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Fiihren: Eine aktuelle Auseinandersetzung
mit Ausbildung, Erziehung und Training

Fiihrungskompetenz erlangt man nicht durch Geburt, nicht im
Theoriesaal, nicht durch erzieherischen Druck, nicht durch endloses
Uben - nicht allein. Auch nicht allein in der Armee. Doch ist die
militdrische Fiithrung in Theorie und Praxis wohl eine der am besten
fundierten und reglementierten. Auftrag und Verantwortung im
Ernstfall verbieten «xamateurhafte Praktiken». Doch wenn der Ernst-
fall als ultimativer Lehrmeister seit fast 200 Jahren ausfallt ...

Michael Arnold

Einsatz- beziehungsweise Kriegserfahrung
kann im Lernprozess einer Armee eigent-
lich durch nichts ersetzt werden. Doch die
Erfahrung ist das eine, die daraus zu ziehen-
den Lehren sind das andere. Dieser Prozess
fiel schon immer allen schwer, ob als Be-
teiligte oder als Beobachter. Und erst recht
jetzt, wo uns der zuriickgekehrte Krieg in
Osteuropa auf dem falschen Fuss kalt er-
wischt hat. Statt die Tapferkeit anderer, die
mit einem hohen Milizaufgebot standhal-
ten miissen, echt zu unterstiitzen — bevor
uns der brutale Uberfall selbst treffen konn-
te —, mahlen wir die neutralitdtspolitischen
Miihlen besonders sogfaltig.

Die Schweiz ist darauf angewiesen, dass
das Volkerrecht eingehalten und durchge-
setzt wird. Dazu hat sie ihren Beitrag zu leis-
ten,insbesondere in der bewaffneten Neu-
tralitdt auf eigenem Territorium, aber auch
in der Notwehrhilfe fiir iiberfallene Lan-
der. Das Erstere ist eine internationale Ver-

pflichtung, solidarisch fiir die Sicherheit
vorzusorgen. Uber das Zweite gehen die An-
sichten auseinander. Doch eines ist gewiss:
Mit einer auf die Knochen abgemagerten

Spar-Armee erfiillen wir weder Verfassungs-
auftrag, Volkerrecht noch Solidaritat. Po-
litisch gewollt, vernebelt mit dem Zauber-
wort «Reform» und ohne klare Strategie:
Was will man noch mebhr iiber die Fithrung
in diesem Land sinnieren, wenn uns nicht
einmal Megapleiten in der Wirtschaft er-
spart werden?

Eine Lanze fiir die Milizsoldaten
und -kader

Man sollte Hochachtung fiir alle unsere Sol-
daten haben, insbesondere fiir den Unter-
offizier, Leutnant, Einheitskommandant
und Stabsoffizier, die ihrer Miliz-Dienst-
leistungspflicht nachkommen, sich freiwil-
lig fiir undankbare Fithrungsaufgaben en-
gagieren. Sie leisten ihren anspruchs- und
verantwortungsvollen Dienst, ohne staat-
lichen Rettungsschirm. Im Ernstfall wiir-
den sie fiir Fehler mit dem Leben bezahlen:
fiir falsche Ausbildung, unbrauchbare Er-
ziehung und ungeniigende Praxis, ganz zu
schweigen von zu wenig Personal, fehlen-
den Waffen und Material ... Die strukturel-

len Bereitschaftsprobleme einer Milizar-
mee waren und sind schon Handicap genug,
aber wenn politisch verordnete materielle
und personelle Defizite, gepaart mit politi-
scher Orientierungslosigkeit dazukommen,
ist das Gift fiir eine angemessene Wehrbe-
reitschaft. Wie soll man da die Wehrpflich-
tigen fiir die Aufgaben in der Armee abho-
len, wie Kader gewinnen?

Auch die Verantwortung, die auf Ausbil-
dungsstdtten wie der Hoheren Kaderausbil-
dung der Armee (HKA) lastet, ist gross. Fi-
hige Kader fiir die Armee, das heisst fiir die
Verteidigung von Volk und Land auszubil-
den, wird zunehmend komplexer. Trotzdem
muss nach wie vor um jede Stelle gekampft
werden, als sei «Ausbildung» fiir eine Gott
sei Dank bis heute verschonte Schweizer Ar-
mee nicht das «Hauptgeschéft». Eine nach-
weislich hoch zertifizierte, wissenschaftlich
fundierte Kaderausbildung miisste in die-
ser Logik eine klare Prioritat und Ausbau-
perspektive erhalten. Erlebt wird das leider
anders. Es beunruhigt die Milizkader, die
in einer fortschrittlichen Fithrungsdoktrin
ausgebildet sind, wenn der militarische und
politische Uberbau oft ganz anders zu funk-
tionieren scheint. Wir miissen daher alles
daran setzen, hier verlorenen Boden wieder
gutzumachen - auch einiges erkldaren und
in Erinnerung rufen.

