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Redaktionsnotiz 
stratos ist die militärwissenschaft-

liche Zeitschrift der Armee. Sie richtet sich an ein Fach-
publikum und an eine interessierte Öffentlichkeit und 
will relevante Themen zu Armee, Verteidigung, Sicher-
heit und Sicherheitspolitik zur Diskussion bringen. Sie 
erscheint zweimal jährlich in gedruckter Form und be-
steht daneben als digitale Plattform, auf welcher lau-
fend neue Beiträge publiziert werden.

Die Redaktion hat verschiedene stehende Rubriken 
festgelegt.

In der Rubrik Forschung werden wissenschaftliche Ar-
tikel und Aufsätze publiziert. Die Autoren und Autorin-
nen haben sich an die bekannten Standards für wissen-
schaftliche Publikationen zu halten. Die «Richtlinien für 
wissenschaftliche Beiträge» enthalten alle notwendigen 

Angaben. Eingereichte Beiträge werden einem einfa-
chen Peer-Review-Verfahren unterzogen.

In der Rubrik Expertise können ausgewiesene Fach-
personen, auch ohne wissenschaftlichen oder akademi-
schen Hintergrund, Artikel einreichen. Die Redaktion 
stellt hohe Ansprüche an die Manuskripte wie eine ad-
äquate Sprache und Grammatik, eine korrekte und voll-
ständige Quellenangabe sowie eine transparente und 
nachvollziehbare Herleitung der Schlussfolgerungen.
 
In der Rubrik Praxis sollen Erfahrungen aus dem Be-
rufs-, Dienstleistungs- oder Tätigkeitsalltag publiziert 
werden. Auch an Praxisberichte stellt die Redaktion 
Ansprüche. Sprache und Grammatik entsprechen den 
massgebenden Grundlagen der entsprechenden Spra-
che, Quellen werden aufgeführt und Zahlen und Fak-
ten müssen mit eigenen Erfahrungen belegt werden 
können.

In der Rubrik Forum ist Platz für Debattenbeiträge, Dis-
kussionen, Gegendarstellungen, Repliken und Dupli-
ken. Hier darf die Autorenschaft eine eigene Meinung 
darlegen, sofern sie als solche deklariert wird. Ansprü-
che an Sprache, Grammatik und Aufbau der Beiträge 
gelten auch hier. Zudem legt die Redaktion grossen 
Wert auf einen anständigen Umgang in der Diskussion.

Für alle Beiträge gilt, dass die Redaktion entscheidet, ob 
der Artikel in der Printausgabe erscheint oder auf der 
digitalen Plattform.

Die Autorenschaft ist grundsätzlich offen. Der Call for 
Papers für die Printausgabe erscheint in der Regel min-
destens sechs Monate vor der Publikation. Die genauen 
Vorgaben an Autoren und Autorinnen sind im Redak-
tionshandbuch online öffentlich abrufbar. Sie gelten 
für gedruckte wie auch digital publizierte Beiträge. Die 
Autoren und Autorinnen verantworten ihre Beiträge 
selbst. Das heisst, sobald die Redaktion einen Artikel 
zur Publikation freigibt, nimmt sie grundsätzlich keine 
Änderungen mehr daran vor. Die Redaktion behält sich 
in jedem Fall das Recht vor, eingereichte Beiträge abzu-
lehnen, wenn sie nicht den geforderten Qualitätsstan-
dards entsprechen, das Themengebiet von stratos verfeh-
len oder gegen die guten Sitten verstossen. 

Die Redaktion
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Éditorial du chef de l’Armée

Chère lectrice, cher lecteur

Lorsqu’à la fin de 2020, j’ai demandé au conseil d’ad-
ministration d’une entreprise internationale siégeant 
en Suisse ce qu’il attendait de la formation militaire au 
commandement, il m’a répondu: résistance au stress, 
processus de décision structuré, communication claire 
et directe dans les situations difficiles.

Cette réponse très claire aurait même pu être plus 
concise : leadership !

Dans le Larousse, le mot leadership est défini comme 
suit : fonction de leader, position dominante. Pour le 
Duden, l’équivalent allemand du dictionnaire français, 
il signifie Führung, Gesamtheit der Führungsqualitäten. Ce 
terme peut en effet être défini de différentes façons. 
Pour moi, le leadership repose sur les éléments sui-
vants : la valeur d’exemple, la vision, la compréhension, 
la confiance et la responsabilité. Les leaders font preuve 
d’exemplarité, touchent le cœur de leurs collaboratrices 
et collaborateurs, comprennent les problèmes et les 
besoins de leur équipe, accordent leur confiance, as-
sument leurs responsabilités et exigent des résultats.

Ce style de leadership est dit « transformationnel ». Il 
est question d’implication active des subordonnés, d’at-
teinte commune des objectifs, de motivation et de quali-
fication. Cela s’applique tout particulièrement aux chefs 
militaires : les militaires qui leur sont confiés s’engagent 
à remplir leur devoir, s’il le faut au prix de leur vie.

Les officiers actifs ou libérés connaissent bien sûr ce 
passage du règlement de service et beaucoup se sou-
viennent certainement du manuel d’instruction «Pour 
une conduite humaine» de Rudolf Steiger, publié en 
1990. Ce professeur a compris très tôt que l’armée est 
un people’s business et que les relations humaines sont 
décisives pour l’accomplissement d’une mission. Son 
ouvrage n’a rien perdu de sa pertinence. Or, force est 
de constater que les jeunes d’aujourd’hui ne sont pas 

les mêmes qu’en 1990 et que le monde a radicalement 
changé après la chute du mur de Berlin.

Notre époque est empreinte de volatilité, d’incertitude, 
de complexité et d’ambiguïté. Dans toute notre histoire, 
il n’y a jamais eu autant de changements en si peu de 
temps. L’urbanisation, la démographie, le changement 
climatique et la quatrième révolution industrielle en 
sont les quatre moteurs ; ils transforment notre monde, 
tournent à une vitesse exponentielle et ne s’arrêtent 
plus. 
Cette évolution a aussi un impact sur la culture du 
commandement, les valeurs et la résilience, autant de 
thèmes extrêmement importants pour l’armée. L’enjeu 
réside dans la nécessité de développer de nouvelles ap-
proches dans ces domaines. Celles-ci devront répondre 
aux exigences élevées qui découlent des paramètres 
volatilité, incertitude, complexité et ambiguïté (VICA).
Dans un monde VICA, il est donc nécessaire de pour-
suivre la réflexion du professeur Steiger. Pour que l’ar-
mée redevienne synonyme de leadership, nous ne de-
vons pas avoir peur de répéter les deux choses suivantes :

	• l’armée est la meilleure école pratique de Suisse en 
matière de conduite ;

	• l’expérience et la méthode de commandement ac-
quises à l’armée sont également précieuses dans la 
vie professionnelle.

Au fond, il s’agit de la souveraineté d’interprétation, y 
compris dans le domaine du leadership. Afin de la re-
conquérir, le Groupement Défense a lancé son initia-
tive stratégique Leadership, qui nous permettra d’ap-
porter une contribution substantielle et pertinente à 
la discussion, mais aussi et surtout de développer une 
forme propre et authentique de leadership. Concrète-
ment, le but est que l’armée soit à nouveau identifiée 
au leadership ou perçue comme une école de leadership 
d’ici 2030.
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L’Armée suisse est cepen-
dant déjà bien avancée au-
jourd’hui, puisqu’elle a adopté 
les approches du leadership trans-
formationnel dès le règlement de ser-
vice 80, il y a plus de 40 ans. Il est donc faux 
de prétendre que les ordres y sont donnés de 
manière anachronique. Au contraire, les chefs 
de tous les échelons appliquent les principes de la 
conduite par objectifs et accordent aux subordonnés 
la marge de manœuvre nécessaire pour atteindre les 
objectifs fixés.

Comme nous avons pu le constater lors des trois ser-
vices d’appui effectués pendant la pandémie de CO-
VID-19, cette méthode fonctionne. Lorsque nous me-
nons une course contre la montre, l’appréhension 
structurée du problème et la conduite par objectifs 
s’avèrent efficaces. L’armée a rempli toutes ses mis-
sions à l’entière satisfaction des autorités civiles. Les 
commandants ont dirigé leurs compagnies d’une cen-
taine de militaires, bien qu’ils aient eux aussi été dans 
l’incertitude, loin de leurs proches et de leur poste de 
travail. Difficile de trouver mieux comme exemple de 
leadership !

L’armée se distingue par son sens du leadership. Les 
futurs chefs peuvent y assumer très tôt des tâches de 
conduite avec dévouement et méthode. Une occasion 
unique leur est donnée, celle d’acquérir une expé-
rience pratique en leadership, combinant méthodolo-
gie et gestion de crise. Autant de compétences dont le 
monde du travail actuel et futur a également besoin.
À l’avenir, la formation de nos cadres restera axée 
sur les tâches spécifiques à l’armée. Mais au bout du 
compte, l’économie privée profitera aussi des exi-
gences élevées auxquelles nos cadres sont soumis en 
matière de conduite de personnes dans des conditions 
d’engagement difficiles. En effet, le bagage d’un chef 
militaire comprend des compétences qui sont aussi 

recherchées dans le sec-
teur privé. Le leadership 

ne consiste pas à donner des 
ordres, mais à toucher les cœurs !

Je suis plus que jamais certain que cela 
vaut la peine de continuer. Nous devons tou-

tefois convaincre en premier lieu notre société, 
et donc l’économie, car ce sont les employeurs qui 

supportent les absences des cadres au travail et sou-
tiennent ainsi directement notre armée de milice.

Nous devons persuader la population qu’il est néces-
saire que notre armée de milice soit maintenue à l’ave-
nir et que chaque citoyen ou citoyenne suisse assume 
sa part de responsabilité. Le manifeste du leadership, 
dans lequel est consignée l’approche actuelle de l’ar-
mée en matière de leadership, doit y contribuer. Mon 
intention déclarée est que le plus grand nombre pos-
sible de grandes entreprises suisses s’y rallient et per-
mettent ainsi, en toute logique, des carrières de cadres 
militaires. Pour que l’Armée suisse puisse encore aider, 
protéger et combattre en 2030.

