
Zeitschrift: ASMZ : Sicherheit Schweiz : Allgemeine schweizerische
Militärzeitschrift

Herausgeber: Schweizerische Offiziersgesellschaft

Band: 189 (2023)

Heft: 10

Artikel: Führungsausbildung : was es immer braucht

Autor: Arnold, Michael

DOI: https://doi.org/10.5169/seals-1052799

Nutzungsbedingungen
Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich für deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veröffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanälen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation
L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En règle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
qu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use
The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 07.07.2025

ETH-Bibliothek Zürich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch

https://doi.org/10.5169/seals-1052799
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en


Der Ernstfall ist anders als
gedacht. Kriege sind hybrid,
wechseln ihr Gesicht. Oft sind
Pläne unbrauchbar, ist Material
lückenhaft, ist die Ausbildung
unzureichend. Lernen aus
solcher Erfahrung ist eine teure,
oft blutige Schule. Durch kluge
Ausbildung schon in «Friedenszeiten»

lässt sich der Preis
teilweise reduzieren.

Michael Arnold

«Übung macht den Meister», so ein altes

Sprichwort. Diese altehrwürdige Handwerkerregel

gilt sinngemäss auch in unserer
Armee. Die Kürze der Milizdienstleistungen

zwingt zu anwendungsorientiertem
Ausbilden, zu möglichst einfachen Standards
und vernünftigen Leistungsnormen, zur
Beschränkung auf das Wesentliche. Die
Ausbildungsmethodik der Armee gilt in mancher

Hinsicht als vorbildhaft: zuerst Anlernen,

dann Festigen, und immer wieder
Anwenden - und dazulernen.

Das ganze Sprichwort aberheisst: «Lehre

bildet Geister, Übung macht den Meister».

Die Lehre liefert also die Inhalte, die
es in die Praxis umzusetzen und zu üben

gilt. Doch auch die «Lehren» fallen nicht
einfach so vom Himmel, so wenig wie in
einer anderen Redewendung der «Meister».
Führungs- und Einsatzgrundsätze können
noch so konsolidiert sein, das erhoffte
Erfolgskonzept liefert auch die Doktrin nicht
automatisch. Es heisst «Mitdenken», so wie
es das Dienstreglement der Armee fordert.

Führung kann man ausbilden, Chefs

entsprechend erziehen, Einsätze trainieren.
Immer wieder, und immer neu stellen sich auch

Herausforderungen.

Die Richtschnur suchen und finden

«Manager sind Leute, die ihre Sache richtig
machen, während Führer Leute sind, die die

richtige Sache tun.» Dieses Zitat stammt
von Warren Bennis (1925-2014), einem
führenden Ökonomen der USA und Autorität
in der Führungslehre. Militärische Führung
umfasst beide Aspekte, den eher operatio-
nell-organisatorischen, der für alle Stufen

gilt, und den eher strategisch-gestaltenden,
der insbesondere, aber nicht nur, die höhere

Führung betrifft.
Es richtig machen. Militärische Réglemente

sind dazu da, Führung und Einsatz
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der Truppe - auch unter extremen Verhältnissen

- verbindlich festzulegen (Teil der
Doktrin). Verfahrenssicherheit ist besonders

in einer Milizarmee mit wenig
Echteinsätzen eine dauernde Herausforderung.
Es richtig machen, heisst zunächst, nach
den bewährten und anerkannten Standards

vorzugehen. Im Rahmen der fundamental

wichtigen Aktionsplanung bedeutet das:

Die Aufgabenstellung wird einer Problemerfassung

unterzogen und mit Bearbeitungsrichtlinien

in den gedanklichen Lösungs-
prozess eingespeist. Die nachfolgende
eingehende Lagebeurteilung analysiert diese

methodisch aus verschiedenen Blickwinkeln

und generiert Lösungsvarianten, die

gegeneinander abgewogen werden. Nach
dem Entschluss folgen entsprechende
Ausführungskonzepte und schliesslich ein
kohärenter Befehl. Diese sogenannten «Füh-

-4 Führungsausbildung der Armeekader:
ein Grundstein für die «Verteidigung».
Zielführende Entschlüsse Im Einsatzgelände,
Bewältigung von Unvorhergesehenem,
ideenreicher Pragmatismus und Vertrauen
in die Truppe gehören immer dazu. Und alles,
wie beim Brückenschlag, ist letztlich
Teamleistung. Bilder: zs/zem

rungstätigkeiten» sind eingebettet in das

«Prozessmodell Führung» mit der
permanenten Lageverfolgung im Zentrum, die

je nachdem Korrekturen in der Umsetzung
oder gar neue Planungen anstösst. Es handelt

sich hier um den wichtigsten
führungsmethodischen Standard, der an Beispielen
so lange geübt werden muss, bis Sicherheit
besteht und die «gewonnene» Zeit in die