Ausbildung: Wissensbasis

Ausbildung hat zuerst mit Vermittlung von
Wissen zu tun, auch beziiglich Fiihrung,
auch im Militdr. Der notwendige Kontext

Militérische Fiihrung muss hart trainiert werden, sei es in der Stabsarbeit, sei es in der Umsetzung durch Einsétze im Gelénde. Das war gestern so und ist es auch heute.
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militdrischer Einsdtze, die Erfordernisse der
Einsitze selbst und die Anforderungen an
die Fithrung miissen auf allen Stufen klar-
gemacht werden. Milizkader bringen ein be-
trachtliches Potenzial mit, konnen auch mit
den Herausforderungen einer anspruchs-
vollen Ausbildung umgehen.
Militdrischer Kontext: Jeder militarische
Befehl beginnt zurecht mit dem Punkt «Ori-
entierung». Wer nicht iiber das grdssere
Ganze informiert ist,kann sich kein Bild da-
von machen, was auf seiner Stufe zu erwa-
gen, zu 16sen, durchzusetzen und allenfalls
anzupassen ist. Milizkader bringen dieses
Vorwissen nicht automatisch mit. Bedro-
hung und Gefahren, Sicherheitspolitik, Ar-
mee, Sicherheitsverbund Militar-Zivil, Mi-
litirgeschichte, Militargeografie usw. sind

«History teaches

that war begins when
governments believe
the price of aggression
is cheap.»

Ronald Reagan

daher notwendige Lehrinhalte. Es geht um
nichts anderes als um die «raison d’étre» der
Armee. Kader miissen dafiir gewonnen wer-
den zu verstehen, auch kritisch zu hinter-
fragen und dennoch loyal zu ihrer Aufga-
be zu stehen. Eine nicht zu unterschétzen-
de Aufgabe fiir militarische Ausbilder, de-
nen sie viel abverlangt: iiberlegenes Wissen,
Uberzeugungskraft und die Bereitschaft
zum konstruktiven Dialog. Doch die Inves-
tition lohnt sich, legt sie doch die Basis fiir
alles Weitere.

Militdrischer Einsatz: Die Reglemente
der Armee beinhalten theoretisch alles, was
in einem Einsatzfall zu tun ist. Es sind ins-
besondere Standards fiir operative und tak-
tische Aufgaben. Sie verkorpern Losungs-
ansitze, die befolgt werden miissen und
als Ganzes eine einheitliche, berechenbare
Doktrin bilden. Die Verfahrenssicherheit
kann in einer Milizarmee nicht genug be-
tont werden. Erst das Beherrschen der Regel
befihigt, notwendige Abweichungen dazu
sinngemadss zu gestalten. Diese Kompetenz
ist zentral, wenn auch schwierig zu errei-
chen.Insbesondere ist immer mit politisch-
militdrischen Auflagen zu rechnen, die nicht
reglementiert werden kdnnen. Fiir die Ka-
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der, schon mit den Standards hoch gefor-
dert, bedeutet dies im Extremfall eine fast
unldsbare Aufgabe, wenn die Fithrung nicht
rechtzeitig Klarheit und Einfachheit schaf-
fen kann. Darauf miissen militdrische Ka-
der griindlich vorbereitet werden. Das kann
nicht militarischer Drill richten, nur sorg-
faltige Anleitung zu selbststindigem Den-
ken und Handeln im Rahmen eines Auftra-
ges. Kader miissen dazu inhaltlich befahigt
und mental motiviert werden.
Militdrische Fiihrung: Fiihren ist zu ei-
nem grossen Teil lernbar. Das Grundriist-
zeug dazu besteht aus der Problemldsungs-
methodik, der Zusammenarbeit von Fiih-
rungsteams (Stdbe) und den Prozessen iiber
alle Stufen. Klare, einheitlich verwendete
Begriffe schaffen die notwendige inhalt-
liche Sicherheit. Das alles kann im Theo-
riesaal vermittelt und eingeiibt werden. Die
entsprechenden Standards sind derart ge-
nerisch, dass sie auf fast alle Situationen
passen. Deshalb darf hier auch ein gewisser
Drill verlangt werden mit dem Ziel, zentrale
formale Elemente der Fithrung so zu verin-
nerlichen, dass die Energie auf die inhalt-
liche Giite der Problemldsung gelenkt wer-
den kann. Mit zunehmender Erfahrung der
Kader kénnen die Abldufe beschleunigt und
kann die Qualitdt der Entschliisse gestei-
gert werden. Der militdrische Ausbilder be-
halt immer das Ganze im Auge, setzt ange-
messene Ziele und wirkt auch iiber die Er-
ziehung auf die auszubildenden Kader ein.