Dans cet éditorial, je me suis concentré sur le sujet 
principal de la présente édition de stratos car j’y ac-
corde une importance particulière. Je tiens néanmoins 
à remercier toutes les personnes qui ont apporté une 
contribution au magazine.

Commandant de corps Thomas Süssli
Chef de l’Armée
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Zur Wiederentdeckung 
militärischer Gewalt

Überlegungen zur Rückkehr des Krieges auf dem 
europäischen Kontinent im 21. Jahrhundert

Abstract
 The War in Ukraine calls for a 

new analysis of the status, function and so-
cio-political significance of the military in 
the 21st century. Do new wars and armed 
conflicts around the globe testify to a re-
turn of military force in international re-
lations and global society? What are the 
practical political and societal conse-
quences of the return of war and the re-
discovery of military force? This essay ex-
amines the relationship between modern/
postmodern society and the military. It crit-
icizes the naivety of the traditional socio
logical theorem of a general incompati
bility between modern (industrial) society 

and the military organization and use of 
force. It argues that it is time to acknowl-
edge the political and societal conse-
quences of a close link between modernity/
postmodernity, globalization and military 
violence. New challenges and risks are the 
result of peace euphoria and a strong belief 
in the concept of rational security policy 
in the liberal democracies in Europe since 
the end of the Cold War. The European Un-
ion and Switzerland must face up to these 
new challenges and dangers and reposition 
themselves in terms of security policy and 
civil-military relations.

FRANZ KERNIC,
Militärakademie an der ETH Zürich

DR. HABIL . FRANZ KERNIC studierte Geschichte, Philosophie und  
Politikwissenschaften in Österreich und Deutschland und habilitierte  
sich an der Universität Innsbruck (Politikwissenschaft) sowie an der Universität 
der Bundeswehr in München (Soziologie). Zuletzt war er von 2013 bis zur  
Pensionierung im Mai 2022 als Dozent für Führung und Kommunikation an der  
Militärakademie (MILAK) an der ETH Zürich tätig.

E-Mail: kernic@hotmail.com

Essay

4 stratos 1 . 22



Einführung
  Der Angriff der russischen Streitkräfte 

gegen die Ukraine im Februar 2022 lenkt unsere Auf-
merksamkeit – nach einer langen Friedensperiode auf 
dem europäischen Kontinent – erneut auf Fragen nach 
der gesellschaftlichen und politischen Stellung sowie 
Funktion und Dynamik militärischer Gewalt. Erleben 
wir heute eine Renaissance des Krieges und eine Rück-
kehr traditioneller machtpolitischer und militärischer 
Handlungsmuster in der vernetzten Weltgesellschaft 
des 21. Jahrhunderts? Was bedeutet die Rede von einer 
«Zeitenwende» in der Sicherheits-, Verteidigungs- und 
Militärpolitik, deren Anbruch nun vielerorts in Europa 
verkündet wird? Steuern wir vielleicht sogar in Rich-
tung auf eine neue Rüstungs- und Gewaltspirale, die im 
Wege unterschiedlicher Eskalationsstufen soziale und 
politische Konflikte befeuert und dabei die Androhung 
und Anwendung militärischer Gewalt – auch auf euro-
päischem Boden – mit einschliesst?

Die Aktualität und Dringlichkeit derartiger Fragen ver-
weist darauf, dass die in den letzten Jahrzehnten in den 
liberalen Demokratien gesellschaftlich fest verwurzel-
ten Friedenshoffnungen ein abruptes Ende gefunden 
haben. Der Ausbruch eines neuen Krieges in Europa 
hat zu einer Desillusionierung hinsichtlich der Bedin-
gungen und Möglichkeiten der Etablierung einer 
dauerhaften Friedensordnung auf globaler und regio-
naler Ebene geführt. Vor allem die Idee einer allgemei-
nen Gewaltfreiheit in den internationalen Beziehun-
gen steht gegenwärtig auf dem Prüfstand, ebenso 
zahlreiche sicherheitspolitische Überzeugungen und 
Leitbilder (z. B. Multilateralismus; strukturelle Nicht-
angriffsfähigkeit; alternative, nicht-militärische Mo-
delle einer Sicherheits- und Verteidigungspolitik).

Die Wiederkehr des Krieges und die Anwendung 
militärischer Gewalt im politischen Handeln korre-
spondieren mit neuen Problemen auf theoretischer 
Ebene: Besiegelt der Ukraine-Krieg das Ende all jener 
Gesellschaftstheorien, die von einer strukturellen Un-
vereinbarkeit kriegerischer Gewalt und moderner 
Gesellschaft ausgehen – dies häufig gepaart mit der 
Vorhersage eines schrittweisen Absterbens des Krieges 
als Mittel der Politik und einer umfassenden Reduk-
tion der nationalen Streitkräfte und militärischen Ge-
waltmittel? Ist es nicht vielmehr an der Zeit, endlich 
den der Moderne/Spätmoderne und der heutigen ver-
netzten Weltgesellschaft innewohnenden Gewaltcha-
rakter einzugestehen und auf die enge Verknüpfung 
von moderner/spätmoderner Gesellschaft und militä-
rischer Gewalt hinzuweisen?1

In diesem Essay möchte ich diese Fragen näher er-
örtern und mögliche Konsequenzen für die Schweiz 
skizzieren, insbesondere im Blick auf die zukünftige 
Ausrichtung der Schweizer Sicherheits- und Verteidi-
gungspolitik. Als Ausgangspunkt für meine Überlegun-
gen nehme ich jene sozialwissenschaftlichen Theorien, 
die seit dem Ende des 19. Jahrhunderts – wenngleich 
in unterschiedlichen Ausprägungen – die Annahme 
einer Inkompatibilität von militärischer Gewalt und 
moderner Gesellschaft begründen. Dieses Theorem 
wird mit Blick auf die aktuelle politische und gesell-
schaftliche Situation und den Ausbruch kriegerischer 
Handlungen auf dem europäischen Kontinent neu dis-
kutiert. Im Zentrum steht dabei das Thema der struk-
turellen Vereinbarkeit und Interdependenz militäri-
scher/kriegerischer Gewalt und Moderne/Spätmoderne. 
Dies zieht die Frage nach sich, welche zentralen Funk-
tionen und Aufgaben das Militär in unserer globali-
sierten und vernetzten Welt wahrnimmt und wie die 
militärische Gewalt ins demokratische Gesellschafts-
system integriert ist. Dabei soll der Zusammenhang 
zwischen Globalisierungsprozessen und dem aktuel-
len Struktur- und Funktionswandel des Militärs näher 
in den Blick genommen werden. Von hier aus vermag 
letztendlich der Versuch unternommen werden, die 
besonderen Risiken und Gefahrenmomente unserer 
Zeit, die aus den gesellschaftlichen Transformations-
prozessen und dem Ausbruch des Krieges in der Uk-
raine resultieren, in ihrer Bedeutung für Politik und 
Gesellschaft im 21.  Jahrhundert zu analysieren. Aus 
dieser vorrangig gesellschaftstheoretischen Analyse 
sollen schlussendlich mögliche Konsequenzen für die 

«Der Ausbruch eines neuen Krieges  
in Europa hat zu einer Desillusionierung 
hinsichtlich der Bedingungen und Mög­
lichkeiten der Etablierung einer dauerhaf­
ten Friedensordnung auf globaler und 
regionaler Ebene geführt. Vor allem die 
Idee einer allgemeinen Gewaltfreiheit  
in den internationalen Beziehungen steht 
gegenwärtig auf dem Prüfstand, ebenso 
zahlreiche sicherheitspolitische Über­
zeugungen und Leitbilder.»
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zukünftige Sicherheits- und Verteidigungspolitik der 
Schweiz abgeleitet werden.

Spätmoderne und militärische Gewalt
  In der 

Gründungsphase der Soziologie als moderne Wissen-
schaft im späten 19.  Jahrhundert finden sich zahlrei-
che Belege für eine Verbreitung der Annahme, dass 
Krieg und moderne Industriegesellschaft im Grunde 
unvereinbar seien und es deshalb in absehbarer Zeit 
zu einem Absterben des Militärs und einem Ende krie-
gerischer Auseinandersetzungen kommen würde. Die-
ses «Inkompatibilitätstheorem» wurde zwar durch die 
beiden Weltkriege aufs heftigste erschüttert, verblieb 
aber trotz aller Einwände ein zentrales Thema in den 
soziologischen Gesellschaftstheorien. In unterschied-
lich modifizierten Formen spielt 
es bis in die Gegenwart eine be-
deutsame Rolle. Diese zeigt sich 
zum einen dort, wo auf das nu-
kleare Zeitalter verwiesen wird. 
Dabei wird argumentiert, dass 
der Krieg zwischen den Gross-
mächten und Bündnissystemen 
aufgrund der Gefahr einer Eska-
lation bis hin zum Einsatz ato-
marer Waffen seine Funktion als 
Mittel der Politik zur Durchset-
zung politischer Interessen ver-
loren habe, weil ein solcher Ein-
satz militärischer Gewalt stets 
mit der Gefahr totaler Vernich-
tung verbunden wäre. Zum ande-
ren erfreut sich dieses Theorem 
vor allem durch eine Verknüp-
fung mit der Annahme eines all-
gemeinen Siegeszuges liberaler 
Demokratien besonderer Popu-
larität. Im Zentrum steht dabei 
die Überzeugung, dass Demokra-
tien – zumindest im Umgang mit 
anderen Demokratien – strukturell zu einer friedli-
chen Konfliktaustragung neigen. Militärische Gewalt-
anwendung wird solcherart hinfällig und ist besten-
falls als «Ultima Ratio» zur Selbstverteidigung im Falle 
eines militärischen Angriffs erforderlich. Doch die 
Hoffnungen auf einen globalen Siegeszug der libera-
len Demokratie scheinen überzogen. Auch wenn sich 
Umfang, Struktur und Funktion von Streitkräften un-

mittelbar nach dem Ende des Kalten Krieges radikal 
veränderten, so führte der Weg einer teilweisen Entmi-
litarisierung der Gesellschaften keineswegs schnurge-
rade in ein friedvolles Zeitalter, zu einem gewaltfreien 
politischen Zusammenspiel einer Vielzahl «feindloser» 
Demokratien.

