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Hohere Kaderausbildung

Fiihrungsausbildung: Erfiillen wir
die hohen Erwartungen?

Eines der Postulate der Weiterentwicklung der Armee (WEA) ist die Stdrkung der
Kaderausbildung. Denn die Milizarmee steht und féllt mit der Giite ihrer Kader.

Die Forderung ist also eine Altbekannte und konnte ebenso aus dem 19. Jahrhundert
stammen. Was sie heute besonders brisant macht: Voraussetzungen und Umfeld der
Armee haben sich nach dem «Reformmarathon» drastisch verdndert. Militdrische
Kaderlaufbahnen stehen im Gegenwind. Dennoch fehlt es nicht an gutem Nachwuchs,
nicht an guter Ausbildungsarbeit — aber auch nicht an grossen Herausforderungen.

Michael Arnold, Stv. Chefredaktor ASMZ

Der vorliegende Artikel soll unabhin-
gig von der Institution HKA einige Denk-
anstosse fiir ein wichtiges Anliegen liefern.

Motivierte und fihige Kader sind das
Eine, mitdenkende und tiichtige Mann-
schaften das Andere. Alle, die einen Trup-
penverband gefithrt und dessen Leistungs-
fahigkeit unter Beweis gestellt haben, wis-
sen wovon die Rede ist. Jeder in unserer
Armee beginnt als einfacher Soldat. Wer es
bleibt, dem gebiihrt Respekt. Wer sich eine
Kaderposition erarbeitet, der verdient eine
gute Ausbildung zum Chef. Da steht die
Armee in der Pflicht, denn Fiihrung im
Einsatz kann mit schwerwiegenden Kon-
sequenzen verbunden sein.

Anforderungen
an die militarische Fiihrung

Die nachfolgend skizzierten Anforde-
rungen stellen kein abschliessendes Inven-
tar anzustrebender Fihigkeiten dar. Es
zeigt sich aber, dass in der Kaderausbil-
dung immer wieder auf diese Aspekte ein-
gegangen werden muss. Die entsprechen-
den Kompetenzen sind elementar und
hingen im Fiihrungsalltag zusammen.

Menschenfiihrung: Verbaltenssicherheit
Fiihren in der Armee heisst in erster Li-
nie, Menschen zu fiihren. Es geht darum,
im Einsatz die Krifte zu biindeln und auf
die Erreichung eines Ziels auszurichten —
letztlich auch unter Einsatz des Lebens.
Diese besondere Dimension weist im heu-
tigen Verstindnis weit tiber das Prinzip von
Befehl und Gehorsam hinaus. Ein militi-
rischer Chef muss klare, verstindliche und
zielfiihrende Anordnungen erteilen, ihre
Umsetzung sicherstellen, korrigierend ein-

Bild: wikipedia

General S.L.A. Marshall
(1900 bis 1977)

US-Offizier, Kriegsberichterstatter,
Militarhistoriker

«60% der Kunst zu fiithren liegt im Vo-
rausdenken, 40% in der Fahigkeit zu
improvisieren, das heisst die urspriing-
liche Idee, die als falsch befunden wur-
de, tiber Bord zu werfen und so mit Han-
deln die Lage zu regeln, statt nach Re-
geln zu handeln.» (Soldaten im Feuer)

greifen und flexibel auf Friktionen reagie-
ren konnen. Seine Uberzeugungskraft un-
termauert er mit der Wirkung als Vorbild
und der Fiirsorge fiir die anvertraute Trup-
pe. Das Dienstreglement fiir alle Angeho-
rigen der Schweizer Armee gibt klar vor,
wie menschenorientierte Fithrung zu ver-
stehen ist, welche Werte dabei zum Tragen
kommen und von was auszugehen ist: von
einem positiven Menschenbild.
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Militéiirisches Konnen.:
Verfahrenssicherhbeit