Güte der Lösung investiert werden kann.
Das Richtige tun. Was gute Führungsmethodik

und geschickte Organisation
allein nicht können: eine grundsätzliche
Auseinandersetzung mit Szenarien und
Handlungsoptionen, die weiter gehen als die
üblichen Standards. Überhaupt der Einbezug
von Ideen aller Art, von Einfällen,
Erfahrungen, Lehren, von «Bauchgefühl». Das

Richtige zu tun ist also anspruchsvoller als

nach der richtigen Methode vorzugehen
und zeitgerecht ein Resultat zu empfangen.
Ob so oder so: Was richtig gewesen wäre,
erfährt man meistens erst im Nachhinein.
Entscheide müssen aber früher fallen, man
muss sich festlegen und die Verantwortung
übernehmen. Militärische Kommandanten
kennen das Dilemma. Zugute kommt ihnen,
wenn sie an vielen Fallbeispielen trainiert
sind, aus Fehlern konstruktiv lernen können,

für «unschematische» Lösungen nicht
gerügt werden und die Chance haben, ein
tieferes Verständnis für Doktrin zu erwerben.

Mit dem Unvorhergesehenen
rechnen

«Alles, was lediglich wahrscheinlich ist,
ist wahrscheinlich falsch.» Diese Weisheit
des berühmten französischen Philosophen
René Descartes (1596-1650) ist eine
Warnung auch an Führungskräfte im
Sicherheitsbereich. Vorausschau und Planbarkeit
haben sowieso Grenzen. Am gefährlichsten
jedoch ist die menschliche Neigung, das,

was man nicht kennt (oder gar nicht
erkennen will), als unwahrscheinlich
einzustufen - und den bequemeren Weg über
wahrscheinliche Szenarien und einfachere

Pläne samt günstigeren «Kosten»
einzuschlagen.

Gefährlichkeit vor Wahrscheinlichkeit. In
der militärischen Lagebeurteilung ist es

essenziell, von welchen «Feindannahmen»

ausgegangen wird. Die Analyse von Potenzial

und Absichten mündet in Varianten zu
«Der Gegner kann...». Die Frage ist stets:
Wie kann er die Erfüllung unseres
Verteidigungsauftrages am nachhaltigsten
vereiteln? Keine einfache Frage, aber notwendig,

um sich überhaupt in den Gegner
hineinzudenken und eine «Rückfallposition»
für Unvorhergesehenes bereitzuhalten. Auf
militärstrategischer Ebene hätte der «Rückfall

in die Konfrontation» eben nie zugunsten

der als wahrscheinlicher «verkauften»
Einsätze unterhalb der Kriegsschwelle ab

2003 praktisch aufgegeben werden dür-

«Es sollen gerade
die Schwachen,
der Verteidigung
Unterworfenen,
immer gerüstet sein.»
Carl von Clausewitz

fen. Die Ausflucht über einen eher diffusen
Kompetenzerhalt für einen späteren
«Aufwuchs» macht die Problematik auch für
auszubildende Kader nicht einfacher. Die

Kaderausbildung muss mit allen Mitteln
versuchen, Know-how für die Abwehr eines

militärischen Angriffs zu vermitteln. Dazu

gehören auch viele Einsichten und Denkan-
stösse aus der Zeit, als die Armee noch die

«Verteidigungsfähigkeit» besass.

Wider die Plangläubigkeit. Ein grosser
Teil der Führungsleistung besteht
unbestritten aus Planung. Einen Plan im Kopf
haben, heisst, mit einer Problemlösung bereit
sein - denn planlos bedeutet in der Regel
hilflos. Das gibt eine gewisse Sicherheit und
schafft Raum zur Bewältigung der vielen
anderen Herausforderungen der Führung.
Doch was, wenn die Annahmen, die jedem
Plan zugrunde liegen, nicht zutreffen, weil
man es vielleicht nicht besser wusste, weil
die Lage sich verändert hat? Aus verständlichen

Gründen neigen wir dazu, an
Plänen festzuhalten, in der richtigen Annahme,

dass das Auftauchen von Friktionen
normal ist und ein Hüst und Hott gefährliche

Unordnung schafft. Doch falsch wäre

es, entgegengesetzte Anzeichen auszublen-
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den und auf das «Prinzip Hoffnung» zu
setzen. Eventualplanungen können den Hauptplan

ergänzen, machen ihn vielleicht robuster,

aber sie sind kein Plan B. Es ist also beides

gefragt: Konsequenz und Anpassungsfähigkeit.

