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Numerische Betrachtungen

in der Filhrungsausbildung HKA

Keine Truppe tritt im Einsatz hundertprozentig ausgeriistet und kampfbereit an.
Mit Liicken und Ausfdllen ist dauernd zu rechnen. Die Fiihrung muss das
in Rechnung stellen — insbesondere den Umgang mit menschlichen Verlusten.
Erfahrungen aus der simulationsgestiitzten Fiihrungsausbildung helfen,
sich auf das Thema vorzubereiten. AAr/

Maurizio Dattrino, Stephan Kuhnen,
Jean-Marc Hochstrasser

Die Schweizer Armee verfiigt iiber
wenig Einsatzerfahrung in direke geftihr-
ten Auseinandersetzungen. Gewissenhaf-
te Ausbildung und intensives Training auf
allen Fiihrungsstufen fiithren dazu, dass
sie diese Herausforderung anders be-
wiltigt. Weil am Simulator «Ausfille» nur
numerisch dargestellt werden, fehlc allen

«Auffallend und spiirbar
waren die gehduften
Fehlleistungen
der Kader aller Stufen,
soweit sie aus personlichen
oder hierarchischen
Griinden dem Ungliick
nahestanden.»

Fithrungsstufen die Erfahrung mit ech-
ten Ausfillen, der Umgang mit wihrend
des Einsatzes Gefallenen sowie besonders
das Verhalten gegeniiber iiberlebenden
Kameraden. Dies betrifft nicht nur die
physische Bereitschaft, sondern auch die
mentale und seelische Befindlichkeit der
Truppe im Einsatz. Eine, wenn auch nur
akademische Auseinandersetzung kann
helfen, das Bewusstsein fiir diese die Ein-
satzfihigkeit nachhaltig belastenden Si-

tuationen zu wecken.

Ausgangslage

«An Bataillon von Kompanie: Treffer
auf Zugstiitzpunkt BRAVO, durch Mér-
serbeschuss sicher mehr als 12 Tote, sicher
15 teilweise Schwerverwundete, Kompa-

nie sperrt erfolgreich weiter.» Ein nicht

untypischer Funkspruch an einer der zahl-

reichen simulationsgestiitzten Fithrungs-
ausbildungen an der Hoheren Kaderaus-
bildung der Armee (HKA).

Das Dienstreglement der Armee DRA,
Ausgabe 01.01.2018, hilt unter Ziffer 9 /
Absatz 2 fest: «... Fithren im Militir heisst
deshalb insbesondere: den Einzelnen dazu
bringen, seine ganze Kraft fiir die gemeinsa-
me Erfiillung des Auftrags einzusetzen, im
Ernstfall auch unter Einsatz des Lebens.»
Kommandanten miissen daher immer da-
mit rechnen, dass sie Gefallene beklagen
und dennoch ihren Auftrag erfiillen miis-
sen. Dazu stellen sich aber Fragen:

* Kann der Auftrag mit der verkleinerten
und mental geschwichten Einheit noch
ausgefiihrt werden?

* Wie lange kann eine Formation nach
Ausfillen ihren Auftrag noch erfiillen?

* Wie lange braucht eine Formation, bis
sie nach Ausfillen wieder Auftrige er-
fiillen kann?

* Welche Massnahmen miissen Vorge-
setzte von Formationen, die Ausfille
beklagen miissen, treffen, um ihre Auf-
trige noch zu erfiillen?

* Wie wollen wir das in der Ausbildung
darstellen?

Riickblick/Erfahrungsbericht

Eine Rekrutenkompanie war in der
zweiten Hilfte ihrer Grundausbildungs-
zeit innert kurzer Zeit mit Todesfillen kon-
frontiert. Dazu Ausziige aus der Schil-
derung des betroffenen Einh Kdt in der
ASMZ 05/1987:

Schilderungen

Vorfall 1

«... kollidiert ein korrekt fahrender Mi-
litiirlastwagen frontal mit einem zivilen
Personenwagen, dessen Lenker dabei so-
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fort den Tod findet. Auf der militirischen
Seite sind der Fabrer und Beifahrer we-
gen Schock zu behandeln. Sie kehren nach
einigen Tagen zum betroffenen Zug zu-
riick. Zeugen des Unfallherganges sind
die Rekruten des verstiirkten Zuges, wel-
che zirka 75 Minuten auf der Unfallstel-

le verweilen. .. .»

