildung in
der Armee entwickelt hat, welche Impul-
se dabei aus der Miliz geschopft werden
konnten und welche wieder zuriickflos-
sen. Klar wird auch, wie immer wieder
einzelne Militédrs die Zeichen der Zeit er-
kannten und die Voraussetzungen fiir
notwendige Modernisierungen schufen.
Die Existenz des Armee-Ausbildungszen-
trums Luzem seit 1995 mit seiner Aula
Dufour schliesst den Kreis zum Spiritus
Rector. Das lang ersehnte Zentrum ist
Wirklichkeit, die Erfolgsgeschichte kann
weiter gefiihrt werden.

* Autoren: Michael Arnold, Jacques Lortscher,
Walter Troxler. Verlag Merker im Effingerhof,
Lenzburg 2013. ISBN 978-3-85648-144-5.

Schlussbetrachrungen des Autors im Ka-
pitel 14 niher eingegangen werden —
Was bleiben wird:

Fiihren ist lernbar

Der bekannte Publizist Dr. Ludwig
Hasler, Referent am Jahresrapport der
HKA von 2011, sprach es so aus: «Ich war
damals ein richtiger Klugscheisser und
hielt mich fiir unfiithrbar. Aber innerhalb
von 14 Tagen gewann mich mein da-
maliger Korporal fiir das Militir.» Nicht
grosse Gesten waren dazu notwendig,
sondern das unmirttelbare Zusammenar-
beiten in einem kleinen Team, mirt einem
cinfachen Unteroffizier als Chef, der ochne
Aufheben noch alles vormachen konnte.
Zur Fiihrung auf dieser Stufe braucht es
wohl keine grosse theoretische Grund-
lage. Doch die entscheidende Fihigkeit
eines Chefs muss gegeben sein: der Wille,
ein Ziel zu erreichen — und selber voran
zu gehen. Erfolg motiviert und stiirkt den
Teamgeist. Auf der Motivationsebene ist
Fiihren immer auch mit «Verfiihren» ver-
mischt: Fiir eine gute Leistung winke eine
Anerkennung. Diese Fihigkeit hat mehr
mit der nariirlichen Autoritit des Chefs,
seiner Ausstrahlung und seinem Vorbild
zu tun als mit dem Ratschlag eines Aus-
bilders. Man kann zwar dariiber lehren,
es lernen wohl kaum. Der Fakror Mensch
bleibt entscheidend.

Dennoch braucht es Fithrungsschulen.
Das Biindel von Kompetenzen, das letzt-
lich in die Fiihrung hinein spielt, kennt
auch Bereiche, die mit Wissen, Verstehen
oder mit Methodik zu tun haben. Ohne
das notwendige militirische Fachwissen
kann gar nicht gearbeitet und gefiihre wer-
den. Wer die Grundlagen nicht kennt,
nicht versteht, sich militirischer Logik



Michae) arpgy
Jacques Lértsche,
Walte, Troxler

Frontseite des Buches: General Dufour mit
seinen Divisionskommandanten 1847.
H. Fischer / V. Milliquet,
Litographie Orell Fiissli, Foto ZEM

verschliesst, dem darf keine Fiihrungs-
funktion iibertragen werden. Der Ernst
des Militdrischen widerspricht jeder Form
von Dilettantismus. Darin liegt aber auch
die Chance fiir die Ausbildung: Der lern-
bare Teil ist erheblich. Das theoretische
Fundament der Fithrung in der Schwei-
zer Armee ist iiber 200 Jahre aus der Pra-
xis entstanden. Generationen verdienter
Berufsmilitirs und Milizoffiziere haben
es am Leben erhalten, weiter entwickelt
und ausgebildet. Keine Frage, wer die
Fiihrungstitigkeiten begriffen, die Auf-
tragstakrik verstanden und den Mut zum
Entscheiden nicht verloren hat, der hat
schon eine entscheidende Strecke auf dem
Weg zum etfolgreichen Chef zuriickge-
legt. Fleiss und Geduld, treue Begleiter
beim Lernen, zahlen sich auch in der Fiih-
rung aus.