Spätestens mit 9/11, dem Krieg gegen den Terror und 
dem Ausbruch neuer kriegerischer Auseinandersetzun-
gen in verschiedenen Regionen wurden erste Zweifel 
an der Annahme vom bevorstehenden Ausbrechen aus 
der Spirale kriegerischer Gewalt in der spät- oder post-
modernen Gesellschaft laut. Lediglich auf dem europäi-
schen Kontinent konnte sich der Glaube an eine gene-
relle (gesellschaftliche) Abkehr von der militärischen 
Gewalt weiter festigen. Befeuert durch das «Friedens-

projekt Europa» und die Demo-
kratisierungsprozesse im Osten 
des Kontinents verschwanden 
Existenz und Potential militä-
rischer Gewalt zunehmend aus 
dem Blickfeld politischen Kal-
küls und Handelns.

Die Friedens- und Gewaltfrei-
heitsannahmen der liberalen 
Demokratien werden heute radi-
kal in Frage gestellt. Das Thema 
militärische Gewalt ist plötzlich 
wieder in aller Munde. Dies ist 
besonders schmerzhaft, weil 
das lange vorherrschende mili-
tärkritische Denken als naiver 
Glaube enttarnt ist. Noch un-
angenehmer aber ist das Einge-
ständnis, dass in den autoritä-
ren Gesellschaftssystemen – im 
Gegensatz zu den liberalen De-
mokratien – das Potential des Mi-
litärs zur äusseren und inneren 
Absicherung gesellschaftlicher 

Kräfte- und Herrschaftsverhältnisse nie wirklich aus 
dem Blickfeld politischen und strategischen Denkens 
verschwunden ist. Doch was sind die unmittelbaren 
Konsequenzen einer derartigen Wiederentdeckung 
militärischer Gewalt in den liberalen Demokratien 
Europas? Wird durch die Ereignisse in der Ukraine 
plötzlich unser Blick für die Wahrnehmung eines all-
gemeinen Bedeutungsgewinns und Funktionszuwachs 

«Doch die Hoffnungen auf 
einen globalen Siegeszug der 
liberalen Demokratie 
scheinen überzogen. Auch 
wenn sich Umfang, Struktur 
und die Funktion von Streit­
kräften unmittelbar nach 
dem Ende des Kalten Krieges 
radikal veränderten, so 
führte der Weg einer teilwei­
sen Entmilitarisierung der 
Gesellschaften keineswegs 
schnurgerade in ein friedvol­
les Zeitalter, zu einem ge­
waltfreien politischen Zusam­
menspiel einer Vielzahl 
‹feindloser› Demokratien.»
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militärischer Gewalt in der Weltgesellschaft geschärft? 
Erfüllt das Militär heute im Grunde nicht sogar viel 
mehr Aufgaben und gesellschaftliche Funktionen als 
früher (z. B. Peacekeeping, polizeiähnliche Aufgaben 
auf internationaler wie nationaler Ebene, territoria-
ler Grenzschutz und Grenzkontrolle – vor allem bei 
Gesellschaften mit hoher Migration –, Katastrophen-
hilfe, Hilfeleistungen in Krisenfällen, Umweltschutz-
Aktivitäten etc.)? Haben wir in den letzten Jahrzehnten 
nicht die eigentliche Primärfunktion des Militärs, die 
Vorbereitung und Führung von Kriegen, nahezu völlig 
unter den Teppich gekehrt, weil wir eine Rückkehr des 
Krieges auf dem europäischen Kontinent für unmög-
lich gehalten haben?

Durch die Konzentration auf die Erfüllung von Sekun-
därfunktionen von Streitkräften erschien die militäri-
sche Gewalt eingegrenzt, politisch wie gesellschaftlich 
kontrolliert und «zivilisiert». Die zentrale Rechtferti-
gung des Militärs erfolgte in den letzten Jahrzehnten 
vorrangig durch den Verweis auf gesellschaftliche Leis-
tungen nichtmilitärischer Natur. Der Glaube, dass da-
mit zugleich der Krieg verschwinde, erweist sich heute 
als naiv. Es ist deshalb an der Zeit, den Gewaltcharak-
ter moderner Gesellschaften ohne Einschränkung an-
zuerkennen. Es gilt, die Möglichkeiten und Gefahren 
militärischer Gewalt erneut ins politische Denken und 
Kalkül aufzunehmen, ebenso wie in unsere sicherheits- 
und verteidigungspolitischen Analysen und Leitkon-
zeptionen. Kriege sollten ab sofort wieder als solche be-
zeichnet werden dürfen. Begriffe wie Spezialoperation, 
militärische Intervention aus humanitären Gründen 
oder Friedenseinsatz zur Prävention von Flächenbrän-
den dienen lediglich der Verschleierung militärischer 
Gewaltanwendung in der Praxis politischen Handelns.

Neue Funktionen für das Militär?
  In einer Viel-

zahl moderner Gesellschaftstheorien wird die Stel-
lung und Funktion des Militärs innerhalb eines Ge-
sellschaftssystems primär durch einen Verweis auf 
dessen Funktionen und Aufgaben bestimmt. Zweifel-
los wurde das neuzeitliche Militär als staatliches Ge-
waltmonopol konzipiert, dem die Funktion der Siche-
rung der territorialen Integrität des Staates gegenüber 
Bedrohungen von aussen (Verteidigung) und fallweise 
auch der Kriegsführung im Hinblick auf den Umgang 
mit anderen Staaten (Angriff) übertragen wurde. Die 
traditionelle Scheidung von Innen/Aussen des Staates 

hat diesbezüglich eine Aufgabenteilung zwischen der 
Polizei und dem Militär bewirkt. Vor allem im späten 
20. Jahrhundert wurde die von den Streitkräften zu er-
bringende Sicherheitsleistung als eine ganz spezifische 
«Produktivität» der Institution Militär gedeutet. Ein 
solches Denken machte zugleich den jeweiligen Grad 
an staatlicher Sicherheit im Wesentlichen zu einem 
«Produkt», das sich aus der Summe sämtlicher sicher-
heitspolitischer (inklusive militärischer) Aktivitäten 
eines Staates ergab. Vorbereitungen für einen Krieg 
sowie für einen tatsächlichen Einsatz militärischer 
Gewalt wurden dabei in das Konzept einer rationa-
len Sicherheitspolitik integriert, in dem die ursprüng-
liche Primärfunktion des Militärs nahezu völlig aus 
dem Blickfeld verschwand. Die Funktion der Friedens-
sicherung mit militärischen Mitteln erlangte oberste  
Priorität.

In der Militärsoziologie wurde schon sehr früh darauf 
hingewiesen, dass vom Militär in den westlichen libe-
ralen Demokratien schrittweise immer mehr «Sym-
bolfunktionen» übernommen werden. Dies trifft zum 
einen auf politische Bestrebungen zu, die Streitkräfte 
zunehmend als «Friedensinstrument» im Bewusstsein 
der Bevölkerung zu verankern (Armee als Symbol für 

Jeder Krieg setzt zunächst die Existenz von mindestens zwei 
Parteien voraus, die sich gegenseitig anerkennen. Das Ziel des 
Krieges ist aber die Schaffung einer Totalität, die Maximierung 
der eigenen Grösse bei gleichzeitiger Unterwerfung und Vernich-
tung des Gegners. Die Grafik stellt eine allegorische Darstel-
lung des Krieges dar. Es ist eine Federzeichnung auf Papier, die 
Christoph Murer (1558–1614) zugeschrieben wird. Sie entstand 
um 1600 und ist im Besitz des Schweizerischen Nationalmu-
seums (LM-24719).
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Frieden, Freiheit und Sicherheit). Zum anderen zeigt 
sich ein solcher Trend auch bei der Verknüpfung des 
Militärs mit Prozessen einer neuen politischen Identi-
tätsbildung. Dies lässt sich in Europa gut am Beispiel 
der europäischen Integration beobachten. Mit dem 
Wandel des Nationalstaatensystems in der Weltgesell-
schaft begann sich vielerorts die militärische Gewalt 
schrittweise aus dem nationalstaatlichen Kontext zu 
lösen. Auch wenn die nationalstaatliche Ausrichtung 
weiterhin dominant blieb, so entwickelte sich zumin-
dest parallel dazu eine supra- und transnationale In-
tegrations- und Symbolfunktion der Streitkräfte in 
Ankoppelung an sich neu herausbildende politische 
Einheiten und Identitäten. Eine solche neue Bezugs-
achse jenseits des Nationalstaates zeigt sich beispiels-
weise in der Ausformulierung von Leitbildern einer 
gemeinsamen europäischen Verteidigungsidentität, 
einer Euro-Armee oder einer europäischen Sicher-
heits- und Verteidigungspolitik. Auch die Aufstellung 
sogenannter gemischter Verbände und multinatio-
naler Korps darf als Ausdruck einer Verschiebung in 
der politischen Einordnung der Militärs im Rahmen 
einer globalisierenden Weltgesellschaft interpretiert  
werden.

Gleichzeitig kann mit Blick auf die gesellschaftlichen 
Transformationsprozesse im Europa des 21.  Jahrhun-
dert konstatiert werden, dass die militärische Gewalt in 
den liberalen Demokratien niemals völlig verschwun-
den ist. Es wurde lediglich neuen, nicht-kriegerischen 
Aufgaben grösseres Gewicht zugesprochen. Zudem er-
langten militärische Paktsysteme, Bündnisse oder Ko-
alitionen (und sei es auch bloss eine sogenannte Koali-
tion von Willigen jenseits nationalstaatlicher Grenzen) 
im Kontext weltgesellschaftlicher Transformation und 
europäischer Integration eine grössere gesellschafts- 
und sicherheitspolitische Bedeutung. Andererseits leis-
teten sie zugleich einen Beitrag zu einer teilweisen Ero-
sion traditioneller staatlicher Gewaltmonopole.

