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«Tempus fugit ...»:
Wenn Fiihrungskraften die Stunde schlagt

Gutes «Zeitmanagement» ist ein Erfolgsfaktor militarischer Fiihrung.
Mit den anderen Faktoren Raum, Kraft und Information steht die

Zeit in Wechselwirkung. Doch das Besondere ist: Eigengesetzlich
vergeht sie ohne unser Zutun - unwiederbringlich. Sie diszipliniert
auszuhalten und gestaltend zu nutzen, ist fiir Fiihrungskrafte entscheidend.

Michael Arnold

«Tempus fugit — velut umbra» heisst das
titelerwdhnte lateinische Zitat in ganzer
Lange. «Die Zeit vergeht wie der Schatten»,
wissen seit Langem die Sonnenuhren zu be-
deuten. Wer den Sprachschatz nach zeit-
lichen Wendungen durchforscht, stosst auf
Einsichten, die weit {iber die Inhalte milita-
rischer Reglemente zum Zeitmanagement
hinausgehen. Denn das Phdnomen Zeit und
der Umgang mit ihm beherrscht unser gan-
zes Leben, unser Wirken, unsere Haltung,
unabldssig. Ihr Lauf, so berechenbar er dank
der Uhr ist, hat etwas Endgiiltiges, der Ver-
ganglichkeit Geschuldetes. Dafiir zu sorgen,
tiberhaupt Zeit zu haben, oder vorzukehren,
notfalls keine Zeit zu verlieren, oder zu spii-
ren, wenn die Stunde der Entscheidung
schldgt: Es sind Schliisselfdhigkeiten, die
insbesondere ein militdrischer Fiihrer be-
sitzen muss.

Einige Uberlegungen dazu sollen helfen,
bewusster, umsichtiger und verantwor-
tungsvoller mit der Zeit als Ressource um-

zugehen. Nicht um Zeit oder gegen die Uhr
zu kampfen gilt es. Vielmehr geht es darum,
das Fithren und Handeln auf die gegebenen
Freiriume, seien sie kleiner oder grdsser,
bestmoglich abzustimmen — der Zeit also
den unterstellten «Argwohn» zu nehmen.

Zeit als Ordnungsprinzip

Neuralgischer Punkt. Ordnung, nicht als
Selbstzweck verstanden, ist ein Schliissel-
begriff jeglicher Fiihrung. Fiihrungskrafte
schaffen sie durch Vorbild oder erzwingen
sie, weil die gegenteilige Unordnung meis-
tens gefdhrliche Unsicherheit und In-
effizienz bedeutet und damit die Erfiillung
der Aufgabe in Frage stellt. Zur disziplinie-
renden Ordnung gehdrt insbesondere der
Umgang mit der Zeit. Sie gilt als neural-
gischer Punkt der Fiihrung, weil ihre Ver-
kennung unumkehrbare Folgen hat: Zu-
spatkommen und Verpassen. Die Regelung
der Zeitverhaltnisse ist auch deshalb so ele-
mentar, weil sie Anfang, Ende und Vorge-
henstakt (Tempo) einer Aktion vorgibt.

Marinechronometer H-5 von John Harrison (1693-1776). Schlicht und schén. Ein friiher Inbegriff genauer
Zeitmessung: Mit einer Abweichung von nur einer Drittelsekunde pro Tag erfiillte er die notwendige

Prézision fiir die Langengradberechnung zur Navigation auf See bei Weitem.
Bild: Wikipedia, John Harrison Clockmaster
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Sicherheit. Der zeitlich strukturierte
Handlungsrahmen schafft Klarheit und Si-
cherheit als Voraussetzung fiir eine zeitge-
rechte Aufgabenbewidltigung. Die entschei-
dende Frage ist dabei: Wann und wie lange
muss die im Auftrag geforderte Wirkung
erfolgen? Die Riickrechnung auf der Zeit-
achse, vom Endzustand in die Gegenwart,
ist zwingend, keineswegs trivial und ohne
letzte Sicherheit. Gewiss ist, dass die Zeit
zwar konstant vergeht, aber so wenig wie die
anderen Faktoren nach der erfolgten Lage-
beurteilung eine «Konstante» bleibt. Wie
kaum etwas anderes hat aber die Zeit das
Potenzial, den beriichtigten «Strich durch
die Rechnung» zu machen.