Erziehung: Verhaltensbasis

Militdrische Ausbildung wird als Erwach-
senenbildung verstanden. Es stellt sich tat-
sdchlich die Frage, inwiefern die Armee be-
reits erwachsene Menschen noch erziehen
kann. Erziehung ist zudem schwieriger als
Wissensvermittlung, weil sie auf das Verhal-
ten von Menschen einwirkt. Es steht ausser
Frage, dass militarische Kader einen indi-
viduellen «Rucksack» aus ihrem Leben mit-
bringen, der so weit wie moglich akzeptiert
werden muss. Ebenso klar ist, dass Chefs
durch ihr geschicktes Verhalten oft ent-
scheidend Einfluss nehmen kénnen.
Selbstdisziplin: Militdrische Fithrung
muss insbesondere in Krisenlagen bestehen
konnen. Die Kader sind daher in die Lage zu
versetzen, mit grossen Belastungen umzu-
gehen und sich voll fiir die Aufgabe zu en-
gagieren. Die entsprechende Selbstdisziplin
muss sich durch eine fordernde Kaderschu-
lung derart hoch ausprégen, dass schwie-
rige Aufgaben und Situationen mit Ruhe,
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» DIE FUHRUNGSGRUNDSATZE

Fiihren durch Auftrag
Mitdenken und Engagement
Verantwortung

Disziplin

Information

Kommunikation

Vorbild

Zusammenhalt und Leistung
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Dienstreglement der Schweizer Armee 2017

Umsicht und Zielstrebigkeit bewaltigt wer-
den konnen. Dabei ist ein souverdner Um-
gang mit der Zeit eine der wichtigsten Vo-
raussetzungen. Gestaltungswillen und Ei-
genmotivation erginzen dies und motivie-
ren mit einem wertschiatzenden Verhalten
alle Beteiligten zu hohen Leistungen. Denn
nichts wirkt starker als vorbildliches Verhal-
ten, als der unbedingte Wille zu Pflichter-
fiillung und Dienstbereitschaft eines Chefs.
Militarische Erziehung wirkt darauf ein,
personliche Befindlichkeiten zugunsten ei-
ner konsequenten Ergebnisorientierung zu-
riickzustellen.

Leadership: Fiihren ist keine abstrak-
te Angelegenheit — immer geht es um Men-
schen, mit denen Ziele erreicht werden
sollen. Und kaum ein militdrischer Auftrag
erweckt helle Begeisterung. Fithren heisst
letztlich zu entscheiden, auch tiber andere
hinweg. Heisst auch, mit zwischenmensch-
lichen Konflikten und Emotionen méglichst
intelligent umzugehen. Geschickte Kommu-
nikation und {iberlegtes Konfliktverhalten
sind nebst einem positiven Menschenbild
und einem gewissen Grundvertrauen ele-
mentare Ziige guter Fithrung. Disziplinier-
tes Selbstverhalten lasst sich weitgehend er-
zwingen, doch fiir Leadership braucht es
einen weiter gefassten Erfahrungshorizont
und wohl auch ein gewisses Talent. Die Fiih-
rungsschulung kann und muss die Freirdu-
me fiir entsprechende Erfahrungen bieten
und iiber die Durchsetzung des Werteko-
dexes der Armee Einfluss auf das Fithrungs-
verhalten nehmen.