Globalisierung und militärische Gewalt
  Im 

Wesentlich könnte Globalisierung auch als ein «Ende 
der Distanz» bzw. Reduktion von Möglichkeiten einer 
Distanzierung bzw. Abkoppelung verstanden werden. 
Die moderne Gesellschaft von heute darf deshalb mit 
Recht als eine «Risikogesellschaft» (Ulrich Beck) be-
zeichnet werden, in der Unsicherheitsmomente eine 
tragende Rolle spielen. Auch Kriege sind seit jeher als 

Unsicherheitsmomente höchsten Grades zu begreifen, 
in denen die sich entfaltende Dynamik militärischer 
Gewalt nicht mit absoluter Gewissheit vorhergesagt 
werden kann. Die gesellschaftliche Entwicklung hin 
zu einem hohen Grad an Unbestimmtheit und man-
gelnder Vorhersehbarkeit ist zweifellos auch von ent-
scheidender Bedeutung für die Rolle und Funktion der 
Streitkräfte. Risiken, Gefahren und Bedrohungen er-
langen zunehmend globalen Charakter. Lokale oder 
regionale Ereignisse können aufgrund der gesellschaft-
lichen Vernetzung und ökonomischer Interdependen-
zen und durch die von den neuen Kommunikations-
mitteln hergestellte räumlich-zeitliche Nähe innerhalb 
von kürzester Zeit in globale Ereignisse verwandelt 
werden. Ebenso liegt in lokalen oder regionalen be-
waffneten Konflikten in der heutigen Weltgesellschaft 
immer auch die Gefahr, sich innerhalb nur weniger 
Momente zu einem Konflikt globaler Dimension zu 
wandeln.

Natürlich muss in diesem Zusammenhang die andere 
Seite der Globalisierung in die Analyse miteinbezogen 
werden: Prozesse einer Fragmentarisierung, Regiona-
lisierung und Lokalisierung. Sichtbar werden solche 
Prozesse beispielsweise bei regionalen Sicherheitsbe-
strebungen oder bei der Entstehung neuer regiona-
ler (und teilweise transnationaler) Zusammenschlüsse 
von Streitkräften oder militärähnlichen Gruppierun-
gen und Organisationen (z. B. Verbände von Warlords; 
private Sicherheitsverbände, Milizen etc.).

Doch noch ein weiterer Aspekt verdient Beachtung: 
Globalisierungsprozesse bewirken eine «Allgegenwär-
tigkeit militärischer Gewalt» in der Weltgesellschaft 
des 21. Jahrhunderts. Dies ist selbst dort der Fall, wo 
dieses Phänomen in Abrede gestellt und auf einen all-
gemeinen Friedenszustand (verstanden lediglich als 
Abwesenheit kriegerischer Handlungen) verwiesen 
wird. Mit dem Begriff «Allgegenwart» wird auf die Un-
möglichkeit der Distanzierung gegenüber Androhun-
gen und Anwendungen militärischer Gewalt im All-
gemeinen Bezug genommen. Gemeint ist damit die 
Unmöglichkeit einer scharfen Trennung von Militär 
und Nicht-Militär, von Soldat/in und Zivilist/in, von 
Kombattant/in und Nichtkombattant/in in einer globa-
len und umfassend vernetzten Gesellschaft. Eine sol-
che Allgegenwart militärischer Gewalt wurde bereits 
im Kalten Krieges beklagt, insbesondere im Hinblick 
auf das Damoklesschwert einer totalen nuklearen Ver-
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nichtung. Sie resultiert aber ebenso aus der Auflösung 
traditioneller Grenzziehungen und Monopolisierun-
gen bei gleichzeitiger Ermöglichung eines Einsatzes 
militärischer Mittel – von den Nuklearwaffen bis hin 
zum ganzen Spektrum an biologischen und chemi-
schen Kampfmitteln – mit globalen Auswirkungen 
selbst durch nichtstaatliche Akteure und kleine so-
ziale Gruppen (Netzwerke).

Ein besonderes Gefahrenpotential im Hinblick auf die 
Dynamiken militärischer Gewalt liegt darin, dass die 
nationalstaatliche Monopolisierung immer stärker auf-
geweicht und organisierte kollektive Gewaltanwen-
dung – auf lokaler, regionaler wie globaler Ebene – im 
Prinzip für jeden möglich wird, auch wenn sich ein 
solches Gewalthandeln ausserhalb der traditionellen 
begrifflichen Bestimmung von Krieg und Militär (mit 
einer engen Anbindung an den Staat) bewegt. Ein prin-
zipiell offener Zugang zu militärischen Gewaltmitteln 
auf dem freien Weltmarkt macht dies möglich.

Neue Erfordernisse politischer Steuerung
  Auf-

grund dieser gesellschaftlichen Entwicklung verwun-
dert es nicht, dass im Angesicht des Krieges ein 
besonderes Bedürfnis nach einem spezifischen Hand-
lungsbedarf der Politik entsteht. Das Erfordernis poli-
tischer Steuerung wird aktuell klar zur Sprache ge-
bracht. Ebenso zeigt sich ein wiedererwachtes 
öffentliches Bedürfnis nach Schaffung neuer politi-
scher Ordnungsrahmen mit effizient arbeitenden Ins-
titutionen eines Krisen- und Konfliktmanagements. Zu-
dem gewinnt die Idee der internationalen Sicherheit 
an Bedeutung, wobei ein Gefühl von Angst und Betrof-
fenheit plötzlich Rufe nach militärischer Aufrüstung 
und Stärke erklingen lässt.

Insgesamt legt der Ukraine-Krieg aktuell ein längst 
bekanntes doppeltes Risiko der europäischen Staa-
tenwelt und der europäischen Gesellschaften offen: 
Einerseits ist es gar nicht mehr möglich, eine wirkli-
che Distanz zur militärischen Gewalt und zum Krieg 
zu wahren, d. h. die unterschiedlichsten Atomwaffen-
arsenale oder militärischen Waffen haben die Men-
schen in ganz Europa schon längst erfasst, ohne dass 
sie sich vielleicht dessen bewusst sind (ich bin zwar 
nicht im Visier derartiger Waffen, aber ich befinde 
mich doch stets bereits in ihrem möglichen Wirkungs-
kreis). Die Bedrohungen durch den Krieg und die vor-
handenen militärischen Potentiale erscheinen plötz-
lich nicht mehr nur an bestimmte, weit entfernte 
Schlachtfelder oder Kriegsgebiete gebunden, sondern 
ganz Europa ergreift das Gefühl unmittelbarer Nähe 
und Eingebundenheit in das Kampfgeschehen. Schluss-
endlich wirft dies die Frage auf, ob nicht die Wieder-
entdeckung des Krieges und die Dynamik militäri-
scher Gewalt in unserer Nachbarschaft ebenso eine 
Rückkehr zu traditionellen militärischen Denkformen 
mit einer binären Feind/Freund-Scheidung und einem 
Sieg/Niederlage-Code bei uns selbst in die Wege leitet, 
d. h. ein kriegerisch-militärisches Denken zum Tragen  
kommt.

Ausserdem zeigt sich durch das Zusammenrücken der 
Menschen und die Interdependenzen in sämtlichen 
Gesellschaftsbereichen eine neue gesellschaftliche To-
talität. In dieser vermag die vorhandene militärische 
Gewalt eine Dynamik zu entfalten und an Prozessen 
zur Etablierung neuer (politischer wie gesellschaftli-
cher) Differenzen, Unterschiede und Grenzen mitzu-
wirken (Spaltungstendenzen). Der Konstruktion und 
Neukonstitution eines Feindes ist weder innerhalb 
eines Imperiums oder absolutistischen Weltstaates 
noch in einer vollkommen vernetzten und interde-
pendenten Weltgesellschaft eine Grenze gesetzt. Das 
Militär vermag stets die Funktion neuer Grenzziehung 
zu vollziehen. Kriege und bewaffnete Konflikte waren 
immer schon zugleich Prozesse einer Verschiebung 
von nationalen, kulturellen und sozialen Grenzlinien. 
Die kriegerische Gewalt vermag auch in der Spätmo-
derne derartige Funktionen wahrzunehmen.

Spezifische Gefahrenmomente
  Friedenshoff-

nungen begründen den Wunsch nach Herstellung 
einer Einheit und Totalität (z.  B. als Weltstaat oder 

«Die Bedrohungen durch den Krieg und 
die vorhandenen militärischen Potentiale 
erscheinen plötzlich nicht mehr nur an 
bestimmte, weit entfernte Schlachtfelder 
oder Kriegsgebiete gebunden, sondern 
ganz Europa ergreift das Gefühl unmittel­
barer Nähe und Eingebundenheit in das 
Kampfgeschehen.»
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Imperium). Ein solches Streben findet sich in libera-
len Demokratien wie in autoritären politischen Syste-
men. Während autoritäre Regime sich primär auf ihre 
wirtschaftliche, politische und militärische Stärke ver-
lassen, wurde in den liberal-demokratischen Gesell-
schaften die Friedenshoffnung in besonderer Weise 
durch die Annahme einer strukturellen Kriegsunfähig-
keit moderner Gesellschaften begründet. Diese besagt, 
dass die Interdependenz zwischen potentiellen Kriegs-
parteien viel zu gross sei und ein Krieg nur mehr die 
Zerstörung beider Parteien mit sich bringen würde. 
Dieses Denken ist höchst problematisch. Es übersieht, 
dass sich bestimmte politische Akteure durch einen – 
zumeist als begrenzt konzipierten – Einsatz militäri-
scher Gewalt sehr wohl Gewinne und Vorteile erhoffen 
und sich deshalb unabhängig bestehender Interdepen-
denzen zu einem Gewalthandeln entscheiden. Soziale, 
politische und ökonomische Verflechtungen sind nicht 
per se bereits ausreichende und verlässliche Instru-
mente einer Gewaltprävention und Kriegsverhinde-
rung.