Zeit als «Tyrann»

Zeitmacht. Die Entwicklung genauer Zeit-
messer verbesserte einst die Navigation in
der Schiffsfithrung entscheidend. Im Zuge
der Industrialisierung, die Uhr war dabei
wohl die wichtigste Maschine, bot sich die
Moglichkeit, das Leben und Wirtschaften
zeitlich durchgehend effizient einzuteilen,
zu koordinieren — und immer mehr aus der
Zeit herauszuholen. Seither kennen wir
auch den Begriff «Zeit ist Geld» und Piinkt-
lichkeit beziehungsweise Prazision als «Tu-
gend». Tempo und Hetze stehen als Syno-
nym fiir den fast allmachtigen Status der
Uhr. Vorbei mit der fritheren (vor-
industriellen) Gleichgiiltigkeit gegeniiber
der Uhrzeit? Ja und nein: Ja, weil man das
zunehmende Tempo, zum Beispiel auf dem
Gefechtsfeld, nicht ohne verheerende Fol-
gen ausblenden kann; nein, weil «Ge-
triebensein» keine Option sein darf und die
Initiative wiedererlangt werden muss.
Aktivismus. In der Fiihrung erwdchst
daraus ein Druck und die bange Feststel-
lung, dass sich die Zeit nicht so managen
lasst wie etwas anderes, vielleicht Materiel-
les. Detaillierte Zeitpldne, knappe Termine
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und berfiillte Agenden beherrschen viel-
fach den Fiihrungsalltag. Doch Pldne und
Termine bleiben, was sie sind: unvollkom-
mene Vorstellungen und Versuche, zu 16sen
und zu beherrschen, was als Problem er-
kannt wurde. Noch so beeindruckend volle
Agenden koénnen nicht dariiber hinwegtau-
schen, dass mit «Aktivismus» nicht auto-
matisch viel erreicht werden kann. Kann der
«Tyrann» nicht in Grenzen gehalten wer-
den, so frisst er immer mehr Ressourcen,
ohne dass sich ein Resultat verbessern ldsst.

Zeit als Ressource

Investition. Zur militdrischen Fithrungs-
kompetenz gehort also auch der souverdne
Umgang mit der Zeit. Nicht das sicher not-
wendige «Nacheinander» und «Mit-
einander» zu regeln, ist hier gemeint, son-
dern die kreative Nutzung der Zeit als
Mittel. Der Akzent liegt nicht im Kampf
gegen die einengenden Zwange der Zeitver-
haltnisse beispielsweise im Einsatz, sondern
auf der gezielten Mehrung eigener Optio-
nen beziehungsweise der Schmalerung der-
jenigen auf der Gegenseite. Zeitliche Res-
sourcen investiert man, um Vorteile zu
gewinnen oder Nachteile auszugleichen.
Dazu braucht es auch eine Portion Mut, bei-
spielsweise gegen das Vorurteil der Zeitver-
schwendung anzutreten.

«Erfolgreiche
Fiihrungskrafte sind
diszipliniert. Sie halten
Ordnung mit sich selber
und mit ihren
Tatigkeiten.

Sie organisieren sich,
ihre Agenda und ihr
Umfeld so, dass sie
nicht im Strudel der
Tagesgeschifte
untergehen. Sie haben
immer Zeit, weil sie sich
immer wieder von
Neuem Zeitreserven
schaffen: Zeit fiir das
(strategische) Nach-
und Vordenken und Zeit
fiir andere Menschen.»

Bindschedler / Frick / Zwygart (3)
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Zur strategischen Flihrung gehort
Realitatssinn, Voraussicht und
Menschenkenntnis. Bundesrat

Rudolf Minger kampfte fiir die
Landesverteidigung, einsam und ohne
falsche Scheu; dem nachmaligen
General Henri Guisan bedeutete er
schon Anfang 1939, er solle sich
bereithalten.