Das oft geptiesene Fiihren mit rassigen
«Sattelbefehlen» aus fritheren Jahrhunder-
ten hat aber einer teilweise ausufernden
Konzept- und Papierflut mit unzihligen
technischen Schnittstellen und systemi-
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schen Auflagen Platz gemacht. Zahlrei-
che Behelfe, Fithrungsinformationssys-
teme, komplexe Fiihrungseinrichtungen
usw. verschleiern oft die Tatsache, dass sie
ja nur Mittel zum Ziweck sein sollten: der
Truppe zur rechten Zeit einen klaren Be-
fehl zu ertcilen, der Aussicht auf Erfolg
hat. Insofern bleibt es auch in dieser Hin-
sicht dabei: Fiihren lernen bedeutet auch,
die Abhiingigkeiten im System Fiihrung
zu verstehen, die Flihrungsmittel und -ein-
richtungen gezielt einzusetzen und immer
den Blick auf die Truppe zu wetfen, die die
notwendige Zeit zur Umsetzung brauche.
Deas heisst, Fiihrung auch von unten nach
oben denken. All diese Zusammenhiinge
sind in der Theorie der Fithrung in der
Armee bestens verankert. Der erfahrene,
kluge Ausbilder kann dies relativ leicht
vermitteln, in Ubungen zur Anwendung
bringen, schrittweise mit anspruchsvol-
leren Inhalten kombinieren — bis zum
Punke, wo der Lehrgangsteilnehmer viel-
leiche sogar einmal Fiihrung neu denken
muss, weil einer Lage mit den gingigen
Schablonen weder inhaldich noch pro-
zessual beizukommen ist. Erzieht man
die militirischen Chefs in einem solchen
Geist, dann fiirchren sie sich nichr, einer
schwierigen Situation ins Auge zu schau-
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en, zu entscheiden und Verantwortung zu
iibernehmen.

Fiihren ist auch eine Kunst

Das dem grossen preussischen Gene-
ralstabschef Helmuth von Moltke (1800 -
1891) zugeschricbene Wort sagt etwas
zeitlos Giiltiges zur Fiihrung aus: «Hrst
wigen, dann wagen». Nicht primir das
Charisma des Chefs, sondern die geistge
Kraft der Lagebeurteilung und die cha-
raktetliche zum mutigen Entscheid sind
hier angesprochen. Diese Fihigkeiten
sind in der Fithrung derart fundamental,
dass fast vergessen gehen konnte, dass
Moltke gar nicht vom dritten Element
spricht, der Umsetzung. Dies nicht des-
halb, weil er dem wohl unangenehmsten
Teil der Fiihrung ausweichen wollte, son-
dern weil er genau sah, dass die heikle
kreative Phase der Lésungsfindung der
erste Schritt zu Sieg oder Niederlage dar-
stellt. Das andere war nachgeordnet, ent-
ging aber nicht seiner peinlichen Auf-
sicht. Denn bekanntlich ist nichts so fra-
gil wie ein Plan, nachdem der erste Schuss
gefallen ist. Die Schweiz hat grundsitz-
lich ihren Lehrmeister aus dem Norden
verstanden, auch seine Forderung, mit la-
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gegerechten Auftrigen und Handlungs-
spielriumen zu fiihren, nicht mit mog-
lichst detaillierten Befehlen.

Wahre Meisterschaft in der Fithrung
erringt wohl keine Armee, die sich jahr-
hundertelang nicht im Kampf bewih-
ren musste. Die defensi-
ve Grundausrichtung der

I

.

stimmtheit etlangt hat, die kaum noch
zu hinterfragen gewagt wird. Auch der
Schweiz wurde 19391945 in unmitcel-
barer Umgebung ein ganz anderer Krieg
vorgefiihre als es der letzte gewesen war.
Nicht dass das Undenkbare wirklich zu
denken wire, mindestens sollte man es zu
erfassen versuchen. Eine Kaderschule darf
sich keinesfalls darin erschépfen, die ge-
rade geltende Doktrin drillmissig auszu-

le ist, ist in der Regel auch ein Weg. Und
die iiberraschende Initiative des Schwiche-
ren bewahrt ihn vor voraussehbarer Ab-
niitzung und Untergang, indem sie eine
Chance erdffnet. Wer niche angreifen und
schlagen kann, hat auf dem Gefechrsfeld
kaum eine Chance. Diese Lehre ist nicht
neu, auch nichr unschweizerisch, wie die
alten Schweizer Kriege zeigen. Bestiinde
die Doktrin in der «einfiltigen» Abniit-
zung, wie sollte sich daraus Fithrungs-
kunst entwickeln? Also brauchen wir in-
telligente Konzepte.