Ein weiteres Gefahrenpotential liegt in dem Glau-
ben an den praktischen Erfolg rationaler Risikoana-
lyse und Sicherheitspolitik. Doch hier gibt es einen 
gewichtigen Einwand: Liegt nicht ein Trugschluss mo-
derner, rationaler Sicherheitspolitik darin, dass sie sich 
ausschliesslich auf ein Kosten-Nutzen-Kalkül sowie 
Ursache-Wirkung-Schema abstützt, dabei jedoch irra-
tionale Komponenten im menschlichen Handeln völlig 
ausblendet? Und wie steht es um die Ungewissheiten 
und Risiken, die den aktuellen gesellschaftlichen und 
politischen Umbrüchen und Transformationsprozes-
sen innewohnen? Lassen sich überhaupt verlässliche 
Kosten-Nutzen-Kalküle und Prognosen erstellen?

In Umbruchszeiten kommt stets ein extremes Sicher-
heitsbedürfnis moderner Gesellschaften zum Aus-
druck. Ausgerechnet im Militär wird ein Garant für 
Stabilität und Sicherheit erblickt. Die Institution Mi-
litär vermag deshalb in Krisen als Leitidee für Stabili-
tät, Ordnung und Sicherheit zu wirken. Jedoch wird 
dabei übersehen, dass der militärischen Gewalt selbst 
immer ein wesentliches Moment an Unsicherheit in-
newohnt. Dies ist zum einen darauf zurückzuführen, 
dass die militärische Organisation permanent in ihrem 
Ausrüstungstand hinter der allgemeinen technischen 
und technologischen Entwicklung herhinkt. Selbst die 
Einführung neuer Waffensysteme – im gleichen Masse 

wie die Implementierung neuer strategischer Konzep-
tionen – ist mit einem hohen Grad an Ungewissheit 
hinsichtlich ihrer erwarteten Wirkung im Einsatz ver-
knüpft. Unbeschadet aller modernen Simulationen 
und Erprobungen verbleibt stets ein Unsicherheits-
faktor im Hinblick auf die tatsächliche Wirkung der 
neuen Kampfmittel.

Das Problem der Ungewissheit und die �  
Dynamiken militärischer Gewalt

  Die Unmög-
lichkeit einer mathematischen Berechenbarkeit und 
Vorhersehbarkeit der Wirkung militärischen Gewalt-
handelns muss als ein wesentliches Charakteristikum 
militärischer Gewalt anerkannt werden. Das Dilemma 
aller Kriegsplanungen liegt darin, dass der nächste 
Krieg niemals in allen Details planbar ist und jeder Vor-
hersage ein Moment an Ungewissheit innewohnt. Alle 
militärische Planung leitet sich aus den Erfahrungen 
früherer Einsätze bzw. Übungen und blossen Spekula-
tionen (Szenarien) ab. Gewissheit hat die kriegsfüh-
rende Partei immer erst im Nachgang praktischer Ge-
waltanwendung. Jeder Krieg und jeder militärische 
Einsatz ist immer zugleich Vorgriff auf etwas noch Un-
bekanntes. Gewissheit besteht lediglich im Hinblick 
auf das eigentliche Ziel des Einsatzes, die eigene Ab-
sicht: die Erringung eines militärischen Sieges über 
den Gegner.

Jeder Vorbereitung auf einen militärischen Einsatz ist 
die Angst des Versäumens oder Zuspätkommens einge-
schrieben. Diese Angst befördert die Dynamik militäri-
scher Gewalteskalation, weil es aus militärischer Per-
spektive immer auf einen Vorsprung gegenüber dem 
Gegner ankommt. Aufrüstung und Modernisierungs-
schübe sind Ausdruck eines solchen Strebens nach Vor-

«Die Unmöglichkeit einer mathematischen 
Berechenbarkeit und Vorhersehbarkeit der Wir­
kung militärischen Gewalthandelns muss als  
ein wesentliches Charakteristikum militärischer 
Gewalt anerkannt werden. Das Dilemma aller 
Kriegsplanungen liegt darin, dass der  
nächste Krieg niemals in allen Details planbar 
ist und jeder Vorhersage ein Moment an  
Ungewissheit innewohnt.»
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sprung. Sie vergrössern zugleich die Unsicherheiten in-
nerhalb des Militärs hinsichtlich eines neuen Einsatzes, 
da Erfahrungswerte und die praktische Erprobung feh-
len. Rufe nach Modernisierung der Streitkräfte, nach 
mehr Waffen, mehr Soldaten etc. befördern ihrerseits 
Unsicherheiten, ja sie drängen manchmal geradezu auf 
einen militärischen Einsatz, zumindest zur Erprobung 
der neuen Technologien in kleinen (begrenzten) Krie-
gen. Derartige Kleinkriege (oder begrenzte Militärein-
sätze) sind in den letzten drei Jahrzehnten zweifellos 
zu einem Charakteristikum der spätmodernen Gesell-
schaft geworden, auch wenn Europa von bewaffneten 
Konflikten weitestgehend verschont geblieben ist.

Begrenzte Kriege sind ein zentrales Thema in den Poli-
tik- und Gesellschaftswissenschaften. In diesen Wissen-
schaftsdisziplinen wurde jedoch über weite Strecken 
ausgeblendet, dass Kriege und militärische Gewaltan-
wendung prinzipiell auch auf europäischem Boden 
möglich sind bzw. europäische Staaten in solche ver-
wickelt werden könnten. Die Wiederentdeckung der 
Möglichkeit des Krieges – in konventioneller wie ato-
marer Hinsicht – auf dem europäischen Kontinent ist 
ein Bewusstwerdungsprozess im Hinblick auf die Risi-
ken und Dynamiken militärischer Gewalt. Dazu zählt 
vor allem eine Einsicht in die Schwierigkeit der Begren-
zung militärischen Gewalthandelns und die Gefahr 
einer Eskalation. Die Ereignisse in der Ukraine füh-
ren uns deutlich vor Augen, dass sich moderne Kriege 
nicht mehr auf eine rein militärische Konfrontation 
beschränken lassen. Ein moderner Krieg ist nicht ver-
gleichbar mit einer klassischen Schlachtfeld-Situation, 
wo staatlich organisierte Armeen sich solange bekämp-
fen, bis der Sieg errungen ist – und die Bevölkerung er-
fährt erst danach über den Ausgang des Krieges.

Der moderne Krieg wird ausserhalb des eigentlich Mi-
litärischen geführt, d. h. er trifft eher die Zivilbevölke-
rung als die Soldaten und richtet sich gegen die feind-
liche Gesellschaft in ihrer Gesamtheit. Statistiken über 
die Veränderung des Anteils von Toten unter den Mi-
litärangehörigen im Vergleich zu jenen unter der Zi-
vilbevölkerung im Verlauf von Kriegen werden dabei 
häufig zur Untermauerung dieser These herangezo-
gen. Umgekehrt wird seitens der Kriegsparteien in den 
jüngsten Kriegen – so auch in der Ukraine – immer wie-
der behauptet, dass sich die Gewaltanwendung primär 
nur gegen militärische Einrichtungen wende. Diese 
Annahme hat sich nun definitiv als falsch erwiesen. 

Unbeschadet der grundsätzlichen Problematik eines 
Zahlenvergleichs bzw. einer oftmals unmöglichen ein-
deutigen Zuordnung der getöteten Personen deutet 
vieles auf weit höhere Opferzahlen unter der Zivilbe-
völkerung hin.

Welche Schlussfolgerung lässt sich aus dieser Ana-
lyse des Gewaltmoments moderner Gesellschaften im 
Europa des 21. Jahrhunderts ziehen? Bleibt letztendlich 
nur eine Rückkehr zur Annahme einer Unvermeidbar-
keit des Krieges? Kehren wir zur klassischen Überzeu-
gung zurück, dass in der militärischen Stärke die ein-
zige Garantie für ein Überleben des eigenen Staates 
bzw. der eigenen Gesellschaft liegt (si vis pacem, para 
bellum)?

Verschiedene Gesellschaftstheorien und politische 
Leitbilder greifen genau diese Überzeugung von 
Neuem auf. Ein solches Denken hat den enormen Vor-
teil, dass es sich auf die lange Geschichte von Krie-
gen und bewaffneten Konflikten berufen kann. Wer 
sich einem solchen politischen Denken verschreibt, 
der sollte sich zugleich darüber bewusst sein, dass auf 
diese Weise der Krieg aufs Neue fortgeschrieben wird. 
Die grosse Gefahr unserer Zeit liegt genau darin, näm-
lich in einer Rückwendung zur klassischen Moderne 
bei einer gleichzeitigen Aufgabe des hoffnungsvoll 
begonnenen Projekts einer friedlichen Postmoderne. 
Vielleicht gibt es aber einen Weg jenseits des Entweder/
Oder zwischen Krieg und Frieden. Kritisches Denken 
und Reflexion im Hinblick auf die (möglichen) Dyna-
miken und Wirkungen militärischer Gewalt könnten 
uns helfen, die Wiederentdeckung militärischer Ge-
walt nicht automatisch zu einer radikalen Rückkehr 
zur kriegerischen Gewalt zu machen.

