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EINSATZ UND AUSBILDUNG

Gedanken zur

‘ 03/2024

«Filihrung von vorne»

«Der Erfolg heiligt die Mittel» — und auch etwaige Fiihrungsfehler?

Nein, denn Fiihrung muss gelernt, also ausgebildet werden kdnnen.
Da taugen nur erhértete Prinzipien. Ob sie wie angenommen bei der
«Fiihrung von vorne» erfolgversprechend oder wie bei der «Fiihrung
von hinten» nachteilig sind, hangt von einer Reihe Faktoren ab.

Michael Arnold

Fithrungsgrundsdtze bezwecken zweierlei:
Erstens tragen sie als Teil einer umfassenden
Doktrin zu einem einheitlichen Verstdndnis
und somit zu einer gewissen Sicherheit und
Berechenbarkeit im Vorgehen bei. Zweitens
sind sie als in der Praxis bewdhrte «Lehren»
bis zu einem bestimmten Mass ein Erfolgs-
garant. Beides ist wichtig und notwendig,
aber nicht hinreichend. Konkrete Fithrungs-
situationen mégen zwar im Planspiel be-
waltigbar erscheinen, die Realitat hingegen
hilt meistens Uberraschungen bereit. Allein
schon Faktoren wie Ungewissheit oder
menschliche Verhaltensmuster fithren zu
fast unberechenbaren Abweichungen: Plan-
annahmen bestdtigen sich nicht, der Gegner
agiert unerwartet, belastende Ausfille tre-
ten ein, Misserfolge hdufen sich, die Moral
bricht ein — oder plotzliche Chancen er-
offnen sich und verlangen Entscheide.

Die Fithrung muss damit rechnen und
darauf flexibel reagieren kénnen. Sie muss
die Initiative wenn immer méglich zurtiick-
gewinnen oder ausbauen, um den Auftrag
zu erfiillen. «Fiihrung von vorne» ist ein
probates Mittel dazu, kennt aber auch Tii-
cken wie hohes Ausfallrisiko von Chefs,
Wirrwarr  durch  stufeniibergreifendes
Dreinreden, Gefahr des Mikromanage-
ments, Verlust des Uberblicks. Eine kritische
Einordnung mit Bezug auf den Zweiten
Weltkrieg kann Hilfestellung bieten.

«La Grande Débacle»
als Lehrbeispiel

Schlacht um Frankreich, 1940. Raymond
Cartier (1904-1975) kommentiert in seinem
Standardwerk zum Zweiten Weltkrieg die
lahmende franzosische Fithrungsschwache,
insbesondere bei der Abwehr des ent-
scheidenden deutschen Angriffs iiber die
Maas im Raum Sedan:

«Ein Abgrund trennte die deutsche und
die franzosische Auffassung von den Pflichten

s

.....
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Griindliche Planung ist eine notwendige Voraussetzung; der Wert militérischer Fiihrung zeigt sich aber erst
in Einsatz und Krise, auch durch menschennahe «Fiihrung von vorne». Bild: HKA/zZS

des Oberbefehlshabers. [..] Der [deutsche]
Kommandeur musste sich bei den vordersten
Posten aufhalten oder in einem Flugreug,
wenn er einen Gesamtiiberblick haben wollte,
oder aber in einem Funlwagen, wenn er Be-
fehle durchzugeben hatte. Personlich hatte er
einzugreifen, sobald er Gelegenheit dazu
hatte. Nach der noch aus der Zeit des Ersten
Weltkriegs stammenden Auffassung der Fran-
zosen dirigierte der Chef den Krieg aus der
Entfernung auf fast abstrakte Art mit dem
notigen Abstand, damit seine Entscheidungen
nicht etwa durch Emotionen, die der Kampf
hervorruft, beeinflusst werden konnten.»1

Der Gerechtigkeit halber muss aber ge-
sagt werden, dass die kaltbliitige Distan-
ziertheit des franzdsischen Oberbefehls-
habers 1914 (Joffre) eine Voraussetzung fiir
die erfolgreiche Marneschlacht war und
dass der deutsche Durchbruch 1940 ohne
den neuartigen Panzereinsatz kaum denk-
bar oder gar machbar gewesen ware.

