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EINSATZ UND AUSBILDUNG

Leadership - wenn die Schnellen
iiber die Langsamen triumphieren

Vor dem Hintergrund des Ukraine-Krieges, in dem die Auswirkungen
unterschiedlicher Fiihrungskulturen offen zu Tage treten, lohnt

es sich, sich mit dem eigenen Fiihrungsverhalten kritisch auseinan-
derzusetzen. Steigende Komplexitét und ein deutlich erh6htes
Tempo auf dem Gefechtsfeld fordern dringender denn je ein Denken
im Gesamtrahmen und ein moglichst initiatives, flexibles und krea-

tives Handeln auf unterster Stufe.

Yves Géachter, Dominik Belser

«Die Welt verdndert sich rasant. In Zukunft
siegen nicht mehr die Grossen iiber die Klei-
nen, sondern die Schnellen iiber die Langsa-
men.»1

Insbesondere in den ersten Wochen des
Ukraine-Krieges zeigte sich deutlich, wie
Geschwindigkeit, Agilitit und Innovation
es einem ukrainischen David ermdglichten,
dem russischen Goliath entgegenzutreten.
Reihenweise gingen Panzer in Flammen auf
oder wurden Artilleriesysteme und Infan-
terieverbiande durch geschickt und beweg-
lich vorgehende ukrainische Verbdnde aus-
geschaltet. Dies erstaunte nicht zuletzt auch
militarische Experten, da man allgemein
davon ausging, dass die russische Armee
im Nachgang zu den beiden Tschetsche-
nienkriegen und den jiingsten Einsdtzen in
Georgien und Syrien an Effektivitat gewon-
nen hatte.

Der Blick auf Umstrukturierungen in-
nerhalb der russischen Armee liess ndmlich
genau dies vermuten. Mit sogenannten Ba-
taillonskampfgruppen (Batallion Tactical
Groups) wurden russische Armeeeinheiten
mit hoher Bereitschaft aufgestellt, die nebst
einer Sollstdrke von 800 bis 9oo Mann {iber
Panzer-, Infanterie-, Artillerie-, Drohnen-,
Logistik- und Luftabwehrformationen ver-
fiigen und sogar auf Fahigkeiten im Be-
reich der elektronischen Kampffiihrung zu-
riickgreifen konnen. Mindestens auf dem
Papier handelt es sich somit um hervorra-
gend ausgeriistete und dusserst kampfstar-
ke Verbande, die aufgrund der breiten Fa-
higkeitspalette das Gefecht der verbunde-
nen Waffen weitgehend selbststédndig fiih-
ren kénnen.2

» Die Aktionen eines
Stiers in der Arena sind
vorhersehbar. Bild: PD

Es stellt sich daher die Frage, warum es
der russischen Armee, trotz der im Grunde
sehr modernen und mit westlichen Streit-
kraften durchaus vergleichbaren Einsatz-
doktrin, kaum gelingt, das Gefechtsfeld zu
dominieren. Warum gelang es ihr insbeson-
dere zu Beginn der Offensive nicht, durch
ein entsprechend hohes Tempo der eigenen
Aktionen die Initiative zu behalten und die
ukrainischen Truppen auszumandgvrieren
und zu schlagen?

Neben verschiedenen anderen Faktoren,
wie Mdngel bei der Lagebeurteilung oder
der Umsetzung des Gefechtes der verbun-
denen Waffen sowie der Ausbildung, zeigt
sich im Vergleich der Kontrahenten die Wir-
kung und Bedeutung unterschiedlicher Fiih-
rungsansdtze. Wahrend auf ukrainischer Sei-
te Entscheidungen, ob aus der Not oder im
Fithrungsverhalten bereits vor dem Krieg
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gezielt etabliert, auf viel tieferer taktischer
Ebene getroffen werden, scheint die russi-
sche Seite in alten, zentralisierten Befehls-
mustern zu verhaften.? Deren offensichtlich
dominierende Top-down-Befehlskultur, in
der sich fehlendes Vertrauen und mangel-
hafte Ausbildung gegenseitig verstarken,
wird in Bezug auf Initiative, Geschwindig-
keit, Flexibilitat und Agilitdt zum erheb-
lichen Problem. Fehlende Informationen,
Sinnvermittlung und Eigenverantwortung
auf allen Stufen lassen ein selbststandige-
res Agieren der taktischen Verbande beim
Auftreten von Problemen auf dem Gefechts-
feld kaum zu.4