Bild: mingerruedi.ch

Reserven. Der allgemeine Fiihrungs-
grundsatz der Schwerpunkt- und Reserve-
bildung gilt auch fiir die Zeit. Alles braucht
letztlich Zeit: Nachrichtenbeschaffung,
Fiihrungsprozesse (Lagebeurteilung, Ent-
schlussfassung), Bereitschaft, Ausbildung,
Teambildung, Vor- und Nachdenken. Die
entsprechenden Standardprozesse regeln
nur die (logischen) Abldufe, nicht aber das
Tempo, nicht Anfang und Ende — und nicht,
fiir was wie viel Zeit eingesetzt werden soll.
Doch nie ist Zeit einfach so oder unbegrenzt
verfiigbar; auch nicht, wenn es darum geht,
eine Reserve etwa fiir Unvorhergesehenes,
Menschenfithrung oder Ausbildung zu
schaffen. Chefsache ist es, die Nutzung der
Zeit zu gestalten, im richtigen Moment.

Zeit als strategisches Gut

Denkweise. Fiir die strategische Fithrung
werden eine gewisse geistig-charakterliche
Souverdnitdt, {ibergeordnete «Flughthe»
und ein integrales Zeitverstiandnis voraus-
gesetzt. Kein Zweifel, dass diese nicht kraft
der Ernennung oder Wahl einfach gegeben
sind. Unter den hohen Anforderungen ragen
die Voraus- und Umsicht sowie die Urteils-
fahigkeit heraus. Die langfristigen Ziele der
Strategie verlangen eine gesamtheitliche
Denkweise bis weit in die Zukunft hinein
und tiiber das gesamte Umfeld hinaus. Die
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dazu notwendige Zeit zum Nachdenken und
Uberlegen wird in der Regel unterschitzt. Es
braucht also zur strategischen Fithrung fa-
hige Menschen und Zeit. Zeit, gepaart mit
Urteilsfahigkeit, der wahrscheinlich wesent-
lichsten Fiihrungseigenschaft {iberhaupt.
Wenn an alle entscheidenden Faktoren auf
einmal gedacht wird und diese in ihrer
gegenseitigen Abhdngigkeit eingeschatzt
werden, miisste auch der zeitkritische Pfad
erkannt werden konnen. «Gouverner, c’est
prévoir.» Und gute Voraussicht schafft Zeit-
und Personalreserven, die nie im Zuge einer
«Vogel-Strauss-Politik» generiert werden
konnen.

Verlockungen. Doch die Fallgruben
strategischer Fiithrung sind nur zu bekannt
und gar sprichwortlich: «Kommt Zeit,
kommt Rat» ... Darin offenbart sich nach
Heinrich Oswald jenes Denken, das der Zeit
den Entschluss zuschiebt, den man selbst
nicht fassen kann oder will.! Das Abwarten
der Lageentwicklung geschieht oft in der
irrigen oder bequemen Auffassung, mehr
Informationen oder grossere Gewissheit zu
erlangen. Zu spates und meist iiberstiirztes,
ineffizientes Handeln ist die Folge. Das gilt
auch fiir den hdufigen Fall, dass vor dem
Handeln noch mehr Ressourcen als «Sicher-
heit» gesucht werden. Jede Antizipation,
jede Voraussicht, jedes Denken in Szenarien,
das die Strategie eigentlich auszeichnet,
wird — wenn {iberhaupt erfolgt — durch den
fehlenden Willen und Mut zum Handeln zur
Makulatur. Mit ernsthaften Folgen fiir die
nachfolgenden Fithrungsstufen.