Churchills
«aktive Fiihrung»

Um beim erwdhnten Beispiel zu bleiben:
Churchill iiberliefert uns in seinen Memoi-
ren zum Zweiten Weltkrieg den englischen
Witz, das britische Kriegsministerium be-
reite immer den letzten Krieg vor. Um dann
wenig schmeichelhaft anzufiigen, dass das
auch fiir andere Lander und sicher fiir die
(damalige) franzdsische Armee gelte. Und
streut gleich Asche auf sein Haupt, wenn er
festhilt: «Auch ich war von der Uberlegenheit
der Defensive iiberzeugt, unter der Voraus-
setzung, dass sie aktiv gefiihrt wiirde.»2

Wer je unter dem britischen Kriegspre-
mier gekdmpft hat, wusste zweifellos, was
dieser unter «aktiv fithren» verstand: eine
fiir Untergebene unangenehme Rastlosig-
keit in der Lagebeurteilung, der Bereitstel-
lung von (auch unkonventionellen) Mitteln
und in deren kombiniertem Einsatz, immer
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Churchill (mit Hut auf dem Stock) spricht zu den
Truppen der Achten Armee im Amphitheater von
Karthago, Juni 1943. Bild: siehe Anmerkung 5.

fest entschlossen zu schlagen — und selbst
in Niederlagen den Angriffsgeist zu wahren.
Durch zahlreiche Beispiele wird belegt, wie
Churchill, ganz und gar ein tapferer Front-
kidmpfer und neugieriger Militarsachver-
standiger geblieben, unter gefahrlichen Be-
dingungen Reisen an die Brennpunkte des

EISENHOWER ZUM STANDORT
DES OBERBEFEHLSHABERS IM GEFECHT

Krieges unternahm, selbst «unruhigste»
Kampfabschnitte besuchte und mit seiner
Energie die Befehlshaber und Stdbe antrieb
oder auf seinem Stock den Hut vor Soldaten
schwenkte. Er kannte zweifellos den hohen
Wert der Kampfmoral und setzte seine per-
sonliche Wirkung in der «Fiihrung von
vorn» richtig ein.

Rommels
«Wo ich bin, ist vorne»

Die dem deutschen Generalfeldmarschall
Erwin Rommel (1891-1944) zugeschriebene
Redeweise ist in die Geschichte ein-
gegangen. Er konnte es 1940 an der Spitze
seiner Panzerdivision an der Maas gesagt
haben, oder spdter im Wiistenkrieg in Nord-
afrika, oder schon viel friiher als Infanterie-
offizier an der Isonzofront 1917, als er mit
dem hochsten Orden «Pour le Mérite» de-
koriert wurde. Eigentlich hat er dabei eine
militdrische Fithrungsform vorgelebt, die
noch im 17. Jahrhundert bis in die hochsten
Rénge iiblich war: Der Fiihrer stand an der
Front bei der kimpfenden Truppe, {iber-
blickte das Kampfgeschehen, befahl direkt
an die Unterstellten und griff in der Not
vorbildlich selbst zur Waffe. Haufig von
ihren Soldaten hoch verehrt, galten diese
Feldherren gar als «kugelfest».