Vorfall 2

«... kollidiert im dichten Nebel ein mit
Material und Rekruten voll beladener
leichter Lastwagen mit einem zivilen Lie-
ferwagen. Beide Fahrzeuge fangen sofort
Feuer. Der Lieferwagenfahrer sowie der
Beifahrer des Militiirlastwagens verbren-
nen vor den Augen der nachfolgenden Re-
kruten. Der Fahrer des Militirlastwagens
wird mit lebensgefiibrlichen Verletzungen
ins Spital eingeliefert. .. .»

Vorfall 3

«.. kollidiert dann das Fahrzeug des Zfhr
mit einem Kandelaber, der Fabrer ist so-
fort tot, wiihrend der Zfhr physisch unver-
letzt bleibt. Bei diesem Ungliick sind kei-
ne weiteren Zeugen anwesend. .. .»

Wiirdigung: Allgemeines

«.. auffallend und spiirbar waren die
gehiiuften Fehlleistungen der Kader aller
Stufen, soweit sie aus personlichen oder hie-
rarchischen Griinden dem Ungliick nahe-
standen. ... Die tragischen Ereignisse ha-
ben jedoch diesen Kadern bewusstgemacht,
was Fiihrungsverantwortung (auch obhne
direkte Beteiligung oder Schuld) bedeuten
kann und haben ihnen auch das Risiko der
hierarchiebedingten Isolation von Verant-
wortungstrigern gezeigt. Als belastend er-
wies sich auch die Aufgabe zu weiterer krea-
tiver Leistung, also zum Fiibren trotz gros-
ser geistiger Ablenkung durch das Gesche-
hene ...»

«... war die Reaktion im Zug unerwar-
tet heftig. Die Symptome teilten sich zu etwa



gleichen Téilen in: haltloses Weinen, Zittern

am ganzen Korper, kleinere Gewaltausbrii-

che, sprachloses Vorsichhinstarren und gefass-

te Haltung. Das unmittelbare Problem stellte
sich in der Betreuung der schlimmsten Fiil-

le, deren Zahl jene der miglichen Betreuer
(Kader, gefasste Rekruten), die menschlich

noch etwas abgeben konnten, iiberstieg. In-

nert niitzlicher Zeit (zwei bis drei Stun-

den) war etwa 15 bis 20 Prozent des betrof-

[Jenen Zuges nur dank den Beruhigungsmir-

teln des Arztes zu helfen ... Dafiir inderte

sich das Verhalten der Kp in zweierlei Hin-

sicht. So drohte als erstes die Kp als Einbeit
zu zerfallen. ... Die Kader versuchten mit
einigem Erfolg, die Truppe wieder zu einer
Einheit zusammenzubringen. Viel hilfrei-

cher war dann allerdings der Feldprediger.

Seine Erfahrung im Umgang mit seelischer
Not dominierte ... Reaktionen der Rekru-

ten insgesamt gegeniiber dem Kader. Zwar
blieben sie weiterhin willig und anstindig,

aber sie suchten wie nie zuvor Vertrauens-

personen, menschliche Werte und sinnvolle

Anordnungen. Sie reagierten sensibler auf’
normal vorgetragene Befehle und Weisun-

gen ...»

Wiirdigung: Lebren fiir die Fiibrung

«... Wert der Persinlichkeit ist in Krisen-
situationen entscheidend, und zwar in aus-
geprigterem Mass, als wir in der Fiihrungs-
ausbildung intellektuellerweise zu erfas-
sen glauben. Mit «Wert der Persinlichkeit»
meine ich das Vertrauen, welches die Un-
terstellten aller Stufen dem Vorgesetzten ent-
gegen bringen ... Glaubwiirdigkeit oder
menschliche Autoritiit zu errveichen, bevor
die Truppe unter psychischen Druck gerit,
denn sowohl ihre Aufnahmefihigkeit als
auch ihre Objektivitdt reduzieren sich in
dieser Situation erheblich ... Erstaunlicher-
weise wurde spiirbar, dass sich die Truppe . ..
auch gewalttiitig gegen eigene Vorgesetzte
wenden kinnte ... menschliche Nihe zwi-
schen dem Vorgesetzten und den Direktun-
terstellten als engsten Mitarbeitern ist eine
weitere Notwendigkeit, um Krisensitua-
tionen zu bestehen. ... die Fehlleistungen
der betroffenen Fiihrer stark zunehmen. ...
Feblleistungen werden dort vermindert, wo
Jjemand bereit ist, in die entstehenden Lii-
cken zu springen und nicht einfach seine
neuen Freiheiten, die Schwiiche des Vorge-
setzten ausnutzend, zu missbrauchen. Ge-
rade in dieser Situation, wo der Vorgesetzte
zwar noch da ist, aber reduziert arbeitet,
tritt aus verschiedenen Griinden nicht un-
bedingt der ordentliche Stellvertreter in die
Liicke, sondern viel eher die Direbrunter-
stellten als Gesamtes ... Daraus folgt, dass

derjenige Fiihrer, der sich nicht in «guten
Zeiten» mit seiner Umgebung menschlich
ins Einvernehmen setzt, in den «schlechten
Zeiten» einsam sein wird. Kriegstauglich-
keit heisst ... rechtzeitig Vertrauen schaffen