Dies fiithrt in der Folge zu primar reak-
tiven, meist linearen und damit eher einfa-
chen und fiir die ukrainische Seite vorher-
sehbareren Aktionen. Entsprechend glei-
chen die russischen Verbédnde in ihrem An-
griffsverhalten einem Stier in der Kampf-
arena, dessen eigentliche Kraft aufgrund
der Lesbarkeit seiner Angriffsmuster in der
Regel kaum Wirkung erzielen kann. Ahnlich
lassen sich ohne eine entsprechende Fiih-
rungskultur auf dem Gefechtsfeld selbst bei
kriftemissiger Uberlegenheit und innova-
tiven Strukturen keine durchschlagenden
Erfolge erzielen.

Leadership und Auftragstaktik

So liegen die Anforderungen an Fithrung im
21. Jahrhundert im Grunde genommen auf
der Hand. Antworten auf Komplexitat, feh-
lende Planbarkeit und héhere Geschwin-
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digkeiten werden vermutlich kaum in még-
lichst klaren und starren Strukturen und
Prozessen gefunden, sondern diirften pri-
mar in der Etablierung der richtigen Orga-
nisations- und Fiihrungskultur liegen.

«Moderne, zukunftsfihige Organisationen
sind nicht ldnger mit gut gedlten Maschinen
2u vergleichen, sondern mit komplexen leben-
den Organismen».®

Je besser es also gelingt, nicht nur Fahigkei-
ten, sondern auch die Entscheidungskom-
petenz zu dezentralisieren, umso flexibler
und wirkungsvoller wird eine Organisati-
on insgesamt. Fiir die militarische Fiihrung
diirfte dies bedeuten, dass umso mehr sie
vermag, intern Kontrolle abzugeben, umso
grosser werden die Chancen, das Gefechts-
feld zu dominieren. Die einfache Losungs-
formel kann mit dem Begriff «<Empower-
ment»,also der «Ermachtigung» des Teams,
umschrieben werden, was im militarischen
Jargon meist mit Auftragstaktik beschrie-
ben wird. Sie ist gemdss den Fiihrungsregle-
menten der Schweizer Armee eigentlich seit
Jahren auch bei uns ein zentrales Wesens-
merkmal der militdrischen Fiihrungskultur.
Doch Kultur ist eben nicht primar das, was
in den Reglementen steht, sondern was im
Alltag gelebt wird.

Linearitat im Fiihrungsdenken

«Culture eats strategy for breakfast!»6

So stellt sich mit Blick auf unser eigenes
Fithrungsdenken die Frage, ob und wie oft
Agilitdt und Flexibilitat (iberhaupt gefor-
dert werden. Und inwiefern unsere Fiih-
rungsleistung daran gemessen wird, wie fa-
hig ein Verband oder ein Team ist, rasch und
selbststandig sein Vorgehen anzupassen.
Und zwar nicht nur, um erkannte Risiken zu
vermeiden, sondern auch um gezielt Chan-
cen zum eigenen Erfolg zu nutzen. Mit kri-
tischem Blick auf unzihlige taktische Ubun-
gen und Simulationen féllt meist der starke
Fokus auf Prozesse sowie eine ausgeprag-
te Detailverliebtheit in der Planung auf.
Die Vorstellung, je besser die Planung, des-
to klarer die Befehlsgebung und umso si-
cherer der eigene Erfolg, scheint ein zen-
trales Merkmal Schweizer Fiihrungslogik zu
sein. Oft wird dabei versucht, nicht nur die
technischen Friktionen einer Aktion zu ver-
meiden, sondern auch gleich die mit dem
gegnerischen Vorgehen verbundenen tak-
tischen Risiken zu eliminieren. So basiert
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Kriegsspiel auf Gegenseitigkeit (Red-Teaming)
im Rahmen des TLG 1 Pz/Art 2023. Bild: Kdo Lvb Pz/Art

der Planungsprozess bekanntlich auf einem
«bestimmenden Gegner», auf den das eige-

ne Handeln konsequent auszurichten ist.

Das Vorgehen des Gegners wird in der Folge
zeitlich und raumlich mdglichst detailliert
beschrieben, ohne dabei allerdings die Wir-
kung des eigenen Handelns zu beriicksich-
tigen. Das Vorgehen gleicht der Planung
einer Schachpartie, bei welcher die Ziige des
Kontrahenten bis zum Ende prognostiziert
werden sollen, ohne aber die eigenen Ziige
in Rechnung zu stellen.