Zeit als operativ-taktischer Faktor

Prozesse. Die militdrische Fiihrung kennt
durchgehende, standardisierte Prozesse, von
der militarstrategischen {iber die operative
bis zur taktischen Stufe hinunter. Durch
klare Abldufe, Schnittstellen, Produkte der
Fithrung und die Mittel der Fiihrungsunter-
stlitzung kann rational und zeitlich effizient
gearbeitet werden. Die Fithrungsreglemente
der Schweizer Armee (Stand 2017) betonen
auch zu Recht die grosse Bedeutung der Zeit
als Faktor der Lagebeurteilung. Einerseits als
Bestandteil des zu erreichenden militdri-
schen Ziels (Endzustand: Zeitpunkt, Dauer),
anderseits als stetige Begleiterin der Fiih-
rung (Prozess: Taktung, Koordination). Es
wird auch verlangt, dass zeitlich und inhalt-
lich stufeniiberschneidend, also teilweise
parallel und nicht stur nacheinander ge-
arbeitet wird. Ebenso liegt es im Ermessen
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Quelle: Autor

des Fiihrers, Prozessschritte je nach Zeitver-
haltnissen und unter Beurteilung des Risi-
kos abzukiirzen, so dass zeitgerecht ent-
schieden und gehandelt werden kann. Das
kann im Extremfall auf unteren Stufen in
Form von zeitraffenden, reflexartigen oder
intuitiven Spontanentscheiden geschehen.
Vorzuziehen sind aber in jedem Falle ratio-
nale Abldufe, zum Beispiel mit effizienten
Kernstdben.

Perfektion. Die gemadss vorherrschen-
der Meinung anzustrebende, zeitaufwen-
dige «Perfektion» ist zwar wiinschbar,
sollte aber nicht durch die Vernachldssi-
gung eines eventuell fruchtbarer auszu-
wertenden «Zeitgewinns» erkauft werden.
Der Faktor Zeit, das heisst die verfiigbare
Zeit, ist fiir die Qualitdt der Entscheidfin-
dung punkto Griindlichkeit und Prazision
mitbestimmend. Dabei miissen Fiihrer in
der Lage sein, zeitsparend Wichtiges von
Unwichtigem zu unterscheiden und Ent-
scheide zur richtigen Zeit zu fassen. Sie
miissen zweifellos {iber den Mut verfiigen,
den Sprung ins Ungewisse zu wagen. Denn
eines ist und bleibt eine unangenehme Tat-
sache: Selbst eine richtige Entscheidung
wird zur falschen, wenn sie zu spat getrof-
fen wird.

Zeitplanung. Die Zeitplanung begleitet
alle militdarischen Fithrungstatigkeiten,
ebenso wie die laufend zu treffenden So-
fortmassnahmen. Es gilt auch die drei
«Uhren» von Auftrag/Aktion, Stabsarbeit
und Kommandantentdtigkeit zu synchroni-
sieren und die nétigen Valenzen zu gewin-
nen, den inhaltlich relevanten Faktor Zeit in
der Lagebeurteilung als Teil des Entschlus-
ses zu bearbeiten. Dessen zeitliche Zielset-
zungen (Eckpunkte und Dauer der Aktion)
korrespondieren wiederum mit Raum und
Kraft. Bereitschaft und Durchhaltefdahigkeit
sind zudem elementare Voraussetzungen,
die durch zeitlich vorangesetzte, vorsorgli-
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¢ GEBOTE FUR FUHRUNGSKRAFTE IM UMGANG MIT DER ZEIT

1 Zeit nicht beklagen, sondern bewusst als Ressource einsetzen
2 Permanent Zeitreserven schaffen
3 Zeitnot durch Gelassenheit entschéarfen
4 Selbstdisziplin vorleben und Herr liber die eigene Agenda bleiben
5 Vorausdenken und vorsorgliche Massnahmen treffen
6 Zeitkritische Wege permanent iiberwachen
7 Zeitgerecht denken und handeln statt zaudern
8 Schwerfallige Prozeduren notfalls verkiirzen
9 Zeit fiir die Menschen im Einsatz nehmen
10 Die Ausbildung zeitlich méglichst ausdehnen

che Massnahmen giinstig beeinflusst wer-
den konnen. Kluge Fithrung sorgt immer
vor und generiert dadurch zeitliche Frei-
raume, vor allem fiir Unvorhergesehenes.