Erst spdter, als die Heere massiv grosser
und komplexer wurden, als Stdbe auf ver-
schiedenen Fiihrungsstufen dazukamen, als
die verbesserten (insbesondere technischen)
Kommunikationsmdglichkeiten einen ge-
sicherten Gefechtsstand hinter der Front
erlaubten oder gar erzwangen, relativierte

¥ WEISE MAHNUNG CHURCHILLS ZU «LEHREN» AUS DEM KRIEG»

«Bei den Problemen, die der Allméachtige seinen demiitigen Die-
nern stellt, spielen sich jedoch die Dinge kaum je zweimal hinter-
einander in der gleichen Weise ab, und selbst wenn das scheinbar
der Fall ist, tritt doch irgendeine Anderung ein, die jede iibertrie-
bene Verallgemeinerung zuschanden macht. Der Menschengeist
kann aber, wenn er nicht von ausserordentlichem Genius befliigelt
wird, Uiber die herkbmmlichen Schlussfolgerungen nicht hinaus-
kommen, unter deren Einfluss er ausgebildet worden ist.»*®

«Ich fand, dass es von Gutem war, wenn ich personlich zu den Truppen in
den Kampfzonen ging. Meine Gegenwart liess sie aufatmen. Ich wusste,
was in ihren Kopfen vorging und dass sie sich sagten: Es muss offen-
bar weniger gefdhrlich sein, sonst wére der <Alte> sicher nicht hier».*
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sich die Standortfrage des Fiihrers. Im Ers-
ten Weltkrieg waren hohere Befehlshaber
kaum je an der Front anzutreffen, sie fiihr-
ten ab Stufe Division von riickwartigen
Rdaumen aus, wahrend die unteren takti-
schen Fiihrer (wie Rommel als Einheitskom-
mandant 1917) an der Front direkt fiihrten.

Im Zweiten Weltkrieg bewdhrte sich in
den deutschen «Blitzkriegen» beim Kampf
der verbundenen Waffen mit schnellen Ver-
banden wiederum die Anwesenheit des Be-
fehlshabers an der Front, insbesondere in
Kombination mit der Auftragstaktik. Die
Lage konnte so besser {iberblickt, Chancen
konnten rascher genutzt und riskantere
Entscheidungen getroffen werden. Das alles
mit offensichtlichem Erfolg.

Immer noch ein Massstab fiir heute?

Es besteht weitgehende Einigkeit dariiber,
dass die Erfahrungen aus dem Zweiten
Weltkrieg zur «Fithrung von vorne»
(Deutschland und spater auch Alliierte) im
Grundsatz auch heute noch gelten. Sie wer-
den insbesondere auf den hoéheren takti-
schen Stufen (Bataillon, Brigade, Division)
beriicksichtigt. Dabei sind zwei unter-
schiedliche Aspekte und ein ideeller Grund-
gehalt zu unterscheiden.

Der operationelle Aspekt: Angedockt an
die heute gangigen Fiihrungs- und Kommu-
nikationssysteme und im Rahmen mobiler,
geschiitzter Fiihrungsstaffeln fallt es einem
Befehlshaber leichter, seinen Standort flexi-
bel, der Lage angepasst, zu bestimmen. So
wird er auch an der Front vom Fluss der
Dinge in langeren Befehlsketten nicht mehr
so zwangsldufig wie frither abgeschnitten.
Er kann erteilte Auftrdge und ihre Umset-
zung beim Unterstellten direkt {iberwachen,
Friktionen und Lageverdanderungen vor Ort
erkennen, Massnahmen treffen, mit seiner
Erfahrung unterstiitzen und vor allem ent-
scheiden. Der Stab arbeitet rdumlich abge-
setzt im Hintergrund und stellt {iber alles
hinweg die notwendige Fiihrungskontinui-
tdt sicher. Unter Respektierung von Dienst-
weg und Auftragstaktik liegen die Vorteile
eines solchen Fithrungsverfahrens auf der
Hand.