«Die Erfahrung

des gewaltsamen Todes

eines Kameraden
bzw. mehrerer Kameraden

ist fiir die Betroffenen
die Begegnung

mit dem Unerwarteten

bzw. Unerwiinschten.»

und in erster Linie mit seinen néichsten Mit-
arbeitern in echten menschlichen Kontakt
treten.»

Militdrwissenschaftliche
Erganzung

Umgang mit Tod: Reaktionsmuster

Der Tod trifft jede militirische Ein-
heit auf existentielle Weise. Er [6st nicht
nur Betroffenheit bei jedem einzelnen
Uberlebenden der Einheit aus — wenn-
gleich mit unterschiedlicher Intensitit —

Hohere Kaderausbildung

Fiithrungssimulation: Mitteltabellen miissen
immer wieder konsultiert werden.

sondern erschiittert ihr gesamtes Gefiige
sozialer Interaktion und Kommunikation.

Die Erfahrung des gewaltsamen Todes
eines Kameraden bzw. mehrerer Kamera-
den ist fiir die Betroffenen die Begegnung
mit dem Unerwarteten bzw. Unerwiinsch-
ten. Die Erfahrung des Todes ist insofern
als extrem zu bewerten, weil es in diesem
Moment keinen Kompromiss mehr zwi-
schen Leben und Tod geben kann.

Besondere Bcdeutung kommt den Fak-
toren zu: emotionale Nihe zum Verstor-
benen, Todesart, individuelle psychische
und physische Belastbarkeit des Betroffe-
nen ebenso wie seine Vorerfahrungen und
allgemeinen Personlichkeitsmerkmale, so-
zialer Riickhalt in der Gemeinschaft der
Uberlebenden.

Elisabeth Kiibler-Ross unterschied in
ihrem Modell im Zusammenhang mit
dem Sterben und Tod von Menschen fiinf
Phasen:

Als erste Reaktion zeigt sich hiufig ein
Nicht-wahrhaben-Wollen, ein Zweifel am
Wahrheitsgehalt der Todesnachricht, an
den Umstinden und Ereignissen (Deni-
al). Darauf folgen sodann eine Phase des
Zorns (Anger) und eine des Verhandelns
(Bargaining); im militirischen Kontext
oftmals verbunden mit einem wiederhol-
ten Durchleben bzw. Durchdenken be-
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stimmter Situationen und Umstinde, die
zu dem Todesereignis gefiihrt haben —
hiufig ebenso verkniipft mit der Entwick-
lung von Schuldgefiihlen. Die vierte Pha-
se ist gekennzeichnet von Niedergeschla-
genheit, Depression, Angstgefiihlen, Leid
und Trauer (Depression and Grief). Erst in
der letzten Phase stellt sich eine allgemei-
ne Akzeptanz und innere Annahme des
Todesfakeums ein (Acceprance).

Militirwissenschaftliche Untersuchun-
gen haben in diesem Zusammenhang die
Bedeutung einer raschen Wiederherstel-
lung der sozialen Ordnung betont, um
die Funktionsfihigkeit der militdrischen
Einheit méglichst schnell wieder zu errei-
chen:

a) die Konzentration auf ein geordne-
tes und strukeuriertes «Management des
Todes» (was bereits vorbereitet und trai-
niert werden kann) und

b) die erfolgreiche Umsetzung von in-
dividuellen und sozialen Bewiltigungs-
strategien im Einklang mit den kulturell-
gesellschaftlichen Handlungs- und Deu-
tungsmustern sowie militirspezifischen
Ritualen und sozialen Praktiken im Um-
gang mit dem Tod.

Fiihrungssimulation: Taktik und Bestdnde/
Ausfille bedingen sich gegenseitig.

Bilder: HKA

Umgang mit Tod.