Die Führungsschulung muss das

immer wieder thematisieren. Militärische
Führung ruht nie, sie versucht der Entwicklung

immer einen Schritt voraus zu sein.

Das Beste daraus machen

«Nur durch blanke Überlegenheit in allen
militärischen Belangen hat man noch lange

keinen Krieg gewonnen.» Das Zitat wird
einem der fähigsten und unkonventionellsten

Heerführer des Zweiten Weltkrieges
zugeschrieben: Erwin Rommel (1891-1944).

Militärische Führer neigen dazu, zur Erfüllung

ihres Auftrages möglichst viele Mittel

anzufordern (Waffen, Material, Personal,

Unterstützung). Auch Rommel kannte im
Wüstenkrieg Mangellagen aller Art, schwierige

Rahmenbedingungen, einen hartnäckigen

Gegner. Trotzdem fand und nutzte er
Erfolgschancen, dank charismatischer Energie,

Erfahrung und Lagekenntnis («Führung
von vorn»).

Das Vorhandene optimal einsetzen. Es ist
grundsätzlich unredlich, Aufträge zu erteilen,

die nicht erfüllbar sind, weil die Mittel
dazu fehlen oder die Umstände es gar nicht
zulassen. Führungskräfte müssen sich über
die Ausgewogenheit im Klaren sein und
gröbere Abweichungen verantworten. In
der Realität echter Einsätze, mit Verlusten
und Notlagen, gibt es oft kaum scharf
erkennbare Grenzen zwischen machbar und
unmöglich. Trotzdem müssen Aufträge
so weit wie möglich erfüllt werden. Um-
dispositionen, Improvisation, Täuschung
und Überraschung können helfen, widrige
Umstände zu überwinden. Nicht dass Kader

nun systematisch in abenteuerlichen
«Ersatzverfahren» geschult werden müss-

ten, doch in der «hartnäckigen» Erfüllung
des Auftrages unter verschiedensten
Einschränkungen schon. Oft holt ein starker
Wille, gepaart mit klugen Ideen, mehr aus
lückenhaften Mitteln heraus, als es ein nur
«mittelmässig» geführter und motivierter
kompletter Verband könnte.

Das Bessere ist der Feind des Guten. Ein
falsch verstandener Perfektionismus kann
schädlich sein, auch in der militärischen
Führung. Selbst generalstäblicher
Gründlichkeit, Präzision und Fehlerfreiheit sind
Grenzen gesetzt. Denn nie sind alle Fakten

bekannt, nie sind Beurteilungskriteri¬

en vollständig, nie sind Schlüsse ohne jegliche

«Voreingenommenheit» möglich. Und
doch muss geplant und gehandelt werden.

Meisterschaft in der Führung zeigt
sich auch darin, dass unter Entbehrungen
(Zeitdruck, Ungewissheit, Verluste) gefass-
te Entschlüsse mit unvermeidlichen Qua-

«Wer kämpft, kann
verlieren. Wer nicht
kämpft, hat schon
verloren.»
Bertolt Brecht

litätseinbussen fürs Erste durchgezogen,
dann laufend evaluiert und bei Bedarf
nachgebessert werden, wenn möglich. Es

gibt also meistens gar keine perfekte
Lösung, auch nicht mit überproportionalem
Aufwand, vielleicht gar nur eine am
«wenigsten schlechte». Führung muss damit
pragmatisch umgehen können, ein gewisses

Risiko in Kauf nehmen und dafür
sorgen, dass die Umsetzung gelingt.

Auf den Menschen bauen

«Mut steht am Anfang des Handelns, Glück

am Ende.» Das Zitat stammt vom griechischen

Philosophen und Kenner der Kriegskunst

Demokrit (460-370 v. Chr.). Er riet,
sich nicht von Furcht und Hoffnungen treiben

zu lassen, sondern in gelassener
Stimmung die Dinge anzugehen. Fast könnte
man sagen: Das Glück gehört dem Mutigen
und Tüchtigen. Was gerne vergessen geht,
ist die Tatsache, dass es neben den
Sachverhalten auch um die Führung von
Menschen geht: Menschen, die in Führungsprozessen

mitwirken, die Befehle beziehungsweise

Aufträge ausführen müssen. Sie müssen

an ihren Chef glauben können, in
konstruktiver Disziplin erzogen und respektiert
sein.

Vorbild und Dienstbereitschaft des Chefs.

