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Leadership im Filhrungsverstandnis der Armee

Fiihrungsprozesse und Einsatztaktik stehen in den Lehrgiangen der HKA im Zentrum. Kader miissen
aber noch anderes konnen: Menschen fiihren — und dies in Extremsituationen. Die Armee kennt dazu
Vorschriften und Ausbildungsgefasse. Bewahrt wie sie sind, miissen sie immer wieder hinterfragt

und aktualisiert werden.

Interview Lorenz Schmid

Die Armee beanspruchte fiir sich in der Ver-
gangenheit den Titel, die «beste praktische
Fithrungsschule» der Schweiz zu sein. Stimmt
diese Sicht noch? Im Gesprdch geben Oberst
i Gst Nik Jdger, Kommandant des Kommando
Fiihrungs- und Kommunikationsausbildung
(KFK) der HKA, und Dr. Mathias Dick, Chef
Leadership Ausbildung im KFK, einen Ein-
blick in die Entwicklungen der Fithrungsaus-
bildung. Die Fragen stellte Lorenz Schmid,
stellvertretender Kommandant KFK.

Militarische Fithrung wird im Zivilen im-
mer noch etwas misstrauisch betrachtet,
da sie oft mit Befehl und Gehorsam asso-
ziiert wird. Was versteht aber die Armee
heute wirklich unter Leadership?

Nillaus Jiger: Leadership ist das Fiihrungs-
verstandnis der Armee. Wir haben versucht
herauszufinden, wo wir stehen. Die meist-
genannte Antwort, wenn es um Leadership
und Fithrungsverstandnis geht, war: Es
steht im Dienstreglement. In diesem hat es
viele Hinweise, wie man fithren soll, kann
oder will. Aber es hat auch ganz viele Liicken,
beispielsweise wie man heute als Chef im
digitalen Zeitalter fiihrt. Wir haben darauf-
hin ein Manifesto! geschrieben und es auf
unserem Leadership Campus online ver-

offentlicht. Dieses ist die kiirzeste Form
unseres Verstandnisses von Leadership. Die
Schweizer Armee bekennt sich darin zur
transformationalen Fiihrung mit den vier
Grundsitzen Identifikation, Inspiration,
Impulse und Individualisierung. Das ist,
was wir aktuell als Ausgangspunkt einer
Leadership-Debatte verstehen — denn es
kann nicht sein, dass wir einfach etwas fest-
legen und sagen: Das ist Leadership. Es geht
vielmehr um eine Debatte dariiber, wo
genau wir solche Themen reflektieren wol-
len. Was heisst Leadership beispielsweise in
einer Verteidigungsoperation? Was heisst
das fiir die Vorbereitung aller in den Be-
reichen Leadership und Resilienz, aber auch
in der Kampfvorbereitung?

An Leadership werden mit dem Fokus
auf die Verteidigungsfahigkeit andere
Anforderungen gestellt, als dies bisher in
der Armee der Fall war. Wie hat sich die
Fiihrungsausbildung entwickelt?

Niklaus Jédger: Da muss ich bis ins Jahr 1991
zuriickgehen. Damals hat Rudolf Steiger, Pro-
fessor der Militirakademie an der ETH Ziirich
und Dozent fiir Fithrung, sein Fithrungs-
verstindnis fiir die Schweizer Armee als
menschenorientierte Fithrung? dargestellt.

Spannenderweise hat er das in Form von The-
sen formuliert. Man merkt: Steiger wollte
nicht etwas publizieren, das einen Anspruch
hat, vorzugeben wie etwas sein soll, sondern
hat seine Gedanken auch zur Diskussion ge-
stellt. Es gab dann eine Debatte dazu, weil die
Frage damals war, ob Fiihrung menschen-
orientiert oder auftragsorientiert sei. Man
hat sich gutschweizerisch darauf geeinigt,
dass es eine «menschenorientierte Auftrags-
orientierung» sei. Seit 1991 wurde aber von
der Armee fast nichts mehr im Bereich Fiih-
rung/Fithrungsverstandnis/Leadership auf
dieser Stufe verdffentlicht.

Rudolf Steigers Werk hat aber Generatio-
nen von Offizieren gepragt.