Konsequenzen für die Schweiz
  Jede überzo-

gene Friedenseuphorie kann leicht in eine übertrie-
bene Kriegshysterie umschlagen. Einen solchen Para-
digmenwechsel gilt es auf jeden Fall mit Blick auf 
die Zukunft Europas zu vermeiden. Fundierte gesell-
schaftstheoretische wie sicherheitspolitische Analysen 
und Risikoabwägungen vermögen in dieser Hinsicht 
wichtige Orientierungsdienste zu leisten. Sie müssen 

«Die grosse Gefahr unserer Zeit liegt genau  
darin, nämlich in einer Rückwendung zur klassi­
schen Moderne bei einer gleichzeitigen Aufga­
be des hoffnungsvoll begonnenen Projekts einer 
friedlichen Postmoderne.»
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Handlungsoptionen darlegen und eine sachliche Er-
örterung der jeweiligen gesellschaftlichen und poli-
tischen Wirkungsfelder und Konsequenzen beinhal-
ten. Eine Warnung muss dabei berücksichtigt werden: 
Sämtliche Annahmen einer Rationalität sicherheits-
politischen Handelns auf dem Fundament militäri-
scher Gewalt zerbrechen spätestens dort, wo das Si-
cherheitsparadoxon in den Blick rückt. Auf der einen 
Seite ruhen zwar auf dem Militär bestimmte gesell-
schaftliche Sicherheitserwartungen und Ordnungsvor-
stellungen, denen die Institution naturgemäss durch 
ein entsprechend umfangreiches Aufgebot an Personal 
und militärischen Mitteln bestmöglich entsprechen 
möchte, auf der anderen Seite aber bringt eine stän-
dige Maximierung des militärischen Potentials keines-
wegs automatisch ein höheres Sicherheitsempfinden 
und bessere Sicherheitsgarantien. Aus diesem Grund 
ist es wichtig, solide Bedrohungs- und Risikoanaly-
sen, die Möglichkeiten und Wahrscheinlichkeiten 
einer Schädigung durch andere in den Blick nehmen, 
zur Grundlage politischen Kalküls und Handels zu  
machen.

Wir müssen uns heute in Europa von überzogenen Frie-
denshoffnungen und -utopien lösen und stattdessen 
das unseren modernen Gesellschaften und der inter-
nationalen Staatengemeinschaft innewohnende Ge-
waltpotential ungeschönt in den Blick nehmen. Der 
Wille zur (staatlichen und gesellschaftlichen) Selbst-
behauptung muss weiterhin ein konstitutives Element 
moderner liberaler Demokratien bilden. Der von Kant 
angesprochene Zusammenhang von res publica und 
Militärsystem hat selbst mehr als 200 Jahre nach der 
Veröffentlichung seiner Schrift «Zum ewigen Frieden» 
Gültigkeit. Die Sicherheits- und Verteidigungspolitik 
der Schweiz, insbesondere ihr militärischer Teil, ist 
weiterhin so zu gestalten, dass selbst im Angesicht des 
Krieges die Möglichkeit von Frieden erhalten bleibt.

Bündnispolitik und Neutralität sind seit jeher unter-
schiedliche sicherheitspolitische Optionen eines Staa-
tes. Beide Formen haben ihre Vor- und Nachteile; keine 
Option liefert absolute Sicherheitsgarantien. Die Mög-
lichkeiten und Chancen im Detail mit Blick auf die zu-
künftige Entwicklung Europas zu prüfen, wird mit 
grosser Wahrscheinlichkeit in zahlreichen Staaten 
Europas in den nächsten Jahren zu einer wichtigen 
politischen Aufgabe. Im Falle der Schweiz macht eine 
solche Diskussion durchwegs Sinn, vor allem mit Blick 

auf die Abklärung ihrer zukünftigen Zusammenarbeit 
mit der Europäischen Union und der NATO. Die zuneh-
menden Schwierigkeiten einer Distanzierung im Fall 
von militärischen (multinationalen) Einsätzen oder im 
Zusammenhang mit Kriegsverbrechen machen eine 
klare Positionierung der Schweiz unumgänglich. Selbst 
ein Bekenntnis zur bewaffneten Neutralität kommt im 
Europa des 21. Jahrhunderts nicht darum herum, klare 
politische Zielvorgaben und Aufgaben- und Funktions-
zuweisungen für die Schweizer Armee vorzunehmen. 
Diese sollten durch einen möglichst breiten politi-
schen Konsens abgesichert sein und auf einer umfas-
senden Akzeptanz der Schweizer Bevölkerung ruhen. 
Die Wiederentdeckung militärischer Gewalt und die 
Erfahrung des Krieges auf europäischem Boden macht 
eine klare politische Positionierung der Schweiz un-
umgänglich. 
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Militärische Führung –  
grundlegende Überlegungen  
aus der Forschung

Abstract
 Military leadership is in-

fluenced by unique circumstances and 
causes. On the one hand military leader-
ship is shaped by the professional image 
of the military on the other hand the envi-
ronment plays a major role. Based on these 
explanations, it will be explained what is 
common to the existing military opera-

tional concepts. The reference to leader-
ship in extreme situations and in combat is 
described in more detail using a five-part 
taxonomy and its implications for leaders 
are specified. In the following, the scientif-
ically representative effects of the military 
context on the individual and on the collec-
tive are discussed.
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Einleitung
  Der Begriff 

der militärischen Führung 
ist in der heutigen Litera-
tur unscharf gefasst und es 
gibt zahlreiche Definitio-
nen. Der Begriff wird von 
Autoren oft auch verwen-
det, wenn es um die Um-
setzung militärischer Tak-
tiken oder Strategien durch Kommandanten geht, was 
eine Synchronisierung komplexer Systeme auf dem 
Schlachtfeld zur Erzeugung von Kampfkraft voraus-
setzt. Diese Aufgaben der militärischen Führung sind 
jedoch eher mit strategischem Management als mit 
Führung vergleichbar.

Bei der Führung im militärischen Kontext 
geht es hingegen vor allem um die menschliche Kom-
ponente, um die Leitung von sozialen Interaktionen 
zwischen Soldaten, die Kriege führen, um als Sieger 
hervorzugehen. Es geht also nicht um das Manage-
ment von Taktik oder Strategie oder um grosse Füh-
rung oder den Einsatz von Waffen (Jans, 2002; Stouf-
fer et al., 1965).

Wann kann also Führung als militärische Führung be-
zeichnet werden? Gibt es im militärischen Kontext 
einen bestimmen Führungsstil oder ein bestimmtes 
Führungsmodell, welches besonders effektiv ist und in 
der militärischen Führungsausbildung entsprechend 
vermittelt und gelehrt werden sollte? Falls ja, welche 
Faktoren bestimmen eine effektive Führung?

Hannah et al. (2009) haben in ihren Ausführungen ent-
sprechend argumentiert, dass militärische und andere 
extreme Kontexte zu komplex und vielschichtig sind, 
als dass eine begrenzte Anzahl von Führungsverhal-
tensweisen jeweils zum Erfolg führt. In der Schweizer 
Armee schreibt die Militärdoktrin ebenfalls keine spe-
zifischen Führungsstile1 vor, die von den Führungskräf-
ten anzuwenden sind. Zudem sind die Definitionen 
und die Merkmale von militärischer Führung, wie sie 
z. B. im Reglement 50.040 über die Führung und Stabs-
organisation 17 (FSO 17) verwendet werden, recht allge-
mein gehalten und widerspiegeln die generische Defi-
nition von Führung wieder, die normalerweise auch in 
der allgemeinen Führungsliteratur zu finden ist. Dort 
heisst es: «Führung bezweckt, den Einzelnen dazu zu bringen, 
seine ganze Kraft für die gemeinsame Erfüllung des Auftrages 
einzusetzen, gegebenenfalls auch unter Einsatz des Lebens» 

und weiter «Militärische Füh-
rungsprozesse sind ausgerich-
tet auf die Bewältigung von 
Krisen, Konflikten und Ka-
tastrophen. Militärische Füh-
rung bedingt die Anwendung 
von einheitlich ausgebilde-
ten und angewendeten Pro-
zessen sowie einheitlich ver-

standenen und verwendeten Begriffen» (Schweizer Armee,  
2021, 6).

Daher stellt sich also die grundlegende Frage, was gute 
und effektive militärische Führung ausmacht.

Führung in Streitkräften ist durch den militärischen 
Kontext gekennzeichnet, der einzigartigen Bedingun-
gen, Zwängen und Ursachen unterliegt, welche Ein-
fluss auf die Führungskräfte und deren Führungspro-
zesse haben. Osborn et al. stellen fest, dass Führung in 
einen Kontext eingebettet ist, der «sozial konstruiert 
ist» und dass daher die Führung und ihre Effektivität 
zu einem grossen Teil vom Kontext abhängig ist. Ver-
ändert man den Kontext, verändert sich entsprechend 
die Führung (Osborn, 2002, 797f).

Nachfolgend werde ich entsprechend diesem 
Ansatz zwei Ebenen des militärischen Kontextes ge-
nauer erläutern, welche den Führungsprozess beein-
flussen. Die erste Ebene ist der institutionelle Kontext2, 
bei dem die einzigartige Kultur, das soziale System, 
die sozialen Prozesse und andere Faktoren, welche in-
nerhalb des Militärs wirken, Auswirkungen auf die 
Führung haben. Die zweite Kontextebene, welche die 
militärische Führung beeinflusst, ist das Umfeld, in 
dem die Streitkräfte operieren, welches durch die Kom-
plexität, moralische Intensität und durch die Tödlich-
keit der Streitkräfte gekennzeichnet ist (Hannah et  
al. 2010).

In den Sozialwissenschaften gab es in den letz-
ten beiden Jahrzehnten grosse Theoriebemühungen 
um das Phänomen der Führung zu analysieren (Avo-
lio et al. 2007a; Barbuto et al. 2006; Bass, 2008; Brown 
et al. 2005; Bryman et al. 2001; Northouse, 2007; Yukl, 
2010). Die so gewonnenen Erkenntnisse haben sich an-
schliessend auch in den Militärwissenschaften verbrei-
tet. Dabei wurde jedoch festgestellt, dass die Auswir-
kungen des Organisationskontextes auf die Führung zu 
wenig berücksichtigt wurden (Avolio, 2007b, Porter et 
al. 2006, Tosi, 1991).