Zeit und Leadership

Zeitempfinden. Das Zeitempfinden ist zwar
weitgehend eine persénliche Sache, muss
aber in der Fithrung den Bediirfnissen des
Auftrags und der Gefiihrten untergeordnet
werden. Fiihrer aller Stufen miissen ihre
Verantwortung erkennen, eine hohe Selbst-
disziplin an den Tag legen, sich organisieren
koénnen und ein verldssliches eigenes Zeit-
management leben. Das ist wiederum eine
Voraussetzung dazu, im Einsatz dem dop-
pelt wirkenden Druck zu widerstehen: der
stetigen Verknappung der verfiigbaren Zeit
und dem daraus entstehenden mentalen
Stress. Die Gewissheit, dass die Zeit nicht
anzuhalten ist, setzt die Fithrung unter
Druck. Dieser ist aber nur zu oft selbst ver-
schuldet. Zur Fiihrungskompetenz gehort
die Auseinandersetzung mit diesen unan-
genehmen, oft bedngstigenden Zeitaspek-
ten, im Wissen, dass das «Prinzip Hoff-
nung» keine empfehlenswerte Methode ist.

Zeitnot. Handeln in absoluter «Zeitnot»
kommt viel seltener vor — und ist auch mil-
der zu beurteilen —, als der fahrldssig durch
bequemeres Ausblenden, opportunistisches
Zogern oder krasses Falschbeurteilen ent-
standene Handlungsdruck mit erst recht
unabsehbaren Folgen. Erfolgreiches Leader-
ship erfordert das Aushalten des Zeitdrucks,
versucht diesen wo immer méglich zu mini-
mieren oder gar zu vermeiden. Eigene Ge-
lassenheit verhindert Hektik, sachlich-me-
thodische Vorgehensweise steigert Effizienz
und Qualitdt, gelebte Auftragstaktik fordert
Vertrauen, Mut zum Entscheiden und Han-
deln befliigelt die Beteiligten. Die personli-
che Einflussnahme des Fiihrers ist mitent-
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scheidend, indem er vorausdenkt, Vorsorge
betreibt, rechtzeitig entscheidet und damit
das «System» beruhigt und vor allem auch
an kritischen Punkten der «Front» durch
sein Erscheinen den Unterstellten Anteil-
nahme zeigt, unterstiitzt und Sicherheit
gibt. Die Zeit dazu nimmt er sich aus den
eigenen Reserven, die er durch Delegation
von Unwichtigerem und Schwergewichts-
bildung dauernd schafft.

Gunst der Stunde. Den «Schlag der
Stunde» horen meint, tiber die Sensibilitat
zu verfiigen, den Zeitpunkt zu erkennen,
wenn gehandelt werden muss. Richtig ge-
setztes Zupacken kann eine sich unerwar-
tet ergebende Chance nutzen, eine Aktion
entscheiden, die Initiative zuriickgewin-
nen oder auch ein Ungliick vermeiden. Die
Gunst der Stunde wahrzunehmen, setzt
Erfahrung, geistige Unabhdngigkeit und
Kaltbliitigkeit voraus, ganz zu schweigen
vom Mut. Es gibt dazu aber auch Killerkri-
terien wie Zogerlichkeit, mangelnde Vor-
stellungskraft und vorgefasste Meinungen.
Das fatale, strikte Festhalten an vielleicht
unklaren, verspdteten oder iiberholten Be-
fehlen, trotz evidenten Hinweisen auf eine
Lageveranderung, ist kriegsgeschichtlich
nur zu bekannt. «Marcher au canon»
wiirde bedeuten, die Anzeichen ernst zu
nehmen, allenfalls zeitgerecht vom Auftrag
abzuweichen und im Gesamtrahmen viel-
leicht entscheidend zu wirken.

Zeit in der Ausbildung

Konnen. Dass eine solide Ausbildung Zeit
braucht, bestreitet niemand. Dass sie viel
mebhr Zeit braucht, als in der Regel zur Ver-
fligung steht, wird zu oft ausgeblendet. Der
«beste Lehrer» ist zwar der Ernstfall, aber
auch der zynischste, weil an Menschenleben