Niklaus Jédger: Ja, wir haben gemerkt, dass
die Armee insbesondere in der Fiihrung fiir
untere Milizkader unglaublich gut ist. Wir
haben hier die Modulhandbiicher? mit dem
ganzen Ablauf von der Selbstkenntnis bis
Fithrung einer Gruppe und der transforma-
tionalen Fithrung als Grundlage. Aber so-
bald man eine Stufe h6her schaut, beispiels-
weise in den Fiihrungslehrgangen, spricht
man nach meiner personlichen Erfahrung
nie mehr wirklich tiber Fithrung, sondern
beschaftigt sich vorwiegend prozessual mit

Oberst i Gst Niklaus Jdger, Kommandant KFK an der HKA (links), und Dr. Mathias Dick, Chef Leadership Ausbildung KFK (rechts), setzen darauf:

Fiihren in der Armee - bleibt beispielhaft. Bilder: HKA
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der Aktionsplanung und Lageverfolgung.
Darum haben wir zusammen mit Dr. Patrick
Hofstetter von der MILAK - ein Nachfolger
von Rudolf Steiger — ein Modell entwickelt
als Referenzrahmen# fiir Fiihrung.

Wie sieht dieses Modell aus und wie wird
es ausgebildet?

Mathias Dick: Wenn wir von Fiithrungsaus-
bildung sprechen, ist der Kern die transfor-
mationale Fithrung. Ich sehe diese aber nicht
in Abgrenzung zur transaktionalen Fithrung,
sondern es geht hauptsachlich darum, dass
wir verstehen, was in der Fithrung {ber-
haupt passiert und wir diese situations-,
personen- und umweltgerecht tatsdachlich
anwenden kdnnen. Wir sprechen von drei
Hauptelementen. Es beginnt beim Manage-
ment, also den Management-Kompetenzen
des Leaders. Dabei geht es darum, dass wir
die Prozesse verstehen, die es uns ermog-
lichen, die Ziele zu erreichen. Das zweite ist
der Mensch per se, dessen Fiihrung, also
Leadership. Dabei geht es etwa um die Frage,
was ein Individuum gerade jetzt in dieser
Situation und in seiner momentanen Ver-
fassung braucht. Hier sind wir im Bereich
der vier I: Identifikation, Inspiration, Impuls
und Individualisierung. Das dritte Element
ist der Auftrag, also Command. Alle drei Ele-
mente im Einklang miteinander fithren zum
Ziel, sei das menschlich, auftragsbezogen
oder prozessual.

Niklaus Jdger: Wenn in der Armee bisher
iiber Fithrung gesprochen wurde, wurde
immer auf das Dienstreglement und die
Fiihrungsgrundsdtze referenziert. Wir hat-
ten ganz viele Credos und Merksdtze wie
«Fiihren von vorne» oder «Man muss Men-
schen moégen». Das ist alles richtig und gut.
Aberwas bislang fehlte, war die Verankerung
und Verortung von dem, was wir unter Fiih-
rung verstehen. Darum sprechen wir auch
von der Debatte zur Fiihrung, weil wir diese
Fiihrungs-DNA der Armee auf einer Grund-
lage oder einem Referenzrahmen ent-
wickeln. Wenn wir diesen Referenzrahmen
entwickeln, ist es ganz wichtig, zu verstehen,
dass sich seit 1991 einiges verandert hat.

Was bedeutet das konkret fiir die Kursteil-
nehmenden - kann ich nach einem Lehr-
gang oder Kurs am KFK «Leadership»?

Mathias Dick: Das ist nicht so einfach. Weil
Leadership zum einen eine gewisse Ver-
anlagung voraussetzt, zum anderen ganz
sicher auch einen Ausbildungs- und
Bewusstseinsteil bedingt. Wir im KFK sind
bestrebt,das Grundverstandnis der Mensch-

Mensch-Interaktion zu vermitteln. Weiter
wollen wir die Moglichkeit geben, sich
seiner selbst bewusst zu werden. Dies,
um spdter in Fiihrungssituationen mit
verschiedenen Auspriagungen - sei das
Management, Leadership oder Command
—eben die richtige Balance zu finden, um als
Leader optimal agieren zu kénnen. Und so
beginnen wir erst einmal damit, die Mensch-
Mensch-Interaktion zu erkennen. Dazu ge-
hort, sich selbst kennenzulernen. Dann gilt
es zu erkennen, was zwischen Menschen
alles ablduft. Auf einen grossen Teil davon
haben wir schlicht keinen Einfluss. Etwa ob
mir mein Gegeniiber passt oder eben nicht.
Es folgt der Bereich «Ich als denkendes
Wesen». Dabei geht es um Erfahrung,
Charakterziige oder Denkmuster. Solche As-
pekte gilt es sich bewusst zu machen. Ein
weiteres Themenfeld ist das Fiihren von
Fithrungspersonen. Wir sind relativ schlank
unterwegs, wenn es darum geht, die Dyna-
mik von Fiihrungsinstitutionen zu be-
greifen und diese zu fithren. Als letzte Stufe
folgt die Frage nach den gesellschaftlich
wichtigsten Stromungen und Bewegungen.
Schliesslich haben Milizangehdrige und
-kader im Dienst Bediirfnisse, eigene Ideen,
Fahigkeiten und Erwartungen.