«Bei der Führung im militärischen 
Kontext geht es hingegen vor allem 
um die menschliche Komponente, um 
die Leitung von sozialen Interaktio­
nen zwischen Soldaten, die Kriege 
führen, um als Sieger hervorzugehen.»
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Der Beruf des Militärs
  Nach der Beschreibung der 

beiden Kontextebenen analysiere ich im folgenden Ab-
schnitt den institutionellen Kontext und wie dieser die 
militärischen Führungsprozesse beeinflusst. Organisa-
tionen entwickeln Berufe, welche sich durch einzig-
artiges Expertenwissen und die daraus resultierende 
Arbeit auszeichnen. Professionelles Fachwissen erfor-
dert jahrelanges Studium und Lernen aus Erfahrungen, 
bevor man in der Lage ist, effektiv zu arbeiten. Ein Arzt 
beispielsweise, der einen Tumor bei einem Patienten 
entfernt, oder eine Anwältin, die einen Klienten vor 
dem Strafgericht vertritt, oder ein militärischer Füh-
rer, der Soldaten führt, während er komplexe Waf-
fensysteme einsetzt und diese synchronisiert. Die Ge-
sellschaft ist auf alle drei Berufe in Bezug auf ihre 
Gesundheit, ihr Recht und ihre Sicherheit angewie-
sen. Diese Experten haben somit auch eine tiefe mo-
ralische Verpflichtung, ihre einzigartigen Fähigkeiten, 
welche sie durch ihre Ausbildung und ihre Praxis er-
worben haben, nur im besten Interesse dieser Gesell-
schaft einzusetzen (Chadwick, 1998).

Das Berufsethos der Militärs beruht auf einer 
Vertrauensbasis zur Gesellschaft, welcher sie verpflich-
tet sind. Dieses Vertrauen, welches die Gesellschaft 
dem Militär gewährt, ermöglicht den militärischen Be-
rufen eine grosse Autonomie, in welcher sie ihr eigenes 
Expertenwissen schaffen können und in dem die An-
wendung dieses Wissens durch die einzelnen Experten 
geregelt wird (Abbott, 2002, Snider et al. 2002).

In der Privatwirtschaft versuchen Unterneh-
men ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vorwie-
gend durch extrinsische Faktoren wie ein hohes Gehalt, 
gute Sozialleistungen, Aussicht auf Beförderungen, 
Angebot an Weiterbildungen zu motivieren, während 
sich bis dato militärische Berufe auf inspirierende, 
grösstenteils intrinsische Faktoren stützen, wie z.  B. 
das lebenslange Streben nach Fachwissen, das Privileg 
und die Ehre des Dienstes, die Befriedigung, Leben zu 
schützen, und somit die Entwicklung der Gesellschaft 
zu ermöglichen. Der soziale Status von Berufsmilitärs 
und die damit verbundene Motivation, sich für diesen 
Beruf einzusetzen, wurde also eher durch intrinsische 
Aspekte des Dienstes als durch extrinsische Vorteile 
geprägt (Huntington, 1957).

Das Einsatzspektrum von Militärs ist heute 
sehr vielfältig. Es reicht von der Katastrophenhilfe, 
über die Unterstützung ziviler Behörden – wie beim 
Assistenzdienst Corona – bis zum Wiederaufbau der 
zivilen Infrastruktur. Diese Aufträge sind aber weder 

die Gründe, weshalb es den Beruf des Militärs gibt, 
noch dessen Kernkompetenzen. Der Hauptzweck des 
Militärs ist die Anwendung von Gewalt unter der poli-
tischen Führung seines Nationalstaates zur Verteidi-
gung seiner Gesellschaft, seines Staatsgebietes, seiner 
Rechte und Interessen (Abbott, 2022; Bundesverfas-
sung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, 2021; 
Snider et al. 2002).3

Dieser Hauptzweck hat einerseits Einfluss da-
rauf, wer sich in der Schweiz für den Militärdienst in-
teressiert und ausgewählt wird, und andererseits hat 
er auch Auswirkungen auf die Kultur der Armee. An-
gesichts des sehr breiten Einsatzspektrums von Mili-
tärs und der tödlichen Gefahr, welche in letzter Kon-
sequenz mit der Ausübung des Berufes verbunden ist, 
besteht die Notwendigkeit einer vorbildlichen Ethik 
für den Berufsstand des Militärs. Die Streitkräfte müs-
sen eine Ethik einführen und durchsetzen, welche die 
Kultur und die Handlungen der Militärs bestimmt, um 
beispielhafte Leistungen zu fördern und somit die In-
tegrität und Legitimität des Berufsstandes zu schützen 
(Chadwick, 1998).

Daher versuchen die Streitkräfte in der Aus-
bildung sicherzustellen, dass ihre Militärs über die 
entsprechenden Standards, die Kompetenzen, das Ex-
pertenwissen sowie über die moralischen und cha-
rakterlichen Eigenschaften verfügen, welche für die 
ethische Anwendung tödlicher Gewalt erforderlich  
sind.

Eine weitere Besonderheit der Berufsmilitärs ist, dass 
es sich überwiegend um «geschlossene Systeme» han-
delt, d.  h. es gibt keinen Quereinstieg in den Beruf. 
Abgesehen von wenigen Ausnahmen, beginnt jeder 
Soldat als Rekrut und jeder Offizier beginnt seinen 
Dienst als Leutnant. Dies ist erforderlich, weil die be-
rufliche Kompetenz durch fortlaufendes Training über 
viele Jahre hinweg erworben werden muss. Die Ver-
weildauer von Berufsmilitärs beträgt normalerweise 
zwanzig oder mehr Jahre im Dienst, was im starken 
Kontrast zur Privatwirtschaft steht, wo es viel häufiger 
Stellenwechsel gibt. Dies bedeutet, dass es für Streit-
kräfte von grosser Bedeutung ist, in die Entwicklung 
ihrer Führungskräfte und Soldaten über die gesamte 
Laufbahn hinweg zu investieren und eine Kultur in der 
Organisation zu implementieren, bei welcher eine per-
manente Weiterentwicklung der Mitarbeitenden ge-
pflegt und gefördert wird.
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Das militärische Umfeld
  Im nachfolgenden Ab-

schnitt geht es um die Bedingungen, unter welchen Mi-
litärs operieren. Die bisherige Führungsforschung hat 
v. a. die situativen Anforderungen untersucht, welche 
die konventionelle Umgebung an die Führung stellt, je-
doch die Anforderungen vernachlässigt, welche hoch 
gefährliche und extreme Umgebungen an die Führung 
stellen. Dies hängt u. a. damit zusammen, dass Unter-
suchungen in diesen Umgebungen äusserst schwierig 
durchzuführen sind, sie jedoch unerlässlich sind, um 
die Funktionsweise der (militärischen) Führung in sol-
chen Kontexten verstehen zu können, in denen Füh-
rung am wichtigsten ist.

Professionelle Streitkräfte zeichnen sich da-
durch aus, dass sie anhand einer Doktrin, ihr eigenes 
Fachwissen produzieren und eine Berufsethik imple-
mentieren, welche das Verhalten ihrer Mitglieder re-
gelt. Sie tun dies, indem sie ihre Truppen entsprechend 
ausrüsten und ausbilden, damit diese in ihren Einsatz-
spektren unter politischen und rechtlichen Vorgaben 
entsprechend erfolgreich operieren können. Die ein-
zelnen Streitkräfte einer Nation (Land-, Luft-, See-, Cy-
ber- und Informationsstreitkräfte) bereiten sich somit 
auf unterschiedliche Missionen in ihrem Zuständig-
keitsbereich vor. Die Streitkräfte planen den Einsatz 
gegen verschiedene potentielle Gegner an unterschied-
lichen Standorten auf der Welt – im Gegensatz zur 
Schweizer Armee, welche zur Verteidigung ihres 
Staatsgebietes und zum Schutz seiner Bevölkerung ein-
gesetzt wird. Die grosse Vielfalt an Zielen und Aufga-
ben macht die Entwicklung einer allgemeinen Theorie 
über militärische Führung problematisch, da jede Na-
tion über eigene Fachkenntnisse und Organisations-
strukturen verfügt und andere Faktoren entwickelt, 

um sich erfolgreich in ihrem Umfeld behaupten zu 
können. Die Gemeinsamkeit in allen militärischen Ein-
satzkonzepten besteht darin, dass es sich um extreme 
Kontexte handelt, welche nachfolgend genauer erläu-
tert werden. Dabei gibt es auf diesem Gebiet der Füh-
rung nur sehr wenige Arbeiten, welche sich mit der 
Führung in extremen Kontexten befassen (Campbell 
et al., 2010, Holenweger et al., 2017).

Extreme Kontexte
  Hannah et al. (2009a) stellen 

in ihrem Übersichtsartikel in Leadership Quarterly eine 
allgemeine Taxonomie für extreme Kontexte vor und 
argumentieren, dass Gefahr in vielen Formen, Extre-
mitätsgraden, Eintrittswahrscheinlichkeiten und an-
deren Dimensionen auftreten kann.

Die erste von Hannah et al (2009a) festgestellte Dimen-
sion ist die zeitliche Staffelung. Die Autoren stellen 
einen klaren Unterschied zwischen extremen Kon-
texten und extremen Ereignissen fest. Beispielsweise 
kann ein Soldat, der sich in der relativen Sicherheit 
eines Bereitschaftsraumes befindet und danach die-
sen verlässt, um Kampfeinsätze durchzuführen und 
dann wiederum in den Bereitschaftsraum zurückkehrt, 
wechseln. Die Führung im militärischen Umfeld kann 
zwischen den Phasen der Vorbereitung, des Einsatzes 
vor Ort und der Erholung nach gefährlichen Ereignis-
sen variieren. Die Wirksamkeit der Führung variiert 
dementsprechend nach der jeweiligen Phase (Bruning, 
1964, Leonard et al., 2007, Holenweger 2022).