Priiventionsmassnahmen
Der Tod einer nahestehenden Person ist

wohl das am stirksten belastende Ereignis,

das einem Menschen zustossen kann. Mit

Bezug auf den milicirischen Kontext kann

hier angefiigt werden, dass ein Kamerad die

Bedeutung eines Familienangehorigen hat.
Vor dem Hintergrund der auch zah-

lenmiissig belegten Auswirkungen solcher

Erlebnisse auf die psychische Gesund-

heit und damit die Einsatzfihigkeit der

Soldaten stellt sich die Frage nach dem

Management des Todes. Aus psychologi-

scher Sicht bleibt anzumerken, dass nicht

nur die Schwere des Ereignisses allein das

Ausmass der mentalen Beeintrichtigung

bedingt, genauso sind Faktoren auf Sei-

ten der Person, die das Ereignis mitanse-
hen musste, entscheidend fiir die Schwere
der Betroffenheit. Folglich ergibt es Sinn,
nicht ausschliesslich die Verarbeitung des

Todes, sondern etwas allgemeiner belas-

tende Situationen im Fokus zu haben.
Aus (militdr-) psychologischer Sicht gilt

es drei Phasen zu unterscheiden:

e Primire Privention: Diese findet im
Vorfeld von Einsitzen statt und hat
zum Ziel, Kompetenz zur adiquaten
Bewiltigung zukiinftiger Traumata zu
vermitteln;
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* Sekundire Privention: Die betreffen-
den Aktionen treten im Anschluss an
ein traumatisches Ereignis auf. Dabei
geht es darum, Belastungssymptome
frithzeitig zu erkennen, spezifische Be-
treuungsmassnahmen einzuleiten und
damit nach Méglichkeit das Entstehen
einer Posttraumatischen Belastungssto-
rung (PTBS) zu verhindern;

e Tertidre Privention: Diese tritt nach ei-
nem Einsatz in Kraft und ist auf die Be-
handlung von an PTBS erkrankten Sol-
daten ausgerichtet.

Bestandteil der primiren Privention
sind alle Massnahmen, welche die Fiih-
rungsqualitit, das Vertrauen in die Vor-
gesetzten sowie die Moral der Truppe po-
sitiv beeinflussen. Des Weiteren gibt es
zahlreiche bewihrte (Trainings-)Metho-
den, mit denen spezifisch die Stressre-
sistenz der Kader und Soldaten gestirke
wird. Einsatznahe Situationen miissen
kreiert und die betreffenden Eindriicke im
Nachgang reflektiert werden.

Gemeinsames Merkmal aller solcher
Stresstrainings ist die Zielsetzung, Kader
und Soldaten psychisch stark zu machen
und ihnen das Instrumentarium mitzuge-
ben, mit belastendenden Situationen er-
folgreich umzugehen.



Bei der sekundiiren Privention stehen
jene Aktivititen im Vordergrund, die vor
allem seitens der Fithrung unmittelbar
nach einem potenziell traumatisierenden
Erlebnis auszulosen sind. Nebst takti-
schen, technischen, logistischen und wei-

«Mit Bezug auf
den militdrischen Kontext
kann hier angefiigt werden,
dass ein Kamerad
die Bedeutung eines
Familienangehdrigen hat.»

teren auftragsbezogenen Massnahmen gilt
es auch all das zu berticksichtigen, was die
mentale Befindlichkeit der Truppe stirke.

Die tertidire Privention wird hier nicht
weiter angesprochen.

Erwartungen
an und von Kader

Die HKA erzieht die Kader aller Fiih-
rungsstufen an ihren simulationsgestiitz-
ten Fiithrungsausbildungen so, dass sie
jederzeit Rechenschaft ablegen kénnen
{iber die Bestinde ihrer Formationen
und Verbinde. Neben Fahrzeugen, Geri-
ten und Systemen («Material»), Anzahl
verfiigbarer Verbrauchsgiiter («Muniri-
on») geht es vor allem darum, zu wissen,
wie viele der urspriinglich Unterstellten in
welchem Umfang noch einsatzfihig sind
(«Menschy).

Es bestecht Handlungsbedarf: Diese
streng numerisch gefiihrte Aufstellung
iiber verfiigbare Unterstellte fiihrt in die
Irre, die schlichte Zahl blendet aus, wer
noch einsatzfihig ist und was insbeson-
dere der Kommandant in die Wege leiten
muss, damit die Einheit weiter «funktio-
niert». Der Kommandant muss seine fiir-
sorgende Verantwortung fiir die Truppe
wahrnehmen. Impulse dazu kann er sich
beim Armeeseelsorger oder beim psycho-
logisch-padagogischen Dienst der Armee
holen.

Noch wichtiger kann aber die Art des
Ereignisses sein: Kommandanten und —
wo vorhanden — deren Stabsoffiziere miis-
sen sich bewusst und fihig sein, den Zu-
sammenhang zwischen Tod und Ereignis
herzustellen. Deshalb ist es wichtig, sich
{iber verschiedene Todesfille («zu Tode
kommen»), ihre Wirkung auf den eige-

nen Verband sowie deren Uberwindung
durch den Kommandanten Gedanken zu
machen. Schliesslich miissen Komman-
danten damit umgehen kénnen, dass in-
tegrierend wirkende Kaderleute genauso
ausfallen kénnen wie schweigsame Ein-
zelginger.