Die Basierung auf einem bestimmenden
Gegner ist natiirlich nicht falsch, aber das
Vorgehen nach dem Motto «weil der Geg-
ner dies tut, tue ich das» wird insofern pro-
blematisch, als dass es uns grundsatzlich
zu einem rein reaktiven Planungsansatz
zwingt. Obwohl dies im Grunde jeglicher
taktischen Logik widerspricht und sich
kaum mit einem stdndigen Streben nach
Initiative im Kampf vereinbaren lasst. Viel
eher miisste somit ab Beginn das Denken
von der permanenten Frage geleitet wer-
den: Wie kann ich den Gegner derart gestal-
ten, um ihn in eine Lage zu zwingen, in dem
ich das Gefecht rasch, effizient und effek-
tiv fiir mich entscheiden kann? Durch eine
so suggerierte Planbarkeit wird wahrend
der gesamten militdrischen Taktik und
Fiihrungsausbildung nicht nur die zentrale
Bedeutung von Eigenverantwortung und
Eigeninitiative verkannt, sondern auch das
Fiithrungsverhalten generell unzweckmas-
sig und letztendlich in gefahrlicher Art und
Weise konditioniert.
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Diese Konditionierung dussert sich un-
ter anderem auch in der Sprache der Be-
fehlsgebung. So wird beispielsweise mit
der formellen Einleitung der Absicht «Ich
will ...!» implizit zweierlei zum Ausdruck
gebracht:

Erstens hat sich das Vorgehen des Ver-
bands oder Teams primdr am initialen Wil-
len des Vorgesetzten und nicht etwa an den
eigenen Moglichkeiten und Risiken im Rah-
men einer permanenten Lageverdnderung
zu orientieren. Doch nur wer von Vorher-
sehbarkeit ausgeht, kann es sich auch leis-
ten, durch eine klare Befehlstaktik die eige-
nen Mittel auftragsspezifisch und auf ini-
tial klar definierte Rdume zuzuteilen. Dies
racht sich erst, wenn sich der Gegner nicht
an unsere Pldne halten sollte.

Zweitens dussert sich mit «Ich will ...!»
die umfassende und alleinige Verantwor-
tung des Verbandsfiihrers, was umgekehrt
das Team von dessen Verantwortung fiir
den Erfolg oder Misserfolg tendenziell ent-
lastet. Entsprechend werden bei taktischen
Befehlsausgaben meist das angestrebte Ziel
zu wenig, dafiir das Vorgehen in Phasen
moglichst klar aufgezeigt. Meist wird dem
Nutzen von Chancen kaum Bedeutung bei-
gemessen, sondern wenn iiberhaupt Even-
tualplanungen als rein reaktive Notfall-
plane entwickelt. In der Regel werden die
Absicht oder das eigene Vorgehen nicht be-
griindet und Unterstellte, zumindest auf un-
terer taktischer Stufe, selten in die Losungs-
findung miteinbezogen. Unter solchen Vo-
raussetzungen von ihnen ein flexibles und
selbststandiges Handeln im Einsatz zu for-
dern, wirkt geradezu paradox.

Konsequenzen
fiir die Fiihrungsausbildung

Will die Armee ihre Fiihrungskrafte auf die
Herausforderungen heutiger und zukiinf-
tiger Kriegseinsatze vorbereiten, muss sich
daher die Fithrungsausbildung in der Ar-
mee vermehrt auf das Denken und Handeln
im Rahmen gelebter Auftragstaktik und
moglichst hoher Flexibilitat auf tiefer Stu-
fe ausrichten. Es geht darum, entsprechen-
de Kompetenzen aufzubauen und ein mog-
lichst realistisches Ausbildungsumfeld zu
schaffen, in dem ein zweckmassiges Fiih-
rungsverhalten geschult und die Auftrags-
taktik konsequent gelebt werden muss.
Nebst einer soliden Fachkompetenz bedarf
es dazu der entsprechenden Fiihrungskul-
tur und der notigen Leadership-Fahigkei-
ten. Durch konkrete Massnahmen sind die
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Voraussetzungen fiir agiles, flexibles, krea-
tives und selbststdndiges Handeln zu schaf-
fen. Fiir die Offiziersausbildung bedeutet
dies insbesondere:

Dass erstens im Rahmen der technischen
und taktischen Kompetenz der Grundsatz
«Tiefe vor Breite» zum Tragen kommt und
in der Folge nicht das Eintrainieren mog-
lichst vieler spezifischer Verfahren im Zen-
trum stehen darf, sondern die Anwendung
flexibler Einsatzprinzipien. Dazu muss al-
lerdings auch ein besseres Verstandnis fiir
die Leistung militdrischer Systeme in Raum,
Kraft und Zeit geschaffen werden.