Das Bild des militärischen Vorgesetzten
prägt die Schicksalsgemeinschaft und
Leistungsfähigkeit der Truppe entscheidend.
Wahre Chefs sind eben nicht mit jenen
Hähnen vergleichbar, die nach Theodor
Fontane glauben, die Sonne gehe ihretwegen
auf. Sie leisten erheblich mehr, und wenn
sie sich in den Vordergrund stellen, tun sie

es aus Verantwortung. Doch trotz disziplinierter

Hingabe an die Aufgabe liegt oft im

Nebel, was denn im Entscheiden und Handeln

richtig und was falsch ist. Dies auszuhalten

und trotzdem Ordnung ins «Chaos»

zu bringen, zu erkennen, was wie zu tun und
was im Auge zu behalten ist, setzt einen

unabhängigen Geist, Erfahrung und insbesondere

Charakterstärke und Mut der Führenden

voraus. Nicht gratis zu erhalten,
sondern Produkt vielfältiger Einflüsse,
insbesondere der militärischen Ausbildung und
Erziehung. Führerwerden nicht als das

geboren, sie werden dazu gemacht.
Engagement und Disziplin der

Unterstellten. Auch das ist nicht einfach gegeben,

wenn es aber fehlt, geht gar nichts. Der Vorteil

unseres Milizsystems ist, dass sich seine

Kader als gleichberechtigte Bürgersoldaten
empordienen müssen. Und sie erfahren
dabei auch, dass niemand gut befehlen kann,
der nicht zuvor gehorchen gelernt hat (nach

Aristoteles). Die gehorsame Umsetzung
eines Auftrages nach bestem Wissen und
Gewissen ist nicht nur auf die letzte Stufe der

Ausführung (Soldat) gemünzt, sie gilt auch
zwischen den zahlreichen Hierarchiestufen
der militärischen Führung. Die Disziplin ist
so etwas wie die «gemeinsame Währung»
für eine zielführende, sichere Zusammenarbeit

in der Armee. Sie setzt idealerweise ein
Grundvertrauen voraus: Der Chefweiss, was

er will, er geht voraus und setzt alles

daran, Erfolg zu haben. Unterstellte danken
es ihm mit Auftragstreue und Engagement,
das heisst, sie verstehen sich als Teil der

Lösung und denken entsprechend mit.
Gelingt Kadern diese anspruchsvolle, kooperative

Führungskultur, so spricht man von der
«verschworenen Einheit», die zu
Höchstleistungen fähig ist. Sie ist im Sinne unseres

Dienstreglements immer anzustreben,
erfordert auch einen gewissen Mut - und
vor allem ein positives Menschenbild. Jede

Kaderausbildung tut gut daran, dies seriös

zu thematisieren und es nicht einfach
hoffnungsvoll irgendeinem praktischen Dienst
mit anderen Schwergewichtsthemen zu
überlassen.

Oberst i Gst aD Michael Arnold
lie. phil. II

Redaktor ASMZ
michael.arnold@asmz.ch
6006 Luzem



18. Chance Miliz
Neutralität oder Nato - wie viel

Kooperation braucht die Schweiz?

fi Chance
It Miliz

Donnerstag, 2. November 2023

Ab 18:00 Uhr

Armee-Ausbildungszentrum Luzern AAL

Anmeldung via QR-Code oder

www.chance-miliz.ch

Süssmml2s
Anmeldeschluss: Montag, 16. Oktober 2023

Auf einen Kostenbeitrag wird verzichtet

Kanton Schaffhausen
Amt für Bevölkerungsschutz und Armee

Wir suchen per 1. Juni 2024 oder nach Vereinbarung
eine hoch motivierte und initiative Führungsperson als

Leiter Amt für Bevölkerungsschutz und Armee /
Leiter Kantonale Führungsorganisation (m/w), 100%

Was erwartet Sie:
Führung des Amtes für Bevölkerungsschutz und Armee,
Leitung der Kantonalen Führungsorganisation (KFO) inkl.
Sicherstellung der Einsatzbereitschaft, Verantwortung für
die Umsetzung und den Vollzug der Aufgaben nach den
eidgenössischen und kantonalen Gesetzen uvm.

Was bringen Sie mit:
Hochschulabschluss (Militärwissenschaften, Management,

Rechtswissenschaften oder verwandte
Studienrichtungen), Führungserfahrung, Stabsoffizier in der
Schweizer Armee.

Interessiert?
Das ausführliche Stelleninserat
finden Sie auf unserer Homepage
www.sh.ch/stellangebote oder direkt über
den QR Code.

Wir freuen uns auf Ihre Bewerbung! SCAN MICH
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Army Working
40-0302/009

Rohner
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