Der Aspekt Menschenfiihrung: Die
Gegenwart des Chefs «in den vorderen Rei-
hen» hatte schon immer etwas Beruhigen-
des und Befliigelndes an sich, vor allem
wenn dieser erfolgreich und respektiert
war. Geteiltes Risiko ist halbes Risiko, ge-
teiltes Leid halbes Leid. Die Autoritdt und
besonders das Vorbild des Befehlshabers
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am Ort des Geschehens machen Mut und
konnen letzte Energien freisetzen, die oft
entscheidend sind. Letztlich kimpfen nicht
Systeme, Waffen und Maschinen, sondern
die Menschen, die hinter ihnen stehen und
die sich mit allen Schrecken auf dem
Kampffeld konfrontiert sehen. «Unter Ein-
satz des Lebens», wie es im schweizerischen
Dienstreglement fiir die Truppe heisst. Die-
ses Reglement, vom Bundesrat an alle Ar-
meeangehorigen erlassen, nimmt alle Fiih-
rungsstufen in die Pflicht. Es ist nicht
falsch, darunter auch die Landesregierung
zu zdhlen. Und die Pflicht heisst auch auf
der strategischen Stufe: dienen, Auftrage
erfiillen, die Realitdt ehrlich erkennen und
tatkraftig vorsorgen, um Land und Volk zu
verteidigen. So wie es die Verfassung vor-
gibt, koste es, was es wolle ...

Die Akzeptanz der Realitit: Das er-
wahnte Dienstreglement 6ffnet in der Pro-
klamation der Fiihrungsgrundsdtze, insbe-
sondere beim verlangten «Mitdenken»,
eine weitere Dimension. Kader haben nicht
nur das Recht, sondern auch die Pflicht zu
fiihren. Damit stehen sie in der Verantwor-
tung, sowohl in Bezug auf das methodische
Vorgehen als auch auf das zu erreichende
Ziel. Vorgefasste Meinungen, Schénfarberei
oder Verdriicken und Abwarten haben da
keinen Platz. Fiihrung, die nicht auf dem
Boden der Realitdt — so wie sie sich an den
verschiedenen Fronten durch personliche
Anschauung darstellt — steht, ist letztlich
wertlos und unethisch. Die Konsequenzen
daraus mogen fiir Fithrende harte, oft un-
dankbare und gefdhrliche Arbeit bedeuten,
sie stehen aber in keinem Vergleich zu den
Schédden durch gegenteiliges Verhalten.

Um Missverstandnissen
vorzubeugen ...

Es wdre falsch, die «Fiihrung von vorne» in
irgendeiner Weise emporzustilisieren. Sie
hat zweifellos bedeutende Vorteile, mahnt
aber auch zur Vorsicht. Kader, die zum
Vorangehen erzogen sind, erleiden in der
Regel hohe, hdufig schwer zu ersetzende
Verluste, wie viele Untersuchungen zeigen.
Auf unteren Fiihrungsstufen, die immer
nahe am Kampfgeschehen sind, ist das
kaum zu vermeiden, wenn Gefechte ge-
wonnen werden sollen. Umso wichtiger ist
da ein gewisser Automatismus in der Stell-
vertretung, die eingespielt sein muss, auch
im Sinne gelebter Auftragstaktik. Von einer
«Flucht nach vorn» hoherer Befehlshaber
muss aber abgeraten werden. Die 2022/23
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erzwungene Prasenz russischer Generdle an
der Front zur Ukraine zum Zweck, die Trup-
pen ins Feuer voranzutreiben, hat die Rei-
hen der hohen Chefs deutlich und fiir einen
Erfolg abtrdglich gelichtet. Es ist ein Ab-
wagen; das richtige Mass ldsst sich nicht
reglementieren.

Die Fithrung aus dem riickwartigen
Raum («Fiithrung von hinten»), basierend
auf hochoperationellen Einrichtungen und
professionellen Stdben, verspricht genauso
viele Vorteile. Ja, sie ist eigentlich heute ein
unerlasslicher Nukleus, idealerweise mit
dem stellvertretenden Befehlshaber, dessen
Funktionieren und Vernetzung den Chef
erst freispielt, um an den Brennpunkten
personlich zu erscheinen. Dass das nach wie
vor unerldsslich ist, stellt niemand grund-
sdtzlich in Frage.