teuerste. Diesen zu verhiiten, gehdrt ja gerade
zum Zweck einer fitten, einsatzbereiten
Streitkraft. Einsatzbereitschaft basiert auf
vielen Voraussetzungen, die Zeit erfordern:
Zeit, seine Funktion zu lernen, im Verband zu
iiben, weiter zu trainieren, Erfahrungen zu
sammeln und auszuwerten, weiter zu trainie-
ren. Viele Aktivitdten lassen sich durch Stan-
dardisierung und Drill zeitsparend umsetzen.
Fithrungskrifte kennen den Ausbildungs-
stand ihrer Kader und Soldaten. Dem Un-
geniigen helfen sie so weit wie mdglich ab,
indem sie unabldssig Zeit fiir die Ausbildung
einsetzen, diese auch {berpriifen, nach-
bessern — und auch Fortschritte belohnen.
Verhalten. Die Erziehung zur Piinktlich-
keit ist wohl die naheliegendste Verhaltens-
schulung, was die Zeit betrifft. Man sieht
aber hdufig, dass darauf ibertrieben herum-
geritten wird. Plinktlichkeit ist nur ein Ge-
wand unter vielen, mit denen sich die Diszi-
plin umgibt. Wichtiger ist, dass fiir zeitliche
Verhdltnisse in Fiihrung und Einsatz {iber-
haupt eine Vorstellung gewonnen wird. Das
Verstandnis fordert die Nachvollziehbarkeit
von Zusammenhdngen und somit das Mit-
denken im Rahmen der Auftragstaktik.
Auch falsche Zeitgewohnheiten kdnnen mit
richtiger Erziehung abgestellt werden, so
die weitverbreitete «Kopflosigkeit» in Zeit-
not. Ein alter Slogan aus der militdrischen
Unfallverhiitung lautete: «Pressiert’s, pas-
siert’s.»Eine Mahnung mit der Konsequenz,
notwendige Kontrollen und vorsichtige Ver-
fahren nicht leichtfertig der Zeit zu opfern.

Zeitlose Einsichten

«Wie genau Uhren auch immer sein moégen,
sie liefern nicht die Wahrheit tiber die Zeit»,
nach Robert Levine2. Im Verborgenen
wirkungsmadchtiger ist die Einstellung des
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Menschen zur Zeit, der Umgang mit ihr,
auch mit der eigenen Verganglichkeit. Alles
hat seine Zeit, kommt und vergeht also; aber
auch alles braucht seine Zeit, nicht zuletzt
die Bildung erfolgreicher Teams, seien es
Soldaten, Kader oder Entscheidtriger in
Politik und Wirtschaft. Keine Zeit haben ist
keine Option in der Fithrung, sie ist eine
Flucht vor der Verantwortung. So wie das
notorische Zaudern, Hinausschieben, dau-
ernde Hinterfragen Schwachezeichen von
Chefs sind, die sich vordergriindig iiber-
legen zu geben versuchen, in Wahrheit aber
ausweichende Versager sind.

Kommen diese verheerenden Zeitge-
wohnheiten, getarnt mit allerhand staats-
mannischem Gehabe und legalistischem
Beiwerk, in der aktuellen schweizerischen
Sicherheits- und Militarpolitik nicht be-
kannt vor? Man kann in der Fiihrung die
Krdfte falsch einschdtzen, raumbedingte
Fehler begehen oder iiber ungeniigendes
Wissen verfiigen: Doch nichts ist so unent-
schuldbar wie nicht zu denken und zu han-
deln, wenn man noch Zeit dazu hatte. «Si-
cherheitspolitik unter der Kaseglocke»,
urteilte schon frither Bruno Lezzi. Heute
miisste man betreten hinzufiigen: Immer
noch — wohl zeitlos wie der Vogel Strauss.

1 Oswald, Heinrich. Fiihren statt verwalten -
Akzente der Unternehmensfiihrung. Haupt Verlag,
Bern 1967, S. 26.

2 Levine, Robert. Eine Landkarte der Zeit — wie

Kulturen mit Zeit umgehen. Pieper Verlag,

Miinchen 1999, S. 120.

Bindschedler, Georges. Frick, Bruno. Zwygart,

Ulrich. Alexander — oder die Aufforderung an

Fithrungskrifte, Grenzen zu iiberwinden.

Haupt Verlag, Bern 1998, S. 21.
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