Zweitens geht es darum, das Denken im
militdrischen Gesamtrahmen zu verbessern.
Wenn es in der Vergangenheit meist aus-
reichte, eine Stufe hoher zu verstehen, miis-
sen heute bereits die Zugfiihrer ein Ver-
standnis fiir die Stufe Bataillon und das Ge-
fecht der verbundenen Waffen entwickeln.
In der Folge erweist sich bei der Taktikaus-
bildung meist ein deduktiver Ansatz als ziel-
fithrend. Dies bedeutet, dass sich im Unter-
schied zu fachtechnischen Themen die Tak-
tikausbildung eher vom Allgemeinen und
grossen Ganzen hin zum Besonderen und
Konkreten bewegen muss.

Drittens geht es darum, dass sich bei der
Befdhigung junger Offiziere das Schwer-
gewicht vom Lernen durch reine Wissens-
vermittlung hin zum Etablieren gewisser
Denkmuster und Haltungen verlagert. An
der Panzer/Artillerie Offizierschule (Pz/Art
OS 22) wird daher mit unterschiedlichen
Methoden das Denken und Fiihren trai-
niert. Mit dem Gefechtsunterricht am Sand-
kasten oder im Rahmen regelmassiger Si-
mulationsiibungen und Kriegsspielen auf
Gegenseitigkeit wird der Umgang mit einem
selbststandig denkenden und antizipieren-
den Gegner geschult und dabei dem Erken-
nen eigener Irrtiimer, Chancen und Risiken
ein besonderes Gewicht beigemessen.

Zu guter Letzt liegt nebst der Ausbildung
zum Taktiker der Schliissel zum Erfolg in der
gezielten Leadership-Ausbildung. In deren
Zentrum steht die Frage, wie ein Umfeld ge-
schaffen wird, in dem ein Verband als Team
lernt und zusammenwachst. Diese Ausbil-
dung umfasst unter anderem die Schulung
folgender Themen:

Die Fihigkeit, eine Absicht und Ziel-
vorstellung zu entwickeln: Eine Fithrungs-
kraft muss in der Lage sein, eine mdglichst
klare Vorstellung eines Zielzustandes zu
entwickeln und das Team darauf auszurich-
ten. Soweit mdglich sind bei der Umset-
zung die Voraussetzungen fiir einen mog-

lichst partizipativen Ansatz zu schaffen.
Dazu sind vor allem Sinnvermittlung und
eine permanente, moglichst offene und
transparente Kommunikation notwendig.
Dies nicht nur im Umgang mit den Aspi-
ranten, sondern auch innerhalb des Lehr-
korpers und im Stab. Dies ist eine wichtige
Basis fiir das gegenseitige Vertrauen und
die Zusammenarbeit.

Entsprechend ist die Kommunikations- '
fahigkeit ein weiteres und zentrales Merk-
mal der Leadership-Ausbildung. Eine Fiih-
rungskraft muss in der Lage sein, effektiv
zu kommunizieren, um sicherzustellen, dass
die Teammitglieder die Vision und Ziele
verstehen und umsetzen kénnen. Sie muss
aber auch in der Lage sein, Feedbacks zu ge-
ben und zu empfangen. In Zusammenarbeit
mit den Spezialisten des Kommandos fiir
Management-, Informations- und Kommu-
nikationsausbildung der Schweizer Armee
wird hierfiir eine solide Basis gelegt. Diese
Kompetenzen werden aber wahrend der ge-
samten Ausbildung in Ubungen und Aus-
bildungen gezielt vertieft und geschult. So
wird durch den Einsatz von Lernvideos so-
wie dem Aufnehmen und Reflektieren des
eigenen Fithrungsverhaltens die Fithrungs-
leistung der jungen Kader permanent ver-
bessert werden.