Kommandanten durchblicken die
Struktur ihres Verbandes, sie haben aus-
reichend lange gemeinsam trainiert. Kom-
mandanten kennen deshalb die Stellung,
den Wert und die Wichtigkeit einzelner
Unterstellter innerhalb der Formation.

Kommandanten erkennen daraus, dass
verschiedene Todesursachen angepasstes
eigenes Handeln einfordern. Besonders
diejenigen Ursachen, die nicht mit einer
direkten gegnerischen und «kriegerisch-
ritterlich» korrekten Handlung in Zu-
sammenhang gebracht werden kénnen
(Sprengfallen, Hinterlist, «friendly fire»),
verlangen deutlich mehr und intensive-
re Fiithrungsarbeit: Kommandanten miis-
sen ihre Unterstellten gut kennen, um zu
beurteilen, ob der Auftrag noch erfiillt
werden kann («... Fihren im Militir
heisst deshalb insbesondere: den einzelnen
dazu bringen, seine ganze Kraft fiir die ge-
meinsame Erfiillung des Auftrags einzuset-
zZen. ...» DRA)

Der Tod hat entscheidender.Betrach-
tungspunke der militdrischen Lagebeur-
teilung zu bleiben. Die Uberlegungen zu
den eigenen Mitteln und Méglichkeiten
miissen zwingend ehrlicher erginzt wer-
den. Antworten sind mit mdglichen Ev-
entualplanungen zu finden.

Ausbildungsmethodik

Gesucht wird der Ansatz, wie diese He-
rausforderung in der Ausbildung, beson-
ders in der Fithrungsausbildung mit Si-
mulatoren, dargestellt werden kann und
bewiltigt werden muss. Ausfille miissen
wahrgenommen werden kénnen, Einhei-
ten und militirische Formationen miis-
sen nach der eigentlichen Kampfhand-
lung neutralisiert werden, denn sie erfil-
len dann ihren Auftrag nicht mehr weiter.
Die Kommandanten kénnen mit Rollen-
spielern konfrontiert werden und miis-
sen direkt vor Ort Konzepte und Vorge-
hen prisentieren, in denen sie aufzeigen,
wie sie die Situation weiter beherrschen
wollen. Das Personalfithrungskonzept
bietet dazu eine mogliche Anleitung, um
Antworten zu finden. Diese Aufarbeitung
fiihrt dann zum Entscheid, ob die Forma-
tion weiter eingesetzt werden kann/darf
oder iiberhaupt nicht mehr zum Einsatz

Hohere Kaderausbildung

gelangt. Damit kann tiber Fithrungsstufen
hinweg die Fithrung besonderer Ereignis-
se und Vorfille trainiert werden. Die HKA
setzt sich in der Fithrungsausbildung mit
Simulatoren weiter mit dem Thema und
moglichen Vorgehensweisen auseinander.

Schlusswort

Es bestehen empfindliche Unterschie-
de in der Wahrnehmung von Todesfillen
in der Ausbildung und im Einsatz. Wird
das Land und die Gesellschaft in eine
militirisch gefithrte Auseinandersetzung
gefiihrt, entsprechend darauf vorbereitet,
und geht es um die Verteidigung des ci-
genen Landes, so ist die Bereitschaft der
Gesellschaft, tote Soldaten hinzunehmen,
eine andere als bei Einsitzen im Ausland.

Beides muss in die Ausbildung der
Kommandanten einfliessen. Die Verbin-
dung zwischenTod von Unterstellten und
Ereignissen herzustellen, muss Inhalt je-
des taktischen Entschlusses sein. Kom-
mandanten miissen wissen, welche Fol-
gen der Ausfall von Soldaten im konkre-
ten Fall fiir den einzelnen Verband haben
kann. Thre Eventualplanung muss das be-
riicksichtigen. Kommandanten miissen
sich zusitzlich auch bewusst sein, dass sie
Verantwortung gegeniiber den Angeho-
rigen der Gefallenen haben, dieser Ver-
antwortung miissen sie sich auch stellen.
Der Einsatz wird zeigen, ob diese Heraus-
forderung ausreichend ausgebildet wur-
de.

Die HKA wird diese Thematik auf-
nehmen und versucht entsprechend, die-
se stufengerecht und situationsbezogen in
die Kommandantenausbildung zu inte-
grieren. 50|
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