Wertekodex: Das Dienstreglement der
Schweizer Armee verpflichtet alle Armee-
angehorigen zur Einhaltung von acht Fiih-
rungsgrundsitzen (siehe Box). Sie stehen
in der langen Tradition unserer Demokratie
und Milizarmee, haben sich bewdhrt und
sind stabile Eckpfeiler der militdrischen Er-
ziehung. Nicht Befehl und Gehorsam stehen



HOHERE KADERAUSBILDUNG

im Zentrum, sondern Verhaltensmuster, die
das Handeln aller auf das Erreichen eines
Zieles auszurichten vermogen. Nicht zufal-
lig steht an erster Stelle die Forderung, mi-
litdrische Auftrige so zu erteilen, dass un-
terstellte Stufen fiir deren optimale Umset-
zung einen Gestaltungsfreiraum haben, also
mitdenken und mitverantworten miissen.
In jeder Kaderschulung bildet diese soge-
nannte «Auftragstaktik» ein Kernanliegen.
Sie ist auf eine qualifizierte Biirgerarmee zu-
geschnitten, anspruchsvoll, aber auch mo-
tivierend und effizient. Der militarische Er-
zieher kennt ihren hohen Wert, wirkt auf ihr
Gelingen ein und setzt der «Kontrollsucht»
die notwendigen Grenzen.

Training: Anwendungsbasis

Ausbildung und Erziehung schaffen die Vo-
raussetzung fiir die Anwendung, das Einho-
len von Fiihrungspraxis. Das Uben gelingt
aber nicht immer; es passieren Fehler, aus
denen die Lehren gezogen werden miissen.
Geschickte Ausbilder etablieren eine Feh-
lerkultur, die aufbauende Kritik zuldsst und
Fithrungspersonen zudem ermutigt, Frik-
tionen aller Art als besondere Herausforde-
rung anzunehmen und zu bewaltigen.

Praktische Anwendung: Auch das Uben
will gelernt sein. Die Armee verfiigt an sich
iiber eine ausgezeichnete Ausbildungsme-
thodik. Sie reicht von der Fachausbildung
iiber die Stabstrainings auf dem Fithrungs-
simulator bis hin zur Ausbildung grdsserer
Verbdnde im Einsatzgeldnde. Die «Mano-
verkultur» aus dem Kalten Krieg fehlt al-
lerdings heute vollstindig. Statt dies zu be-
dauern, muss man eine neue aufbauen, die
die Fithrung heute moglichst realititsnah
fordert und die Armee in grosserem Rah-
men erlebbar macht, auch fiir die Bevolke-
rung. Nichts befliigelt das Fiihrungspersonal
mebhr als Erfolge mit der gefiithrten Truppe.
Eine Armee aber, deren Training sich auf
Waffenplatzen und Simulatoren erschopft,
ist nicht auf der Hohe. Alle Ausbilder und
Kader sollten darauf hinwirken, dass die
Trendwende gelingt.

Fehlerkultur: Es geht nicht darum, auf
fahrldssige Weise Fehler, insbesondere Fiih-
rungsfehler, in Kauf zu nehmen. Kader tra-
gen immer Verantwortung - und nicht im-
mer ist die Fehlermarge iiberhaupt gegeben.
Das Anlegen von Ubungen hat dem in jedem
Fall Rechnung zu tragen, aber auch die trai-
ningsbestimmenden Freirdume zu schaffen.
Doch der Lernerfolg ist direkt proportional
mit einem Ubungsklima, das Fehler nicht

anprangert und Chefs blossstellt, sondern
ihnen hilft, an der gestellten Aufgabe zu
wachsen.Angst vor Fehlern ist Gift fiir jeden
verniinftigen Lernprozess. Sie steht auch
dem notwendigen Mut entgegen, um Frik-
tionen aller Art zu bewdltigen.

Friktion: Das Meistern von Friktionen,
also unplanbaren Handlungszwangen, ver-
langt eine agile Fiihrung. Proaktives Den-
ken und Handeln, die Delegation von Kom-
petenzen sowie der Mut zu einem gewis-
sen Risiko sind dabei hilfreich. Man muss in
der Fiihrungsschulung auch lernen, den St6-
rungsfaktor anzunehmen, ohne gleich den
Plan tiber den Haufen zu werfen, ihn auszu-
schalten oder in Schach zu halten und ziel-
gerichtet den Auftrag weiter zu verfolgen.
Keine leichte Aufgabe, aber mit Erfahrung
und daraus resultierender Kaltbliitigkeit
meist zu I6sen.