Eher problematisch zu beurteilen sind
«Sattelentscheide und -befehle», die ange-
sichts einer schwierigen Lage in der Hast vor
Ort und {iber die Stufen hinweg getroffen
werden. Nicht selten vergrossert sich damit
das Chaos. Anderseits ist es nicht zielfiih-
rend, wenn auch verlockend, die Realitit
dem Plan anzupassen...Es braucht also Ehr-
lichkeit, Erfahrung, Respekt vor der Ge-
samtheit der Fithrungsgrundsatze und viel
Fingerspitzengefiihl. Auch das kann durch
richtige militarische Ausbildung und Erzie-
hung vermittelt und trainiert werden.

Was ist also auszubilden?

Die aktuellen Fithrungsreglemente der
Armee (17) enthalten keine inhaltliche oder
begriffliche Auseinandersetzung mit der
vorliegenden Thematik. Das fiir Fithrungs-
methodik entscheidende Reglement «Fiih-
rung und Stabsorganisation» kennt gar
keinen Begriff «Fiihrung von vorne». Es
verwendet den Ausdruck ein einziges Mal in
Ziffer 434 im Zusammenhang mit einer
nebst dem Kommandoposten einsetzbaren
mobilen Fiihrungsstaffel: Thr Standort sei
ndmlich ein Kompromiss zwischen «Fiih-
rung von vorn», Sicherstellen der techni-
schen Verbindungen, Einblick in den Haupt-
abschnitt der Aktion, Schutz und Tarnung
sowie glinstigen Arbeitsverhdltnissen.
Immerhin verweist Ziffer 436 auf den Zweck
einer Kommandantenstaffel, die eine ge-
schiitzte Verschiebung erlaubt, um mit Vor-
gesetzten oder Unterstellten in direkten
Kontakt zu treten und vor Ort einen person-
lichen Eindruck vom Einsatzraum und dem
tatsdchlichen Verlauf der Aktion und von
der Truppe zu erhalten.
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Keine Frage, dass diese paar knappen Aus-
sagen richtig sind. Sind sie aber in einem in
der Regel {iber das rein Prozessuale hinaus-
gehenden Fithrungskontext in dieser Kiirze
tiberhaupt verstehbar und erst recht sinn-
voll anwendbar? Wohl nein. Die Kaderaus-
bildung muss deshalb die notwendigen
Erganzungen liefern, theoretisch und prak-
tisch. Zum Beispiel kann eine Entschluss-
fassungsiibung statt eine taktische eine
flihrungstechnische Problemstellung be-
inhalten. Auch eine kleine militarhistorische
Fallstudie kann den Sinn fiir Fithrungs-
fragen schdrfen. Zudem ist der hohe zivile
Mehrwert solcher Fithrungsausbildung ein
Vorteil.

Abschliessend bleibt festzuhalten, dass
im Einsatz niemand hinter den Schleier der
Zukunft zu blicken vermag. Ein Patent-
rezept, es richtig zu machen oder fiir jede
mogliche Lageentwicklung gewappnet zu
sein, gibt es nicht. Uberraschungen pflegen
haufig einzutreten, Fehler passieren, Miss-
erfolge stellen sich ein. Man muss Auswege
suchen. Wichtig ist daher, taglich dazuzu-
lernen, um die Herausforderungen immer
besser anzugehen. Realitdtssinn, Entschlos-
senheit, Starke, Vertrauen und Anteilnahme
zahlen fiir den Chef. Alle diese Faktoren
kann er mit wohldosierter, echter «Fiihrung
von vorne» in Einsatz- und Menschenfiih-
rung zur Entfaltung bringen - und ent-
scheidende Kréfte fiir den Erfolg mobilisie-
ren. Allen Kadern empfehle ich daher, sich
personlich und unabhdngig von militari-
schen Dienstleistungen in der Fiihrung -
auch militarhistorisch - weiterzubilden,
auf die eine oder andere Art. Die Unterstell-
ten haben das Recht, gut gefiihrt zu werden,
und die Kader die Pflicht zu fithren. Auch
das steht im Dienstreglement; es verpflich-
tet die Kader, mit Kénnen und Mut voran-
zugehen, auch ganz vorne.
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