Gleichzeitig ist die Fihigkeit zu flexi-
blem, kreativem und agilem Denken und
Handeln ein weiterer wichtiger Baustein
unserer Leadership-Ausbildung. In Zusam-
menarbeit mit einer Studie der ETH Ziirich
werden konkrete Massnahmen zur Férde-
rung kognitiver Flexibilitdt implementiert.
Gemeinsam mit dem Team, unter der Lei-
tung von Jan Richner, geht es darum, In-
strumente zu etablieren, mit denen sich die
Kader,wenn dies die Situation erfordert,von
konditioniertem Verhalten oder geplanten
Vorgehensweisen leichter 16sen kénnen.”
Die jungen Offiziere miissen aber verste-
hen, dass Agilitdt im Fithrungsdenken auch
bedeutet, ihr eigenes Verhalten anzupassen
und zwischen Situationen zu unterschei-
den, die kaum oder wenig Handlungsfrei-
heit bieten und daher klare Befehle erfor-
dern und solchen, in denen die bestehenden
Freirdiume vom Team mdglichst umfassend
genutzt werden miissen. Diese Fahigkeit
soll mit wissenschaftlichen Messinstrumen-
ten erfasst und deren Verdnderung im Ver-
lauf der OS und im praktischen Dienst auf-
gezeigt und analysiert werden. Inwiefern
sich die Methoden bewihren, wird sich zei-
gen. Doch kénnen die Ziele einer deutlich
verbesserten Leadership-Ausbildung nur
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dann fruchtbar sein, wenn sich das kultu-
relle Umfeld insgesamt verdndert.

So steht und fallt letztlich alles mit dem
Etablieren der richtigen Organisationskul-
tur. Eine Kultur, die Eigenverantwortung
konsequent fordert und fordert. Eine, in der
ein Umfeld psychologischer Sicherheit ge-
schaffen wird, um durch Neugier, Kreati-
vitdt und ein standiges Ausprobieren eine
Weiterentwicklung zu erméglichen. Eine, in
der der Umgang mit Irrtiimern effektiv ge-
schult werden kann und das Scheitern pri-
madr als Chance fiir den Erkenntnisgewinn
gesehen wird. Entsprechend leistet das Team
der Pz/Art OS als Teil des Projektes «Unse-
re Kultur» des Kommando Ausbildung und
mit Unterstiitzung des Culture Institute un-
ter der Leitung von Simon Sagmeister Pio-
nierarbeit.8

Die Arbeit wird in diesem Jahr im Rah-
men der internen Weiterbildung auf den
Lehrverband ausgedehnt. Denn nur so kann
sichergestellt werden, dass die Friichte einer
verbesserten Leadership-Ausbildung in der
Offiziersschule auch im praktischen Dienst
der Rekrutenschulen weitergetragen wer-
den und somit Nachhaltigkeit in der Befdhi-
gung der Milizkader erreicht wird. m

1  Zitat von Keith Rupert Murdoch, US-amerikani-
scher Medienunternehmer australischer Herkunft.
Seth G. Jones, 2022, «Russia’s ill-fated invasion
of Ukraine: Lessons in Modern Warfare»; Lester
W. Grau and Charles K. Bartles, 2022, «Getting
to Know the Russian Battalion Tactical Group».
Adam Davis, 2020, «The Brigade Combat Team
(BCT): A Revolution in Organizational Structure».

4 Michael Kofman and Rob Lee, Texas National
Security Review 2022-6, «Not built for purpose:
the Russian Military’s Ill-fated force design».

5 Simon Sagmeister; Business Culture Design; Cam-
pus Verlag; S. 26-27.

6  Zitat, welches haufig Peter Drucker zugeschrieben
wird (Peter Ferdinand Drucker, US-amerikanischer
Okonom dsterreichischer Herkunft).

Jan Richner, Doctoral Student, Chair of Technology
and Innovation Management ETH Zurich, Depart-
ment of Management, Technology and Economics;
Artikel zur Studie: Flexible Fithrungskrifte fiir
die Schweizer Armee | ETH Ziirich

8  Dr.Simon Sagmeister ist Autor des Buches «Busi
ness Culture Design» und Urheber des Cultre-Map-
Ansatzes. Er ist Griinder und Geschéftsfiihrer
am Culture Institute in St.Gallen und Partner am
Science House New York.
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