Wie sieht es mit der Anerkennung
der militirischen Fiihrungsausbildung
grundsétzlich aus?

Mathias Dick: Ich habe das Gefiihl, dass wir
die gesellschaftliche Anerkennung der mili-
tarischen  Fithrungsausbildung  positiv
weiterentwickeln kénnen. Die Gesellschaft
hat Erwartungen und Bediirfnisse, die wir
als Armee gut beantworten kdnnen. Sei dies
das Bediirfnis nach Krisenfihigkeit und
nach Resilienz, sei dies ein grundsatzliches
Verstandnis von Fiihrung und Interaktion
von Menschen. Wir leben im Zeitalter der
Digitalisierung, was uns — etwas salopp aus-
gedriickt — voneinander entfremdet. Das
Leben findet fiir viele Leute auf einem
Smartphone statt. Wir haben seit Kurzem
als Armee einen neuen Auftrag, ein neues
Schwergewicht: Wir miissen die Schweiz
verteidigen und im Extremfall wieder
kampfen. Wir miissen Leute so fithren kon-
nen, dass diese bereit sind, im Aussersten ihr
Leben einzusetzen. Wenn wir das wirklich
ausbilden kénnen wollen, dann miissen wir
wieder lernen, uns zu verstehen. Und zwar
grundsatzlich.

Niklaus Jiger: Ich mochte hier den Rahmen
noch weiter fassen. Wir haben zurzeit eine
Welt, die sich nicht mehr evolutionar be-
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wegt, sondern sie hat eine disruptive Ent-
wicklung. Wir haben Briiche, Einschnitte
und Umwalzungen - erinnert sei an die
Pandemie und die Ukraine-Krise. Diese tra-
gen zu einer Verunsicherung bei. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, dass man als
Leader Sicherheit ausstrahlt, Kompetenz
und Gestaltungsfahigkeit in der Unsicher-
heit zeigt. Damit kann man einen sicheren
Rahmen in einer als immer unsicherer
wahrgenommenen Welt schaffen. Dafiir ist
natiirlich die Armee mit ihrem Fithrungs-
prozess, mit ihren einfachen und pragmati-
schen Ansatzen sehr gut geeignet. Wir sehen
heute, dass das Ansehen von militarischen
Fiihrungs- und Entschlussfassungsprozes-
sen wieder massiv gestiegen ist.

Mathias Dick: Wir sprechen heute von der
VUCA-Welt — VUCA als Akronym fiir eng-
lisch: volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity. Entwicklungen sind nicht mehr
linear. Es ldsst sich nur noch wenig be-
stimmt vorhersagen. Die Wahrnehmung der
Welt ist aber BANI. BANI steht fiir englisch
brittle, anxious, nonlinear, incomprehensi-
ble. Das ist viel mehr als VUCA. Wir miissen
daher unseren Kadern die Resilienz im All-
gemeinen, aber auch die Resilienz im Den-
ken und im Handeln beibringen kénnen,
damit sie selber ihren Unterstellten gute
Handlungsmoglichkeiten geben kénnen.

1 Leadership - Leadership Campus der Armee:
https://leadershipcampus.ch/leadership/
manifesto

Steiger, Rudolf (1991). Menschenorientierte

Fithrung: 22 Thesen fiir den Fiihrungsalltag.

Huber Frauenfeld.

2 Fithrungsausbildung fiir militdrische Kader:
https://www.vtg.admin.ch/de/fuehrungsaus-
bildung

4 CML-Modell: https://leadershipcampus.ch/
leadership/leadership-in-der-schweizer-armee/
weisspapier-fithrung/sec-der-ansatz

)

Lorenz Schmid

Kdt Stv KFK an der HKA
Armee-Ausbildungszentrum Luzern
6000 Luzern 30
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