Gemiss Antoine-Henri Jomini, dem
grossen Schweizer Militirdenker, ist die
Militirgeschichte die Mutter der Doktrin.
Das soll aber nicht als riickwirtsgewandt
vetstanden werden. Es geht vielmehr da-
rum, dass nur zur Doktrin erhoben wer-
den kann, was wissenschaftlicher Prii-
fung standhilt. Diese intellektuelle He-
rausforderung unterschied sich schon
damals von den iiblichen nebultsen Vor-
stellungen iiber die theoretische Kriegs-
kunst. Erst bei der Redaktion der Fiih-
rungsteglemente der Armee XXI hat man
entdeckt, dass «Anleihen» aus amerika-
nischen Reglementen auf die Quelle Jo-
mini zuriickfiihren. Wie sagt es doch das
Sprichwort: Der Prophet gilt nichts im
eigenen Vatetland. Unbestechlich und
selbstbewusst, war Jomini
eben auch ein Unbequemer.

Schweizer Armee im Rah-
men der Neutralitit, der
letzdich erfolgreiche Schutz
des Landes in zwei Welt-
kriegen sowie der Fokus auf
die Ausbildung sind aber
ohne betrichtliche Fiih-
rungsleistungen undenkbar.

«Die HKA wird im Rahmen

der Weiterentwicklung der Armee zusitzlich
gestdrkt werden, indem die Ausbildung
in Zukunft wieder aus einer Hand gefiihrt wird.»

Chef der Armee, KKdt André Blattmann

Wohl die meisten erfolg-
reichen Chefs waren cher
unbequemer Natur. Doch
muss allen selbsternannten
«Querdenkern» und «Heiss-
spornen» entgegen gehal-
ten werden, dass es nicht

ohne Logik und Geduld

Zudem gilt in einer Miliz-
armee der Grundsarz, dass
die zivile T4tigkeit vorgeht und das Mi-
licirische auf méglichst kleinem Raum
Platz haben muss. Jeder Ausbildung, letze-
lich auch der Kaderaushildung, sind da
enge Grenzen gesetzt. Auf unsere Verhile-
nisse iibertragen, besteht die Kunst da-
rin, das Beste aus der Situation zu ma-
chen, auf klaren Grundlagen auszubilden,
die Kader zu selbstindigem Denken und
Handeln zu ermuntern, eine methodische
Anleitung zu geben und vor allem das
Teamwork in den Vordergrund zu stellen.

Es mag auch cine gewisse Kunst darin
bestehen, sich auf die richtigen Kriege
und Konflikte vorzubereiten. Tatsache ist,
dass es immer wieder Miihe bereitet, weg
von dem zu kommen, was uns einmal den
Schrecken eingejagt und dann eine Be-
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bilden. Sie muss den Schiilern auch den
Horizont 6ffnen und die Trends aufzei-
gen. Fiihrungsausbildung ohne inhaldi-
che Auseinandersetzung was mit milici-
rischen Kriften wie zu tun ist, kann sich
eine Milizarmee mit kurzen Ausbildungs-
zeiten nicht leisten.

Fiihren ist auch
geistige Bewegung

Die Militirgeschichte kennt viele Fiih-
rungsgestalten, die biographisch hervor-
ragend aufgeatbeitet sind. Es ist unbesttit-
ten, dass daraus viele Erkenntnisse gewon-
nen werden kénnen. Leider vernachlds-
sigen wir das in den Milizlehrgingen. Die
meisten Werke zeigen eines: Wo ein Wil-

geht, wenn Vernunft wal-
ten soll. Doch chne den
«Kuss der Muse» oder «Fortune» geht’s
vielleicht trotzdem verkehrt. Das
«Kriegsgliick» gehért zu den unbe-
rechenbaren Gréssen. Darauf einfach zu
vertrauen, wire nicht im Sinne einer in-
tegral verstandenen Fiihrungsverantwor-
wng nach Jomini oder Dufour. Die Spu-
ren der Vergangenheit der HKA fiihren
unweigerlich zurtick zu Dufour. In der
Fiihrungskunst treffen sie sich bei Jomi-
ni. Beide Gestalten gilt es richtig zu ver-
stehen, denn ihr Blick geht niche zurtick,
sondern ist in die Zukunft gerichtet mit
der vielleicht wichtigsten Fithrungsan-
weisung: «La guerre sage et moyennen;
die weise, missige Anwendung von Ge-
walt mit Blick auf den anzustrebenden
Frieden. |
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