Militirisches Kénnen ist die Voraus-
setzung dafiir, Rettungs-, Schutz- und
Kampfauftrige der Armee — ihre raison
d’étre — erfolgreich zu erfiillen. Diese in-
haltliche Anforderung steht unbestreit-
bar im Zentrum. Der Ernst militirischer
Einsitze verbietet Dilettantismus jegli-
cher Art. Unsere Milizarmee ist da beson-
ders gefordert, da ihre Wehrpflichtigen ja
grundsitzlich nur im Zivilleben eine be-
stimmte Professionalitit erlangen. Den-
noch: Eine kohirente Einsatzdoktrin, eine
verniinftige Differenzierung in verschie-
dene Funktionen, die Unterscheidung ab-
gestufter Bereitschaftszustinde, die Kom-
bination mit militdrischem Berufsperso-
nal, der optimale Einbezug der betricht-
lichen zivilen Fihigkeiten sowie ein ge-
schicktes Ausbildungskonzept bilden nach
wie vor eine gute Grundlage, als Miliz be-
stehen zu kénnen. Insbesondere fiir Kader
muss aber zusitzlich verlangt werden, dass
der Kontext militirischer Einsitze und das
aktuelle Konfliktbild verstanden, die Ein-
satzstandards verinnerlicht und die takti-
schen Grundlagen beherrscht werden.

Fiihrungsmethodik: im Besonderen
Milidirische Fithrung auf taktischer und
héherer Stufe bedingt standardisierte Fiih-
rungsprozesse. Sie legen praktisch unab-
hingig von der inhaltlichen Problemstel-
lung fest, wie schrittweise vorzugehen ist,
um eine militirische Lage zu verfolgen,
eine Aktion zu planen und diese nachzu-
bereiten. Diese bewihrte Systematik stellt
sicher, dass tiber die Stufen hinweg ver-
netzt, nachvollziehbar, logisch und effi-
zient gearbeitet werden kann — und dass
die Produkte der Fithrung (z.B. Befehle)

zeitgerecht bereit sind. Dazu gehren auch



formale Vorgaben (z.B. Layouts) und eine
einheitliche, klare Sprache beziehungs-
weise Begriffswelt.

Anforderungen an die
militdrische Fiihrungsausbildung

Die militirische Fithrungsausbildung
orientiert sich an den zu erwerbenden
Kompetenzen in einem Mix aus mog-
lichst wenig Theorie und viel Praxis. Die
Praxisorientierung ist zentral: Die rela-
tiv kurzen Lehrginge miissen sich auf das
Wesentliche beschrinken, abgestimmt auf
die auszubildende Funktion und die An-
forderungen im praktischen Dienst be-
ziehungsweise im Truppenverband.

Umsetzung der Ausbildungsvorgaben
Die Ausbildungsinhalte der Armee sind
klar vorgegeben. Reglemente und Befehle
regeln das Notige. Es gilt, diese Vorgaben
umzusetzen und wenn notig weiter zu ent-
wickeln beziehungsweise sie aus Sicht der
Ausbildung zu optimieren. Die militiri-
sche Fithrungsausbildung «iibersetzt» die
Inhalte in zeitlich begrenzte Lehrginge,
definiert Schwergewichte und legt Ausbil-
dungsziele und -methoden fest. Die Qua-
litidt dieser Arbeit ist entscheidend fiir den
Ausbildungserfolg. Die Kaderschulen und
ihre Lehrkérper wirken daher prigend.

Sie sind massgebend fiir die unerlissliche
unité de doctrine, aber auch fiir die Frei-
heit der Form im Rahmen der Auftrags-
taktik. Das kreative Mitdenken gehort zur
Seele der Milizarmee.

Intelligente Ausbildungskonzepte

Milizkader miissen in relativ kurzen
Lehrgingen und praktischen Diensten
ausgebildet werden. Die Erlangung der
Grundbereitschaft in der Fiithrung ver-
langt angesichts der vielschichtigen Fiih-
rungskompetenz eine Schwergewichts-
bildung. Nicht alles Wiinschbare kann
ausgebildet werden, einiges gehort in die
nachgestaffelte Einsatzbezogene Ausbil-
dung (EBA).

Entscheidend bleiben die immer be-
ndtigten Fihigkeiten und die Koordina-
tion unter den Ausbildungsstitten. Bei
den Anschlusspunkten im militirischen
Curriculum im Ausbildungsdreieck Lehr-
verband — HKA —Truppenverband muss
daher eine klare Aufgabenverteilung herr-
schen. Verlangt werden ineinandergreifen-
de, aufbauende Module von der Grund-
ausbildung tiber praktische Dienste bis
zur Weiterausbildung.