Kriegstauglichkeit im Zentrum

Es wadre vielleicht Zeit, wieder von einem be-
quem und fahrléssig auf den «Miill des Kal-
ten Krieges» geworfenen Begriff zu spre-
chen: Kriegstauglichkeit. Das gilt auch fiir
die Kaderschulung, der wenig Zeit zur Ver-
fligung steht, die aber immerhin einen an-
sehnlichen Stand erreicht hat.

Im Leitartikel «Waffen statt Wunsch-
denken» der NZZ vom 6. Mai 2023 spricht
Peter Rasonyi: «Leider ist von Einsicht in
die notwendige Aufriistung gegen Russ-
land in Europa wenig zu sehen.» Als Bei-
spiel erwdhnt er Deutschland, das trotz
deklamierter «Zeitenwende» und «Sonder-
vermdogen» fiir die Bundeswehr weit davon
entfernt sei, schon das NATO-Ziel im Vertei-
digungshaushalt zu erfiillen. «Trotz hefti-
ger Neutralitdtsdebatte vernachldssigen die
Schweiz und Osterreich ihre Armeen wei-
terhin straflich.» Das sei kein Weg in eine
sichere Zukunft, schliesst der Autor.

Dabei hitte die Schweiz beste Voraus-
setzungen: Wohlstand, Wehrpflicht, hohes
Milizpotenzial, gute militdrische Fithrungs-
grundlagen, engagierte Menschen, huma-
nitdre Tradition, keine traumatischen Ge-
schichtsbriiche. Schade, aber auch fahrlas-
sig und unsolidarisch, dass es immer so viel
braucht und immer so spat ist, bis wir uns
aufraffen. m

Oberst i Gst aD Michael Arnold
lic. phil. Il

Redaktor ASMZ
michael.arnold@asmz.ch

6006 Luzern

40

,{

AUS DEM BUNDESHAUS

Dr. Fritz Kélin
8840 Einsiedeln

NATO-Staaten wollen entweder von Bern
griines Licht fiir die Lieferung ihrer Schwei-
zer Waffen an die Ukraine oder hier keine
Waffen mehr kaufen. Gleich fiinf Geschéfte
zum Kriegsmaterialgesetz (KMG) beschéf-
tigten die Sicherheitsbolitische Kommis-
sion des Sténderates (SiK-S) am 11. Mai.
Eine Mehrheit fanden: die neue Motion
(Mo.) 23.3585, welche wieder jenen Artikel
22B ins KMG schreiben wiirde, dessen Strei-
chung dem Bundesrat jeglichen Ermessens-
spielraum bei Ausfuhrbewilligungen entzog;
Festhalten an der neuen Parlamentarischen
Initiative (Pa.lv.) 23.402, die Exporte in Staa-
ten mit westlichen Werten erleichtern will;
mit einem Anderungsantrag schickt sie die
Pa.lv. 23.403 zuriick in die nationalratli-
che SiK-N, die UNO-Mehrheitsentschei-
de gemiass UN-Charta Artikel 2 Absatz 4
mitberiicksichtigen will.* Abgelehnt oder
keine Folge gegeben: vom Nationalrat an-
genommene Mo. 23.3005, die ebenfalls
UNO-Mehrheitsentscheide beriicksichti-
gen wiirde; Petition 23.2008 gegen Ande-
rungen am KMG.

Die SiK-N empfahl am 24./25. April 2023
dem Zweitrat die Verlangerung des Swiss-
coy-Einsatzes (22.072). Ein Minderheitsan-
trag auf Nichteintreten wird die Frage in den
Raum stellen, wie lange diese Mission noch
andauern soll. Die vom Sténderat bereits an-
genommene Anpassung der Rechtsgrund-
lagen fiir den Schutz kritischer Infrastruk-
turen (23.3001) fand auch in der SiK-N eine
Mehrheit.

* Bekannt als «Uniting for Peace»: Wenn Zweidrittel
der UNO-Staaten das Selbstverteidigungsrecht eines
angegriffenen Landes in einer Resolution bestétigen -
so geschehen zugunsten der Ukraine -, soll die Schweiz
an das angegriffene Land Riistungsausgiiter wieder-
ausfilhren diirfen. Bislang erlaubt das Schweizer Ge-
setz dies nur, wenn eine entsprechende Resolution des
(oftmals durch Veto blockierten) UNO-Sicherheitsrats
vorliegt.
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