Ubung/Training: Handlungssicherbeit
Es gehort zum bewihrten Ausbildungs-

system unserer Armee, dass der Fokus auf

Hohere Kaderausbildung

der Anwendung des Gelernten liegt. So
sehr ein breiter theoretischer Unterbau
seine Berechtigung hat, z.B. bei der Aus-
bildung von Berufsmilitirs, so sehr gilt in
der Ausbildung der Milizkader die anwen-
dungsorientierte Straffung. Kurze Theo-
rie, wiederholtes Uben, Reflektieren und
Korrigieren. «Ubung macht den Meister»,
so das Sprichwort. Dazu gehort aber auch
eine entsprechende «Fehlerkultur». Nicht
jede Ubung braucht ein bewerteter Test
zu sein, doch ohne messbare Uberprii-
fungen geht es auch nicht. Sinnvolles
Training schliesst ein, dass nebst Simulato-
ren auch der Einsatz im Gelinde im Mass-
stab 1:1 zum Tragen kommt. Kader miis-
sen die Gelegenheit haben, realititsnah
und im Truppenverband Erfahrungen zu
sammeln.

Herausforderungen in der
militdrischen Fiihrungsausbildung

Die im Folgenden herausgegriffenen
Aspekte sind eine Auswahl. Der Fokus
liegt dabei bewusst auf inhaltlichen und
koordinativen Aspekten. Man kénnte sich
auch intensiv mit den Ausbildungsmetho-
den und der zentralen Rolle des Lehrkor-
pers befassen. In diesen beiden Punkten
sind grosse Fortschritte festzustellen. Da

Ausbildung letztlich ja Mittel zum Zweck

Wissensmanagement und neue Lehr- und
Lernformen: féster Bestandteil der

Kaderausbildung an der HKA. Bild: HKA
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ist, soll an dieser Stelle auf ihre Steuerung
eingegangen werden. Und dies im Sin-
ne, dass heute grundsitzlich gut gearbei-
tet wird, dass aber immer wieder Hand-

lungsbedarf besteht.

Curriculare Koordination

Militirische Kaderfunktionen setzen in
der Regel das Bestehen einer Abfolge von
Ausbildungseinheiten verschiedener Aus-
bildungsstitten und praktische Truppen-
dienste voraus. Im Sinne der «Ausbildung
aus einer Hand» gilt es insbesondere, in-
haltliche Schnittstellen beziehungsweise
Anschlusspunkte klar zu definieren. Ent-
sprechende Ausbildungsvorgaben regeln
Inhalte, Verantwortlichkeiten und Ausbil-
dungswege. Anzustreben ist, dass das Aus-
bildungsziel auf méglichst effiziente Weise
erreicht werden kann. Eine Aufsplitterung
in eine grosse Anzahl verschiedene Ausbil-
dungsgefisse wiirde dem widersprechen.

Inhaltliche Schwergewichtsbildung

Militirische Kaderausbildung ist inhalt-
lich ein komplexes Unterfangen. Die An-
forderungen an die Fiithrung sind gestie-
gen. Selbst professionell organisierte Ar-
meen bekunden gelegentlich Miihe. Da
hilft nur eines: Beschrinkung auf das funk-
tionsbezogen Wesentliche beziehungswei-
se in der aktuellen Lage Vertretbare. Dies
auch im Vertrauen darauf, dass die Be-
reitschaft der Armee lagegerecht gefiihrt
wird und Schwergewichte verindert wer-
den kénnen. Doch was in aktuellen Aus-
bildungsvorgaben verlangt wird, muss
kompromisslos durchgesetzt werden —
auch als Boden fiir eine allfillige einsatz-
bezogene Weiterausbildung.

Kenntnis der aktuellen Bedrohung

Kader fithren nicht nur, sie bilden auch
aus und schaffen so bei ihren Untergebe-
nen das Verstindnis fiir die Einsitze der
Armee. Es ist eminent wichtig, dass ih-
nen in den Kaderschulen ein méglichst
realistisches «Bedrohungsbild» mitgege-
ben wird. Uber das hybride Konflikebild
besteht zwar Einigkeit, doch es ist an-
spruchsvoll. Es bedingt ein Ubungsszena-
rio, dass verschiedene Akteure, Eskalati-
onsstufen und Einsitze ziviler und militi-
rischer Mittel abbildet — und das aktuell
gehalten wird.

Unité de doctrine

Die Armee verfiigt iiber aktuelle Dok-
tringrundlagen, die in den Fiihrungsre-
glementen umgesetzt sind. Thre Verbind-
lichkeit muss immer wieder betont wer-

den. Es muss auch klar sein, was gilt, wenn
noch einzelne Fihigkeitsliicken bestehen.
Mit einem System von Aushilfen aber
konnte «Verteidigung» nicht funktonie-
ren. Es braucht die entsprechenden Mit-
tel und die Idee, wie sie eingesetzt wer-
den. Doch keine Doktrin kann den ge-
sunden Menschenverstand in einer be-
stimmten Lage ersetzen. Kader sind auf-
gerufen, sich selbst ein Bild zu machen,
die Rules of Engagement einzubezichen
und gestiitzt auf die doktrinalen Stan-
dards gute Losungen selbst zu suchen.
Am Schluss zihlt der Erfolg.

Auftragstaktik

Fiihren durch Zielvorgaben entspricht
einer grundlegenden Forderung unseres
Dienstreglements. Identifikation mit der
Aufgabe, Nutzung von Kreativitit und
Motivation durch Eigenverantwortung
stehen dahinter. Dennoch braucht es
einen gewissen Mut bei den Kadern, das
Prinzip nach oben einzufordern, aber es
auch nach unten anzuwenden. Die Ver-
suchung, alles kontrollieren und im Griff
haben zu wollen, ist gross und fiihrt in
die Irre. Kader miissen sich vom Mikro-
management freihalten und dafiir sor-
gen, dass auf nachgeordneten Stufen mog-
lichst eigenverantwortlich gehandelt wer-
den kann. Das ist zwar eine lingere Erzie-

hungsaufgabe, doch sie lohnt sich.

Schlussgedanken

Der Ernst eines wirklichen Einsatzes,
der schwerwiegende Entscheide der Fiih-
rung und Opferbereitschaft aller Ringe
abverlangt, erfordert auch Ernsthaftigkeit
in der Ausbildung. Es muss und kann
gelingen, Fithrung auszubilden — so wie
es beispielsweise seit 1819 an der Zen-
tralschule beziehungsweise an der HKA
stattfindet. Dazu schreibt der ehemalige
Kommandant HKA, Divisionir Daniel
Roubaty im Buch «Fiihren lernen in der
Armee» von 2013: «Oft wird angenom-
men, Fiithrung sei eine besondere Bega-
bung. Bestimmt gibt es solche geborenen
Chefs. Diese bilden aber mit Sicherheit
nur eine kleine Minderheit, welche den
Bedarfan Fithrungskriften nicht decken
wiirde. Ein wenig Begabung als Voraus-
setzung fiir angehende Kader ist erfor-
derlich, aber selten geniigend ausgeprigt.
Kiinftige Chefs sollen diese minimale Be-
gabung mitbringen. Die Kunst ist es, die-
se minimalen Voraussetzungen in der Ka-
derauswahl zu erkennen, dann ist Fithren

lernbar.» [ |
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2 Rader.
1 Schaden.
> O Problem.

Ob Sie ein gemietetes oder Thr eigenes E-Trot
tinett fahren: Sie benédtigen eine Privathaft
pflichtversicherung. Verursachen Sie einer
Unfall, sind damit Schéden an Dritten gedeckt
Achten Sie beim Kauf eines leistungsstéarke:
ren E-Trottinetts (iiber 30 km/h) darauf, dass
es eine Typengenehmigung, eine Strassenzu
lassung und ein gelbes Kontrollschild benétigt
Ansonsten darf es nur auf privatem Grunc
gefahren werden. Ohne Zulassung kénnen be
einem Unfall im Strassenverkehr die Leistun:
gen der Privathaftpflicht gekiirzt werden ode:
gar ausfallen.

Fiir gemietete wie auch eigene E-Trottinette
gilt: Bei einem Diebstahl oder Schiden imr
eigenen Heim ibernimmt die Hausratversiche-
rung entstandene Kosten. Voraussetzung ist
eine ausreichende Versicherungssumme. Wirc
das eigene Trottinett unterwegs gestohlen, be-
notigen Sie die Zusatzversicherung «einfache
Diebstahl auswiérts», damit die Versicherung
den entstandenen Schaden tibernimmt.

helvetia.ch/stories

Michael Rietschli
Generalagent
Generalagentur Solothurn

einfach. klar. heretia‘

Ihre Schweizer Versicherun
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Mindestanforderungen fiir die Eignungsabklarung:
- Matura oder Berufslehre mit eidg. Fahigkeitszeugnis (EFZ)
- Zwischen 18 und 30 Jahre alt
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