Diese Phasen mit unterschiedlicher Intensi-
tät sind miteinander verbunden, so dass das, was eine 
Führungskraft in einer Phase tut, die anderen Phasen 
beeinflusst. Die Art und Weise, wie eine Führungsper-
son mit der physischen und psychologischen Erho-
lung ihrer Truppe umgeht, beeinflusst entsprechend 
die Vorbereitung der Einheit auf das nächste Extrem-
ereignis. Deshalb ist es wichtig, dass Führungstheorien 
darauf eingehen, wie die Führung diese Übergänge zwi-
schen den einzelnen Phasen der Anspannung und Ent-
spannung beeinflussen kann. Es ist naheliegend, dass 
ein bestimmter in einer Phase wirksamer Führungsan-
satz, z. B. eine Beeinflussungstechnik, in einer anderen 
Phase unwirksam sein kann. Ein anderes Beispiel ist 
die Gelassenheit während eines Kampfes, die vor un-
überlegten Handlungen schützt, während dies in der 
Erholungsphase die psychologische Heilung behindert, 
in der es für die betroffenen Soldaten besser ist, offen 

«Die grosse Vielfalt an Zielen und Aufgaben 
macht die Entwicklung einer allgemeinen Theo­
rie über militärische Führung problematisch, da 
jede Nation über eigene Fachkenntnisse und 
Organisationsstrukturen verfügt und andere Fak­
toren entwickelt, um sich erfolgreich in ihrem 
Umfeld behaupten zu können. Die Gemeinsam­
keit in allen militärischen Einsatzkonzepten 
besteht darin, dass es sich um extreme Kontexte 
handelt (…).»
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über ihre traumatischen Erfahrungen zu sprechen und 
ihnen einen Sinn zu geben.

Die zweite und dritte Dimension extremer Kontexte, 
welche von Hannah et al. (2009a) vorgeschlagen wer-
den, betreffen das potentielle Ausmass der möglichen 
Folgen und die Wahrscheinlichkeit, dass diese Folgen 
tatsächlich eintreten. Intensivere Bedrohungen kön-
nen u.  a. zu Reaktionen wie ein erhöhtes Sterblich-
keitsempfinden, das Hervorrufen von Angst, ein hohes 
Mass an Stress und andere schwächende emotionale 
Reaktionen auslösen (Arndt et al., 1997; Foa & Kozak, 
1986; Lazarus & Alfert, 1964; Lazarus et al., 1962).

Die Wahrscheinlichkeit, mit der eine Bedro-
hung tatsächlich eintreten kann, beeinflusst ebenfalls 
die Bereitschaft der Truppe. Wenn die unmittelbare 
Bedrohung gering ist, werden Organisationen wahr-
scheinlich selbstgefälliger sein, wohingegen die Men-
schen intrinsisch motiviert sind, sich auf die Gefahr 
vorzubereiten, wenn die Eintretenswahrscheinlichkeit 
einer Bedrohung sehr gross ist (Pauchant & Mitroff, 
1992, Pearson & Mitroff, 1993).

Das Ausmass und die Wahrscheinlichkeit von 
extremen Kontexten werden unterschiedliche mensch-
liche Reaktionen hervorru-
fen, was wiederum die Füh-
rungsprozesse beeinflusst.

Die vierte Dimension, wel-
che Hannah et al. (2009a) 
vorschlagen, ist, dass ex-
treme Kontexte in ihrer 
Nähe variieren. Nähe kann 
durch physische Nähe de-
finiert werden, z. B. wenn 
man sich unmittelbar an 
der Front oder eher in einer 
rückwärtigen Einheit be-
findet. Nähe kann aber auch als psychologische oder 
soziale Nähe bezeichnet werden, z. B. wie nahe man 
sich der Gefahr ausgesetzt und den Betroffenen gegen-
über sozial nahe fühlt. Unterschiede im Ausmass der 
Nähe zwischen den Führungsebenen können proble-
matisch werden und somit die Führungsprozesse nega-
tive beeinflussen (Little, 1964; Mack & Konetzni, 1982; 
Yagil, 1998).

Eine Führungsperson in einem rückwärtigen 
Gefechtsstand kann Schwierigkeiten bekunden, sich in 
die Aktionen an der Front hineinzuversetzen und zu 

verstehen, in welcher Situation sich seine Truppen be-
finden. Gleichzeitig haben jene Truppen an der Front 
das Gefühl, dass die Führungsperson keinen Kontakt 
zu ihnen hat und ihre Schwierigkeiten und Risiken 
nicht teilt. Jene Personen, die näher an der extremen 
Situation sind, werden entsprechende Konsequenzen 
natürlich auch in grösserem Ausmass und mit einer 
grösseren Wahrscheinlichkeit erleben und damit ver-
bunden eine intensivere emotionale Reaktion erfah-
ren, als diejenigen, welche sich weiter von der Aktion 
entfernt befinden.

Die fünfte und letzte Dimension ist die Form oder Art 
der Bedrohung. Hannah et al. (2009a, 908) stellen fest, 
dass die Folgen von Extremereignissen als physisch 
(z.  B. Tod, Verletzung, Erschöpfung), psychisch (z.  B. 
posttraumatischer Stress, Kriegsneurose) oder mate-
riell (z. B. Verlust von Eigentum nach Umweltkatastro-
phen) klassifiziert werden können. Im militärischen 
Kontext können Bedrohungen multidimensional sein. 
Ein Soldat kann einerseits mit dem Tod oder Verlet-
zungen konfrontiert sein und anderseits aber auch 
mit potenziell psychologischen Bedrohungen wie post-
traumatischen Belastungsstörungen, während er zur 

gleichen Zeit ein Gleichge-
wicht zwischen dem per-
sönlichen Einsatz von Ge-
walt, der Notwendigkeit 
den Auftrag zu erfüllen 
und dem eigenen Schutz 
als auch dem Schutz der 
Kameraden finden muss. 
Jede Form der Bedrohung 
kann jedoch unterschiedli-
che Auswirkungen haben.

Allen Streitkräften gemein-
sam ist, dass sie alle für den 

Einsatz in extremen Situationen trainieren und sich 
darauf vorbereiten. Die fünf Dimensionen extremer 
Kontexte können als Ausgangspunkt dienen, um be-
urteilen zu können, was militärische von nichtmilitä-
rischer Führung unterscheidet. In jedem militärischen 
Kontext gibt es wahrscheinlich einige Konstrukte wie 
z. B. emotionale Stabilität (Goldberg, 1993) oder Mut 
(Goud, 2005), welche wirksam sind. Aber aufgrund der 
multidimensionalen Natur dieser Kontexte ist es wis-
senschaftlich nicht sinnvoll, eine verallgemeinernde 
oder normative Theorie der militärischen Führung auf-

«Allen Streitkräften gemeinsam ist, 
dass sie alle für den Einsatz in extre­
men Situationen trainieren und sich 
darauf vorbereiten. Die fünf Dimen­
sionen extremer Kontexte können als 
Ausgangspunkt dienen, um beurteilen 
zu können, was militärische von 
nichtmilitärischer Führung unter­
scheidet.»
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zustellen. Militärische Führung findet in der Arena 
des bewaffneten Kampfes statt, wo die Entscheidun-
gen der Führer sowohl direkte und unmittelbare als 
auch langfristige Auswirkungen auf Menschenleben 
und das Schicksal von Nationalstaaten haben können. 
Um Führung im Kampf zu verstehen, ist ein systemi-
scher Ansatz – bei dem die Militärs in Wechselwirkung 
zu ihrem sozialen Umfeld stehen – von entscheiden-
der Bedeutung, da das komplexe, extreme und unbe-
ständige Umfeld des Militärs es für jede Führungskraft 
schwierig, wenn nicht gar unmöglich macht, die Span-
nungen, die Instabilität und die Unvorhersehbarkeit 
des Kontextes selbst kontrollieren zu können (Marion 
& Uhl-Bien, 2001).

Militärische Führung ist durch ein hohes Mass 
an Verantwortung und Autorität gekennzeichnet. Im 
Kampf können die Entscheidungen der Führungs-
kräfte monumentale Folgen haben. Im Krieg sind Ver-
luste zu erwarten und diese sind daher Teil des Kalküls 
der Befehlshaber bei der Auswahl von Massnahmen 
und der Abwägung zwischen der Auftragserfüllung 
und der Sicherheit der Unterstellten. Aufgrund der ho-
hen Verantwortung versuchen die Streitkräfte deshalb, 
die Entwicklung ihrer Führungskräfte zu beschleuni-
gen, um die Effektivität aufrechtzuerhalten (Hannah 
& Avolio, 2010).

Militärisches Ethos
  Die militärische Führungsfor-

schung hat einem Faktor besondere Beachtung verlie-
hen, dem Konzept des Ethos, welches im folgenden 
Abschnitt erläutert wird. Schon Aristoteles erklärte in 
der Nikomachischen Ethik4, dass Ethos aus den prak-
tischen Fähigkeiten, der Weisheit, Tugend, Güte und 
dem Wohlwollen gegenüber anderen entsteht. Wright 
und Quick (2011) zeigen auf, dass verschiedene Berufe 
Menschen mit unterschiedlichen Charakterprofilen 
anziehen und sozialisieren, woraus dann berufsspe-
zifische Charakterstärken definiert werden können. 
Sie schlagen vor, dass ein einzigartiges Charakterprofil 
für Organisationen gelten könnte, welche in extremen 
Kontexten tätig sind, einschliesslich Charakterstärken 
wie z. B. Tapferkeit.

Hannah und Avolio (2010) stellen in ihren 
Untersuchungen fest, dass bestimmte Berufe wie z. B. 
Feuerwehrleute, Polizistinnen und Polizisten und Mili-
tärangehörige ein extrem hohes Niveau des Charakters 
erfordern, wobei nur ethisches Verhalten in extremen 
Kontexten nicht ausreicht. Sie definieren Ethos als ein 

extremes Mass an Charakterstärke, welche erforder-
lich ist, um ein extra-ethisches tugendhaftes Verhal-
ten unter Bedingungen hoher moralischer Intensität 
zu erzeugen und aufrechtzuerhalten, bei denen ein 
persönliches Risiko oder ein Opfer im Dienst anderer 
erforderlich ist. Hannah et al. (2010) stellen ebenfalls 
fest, dass Ethos die innere Stärke vorgibt, die ein Indi-
viduum zwingt, die kognitiven, emotionalen und phy-
sischen Härten, die normalerweise mit gefährlichen 
und extremen Kontexten verbunden sind, breitwillig 
zu ertragen und wenn es in letzter Konsequenz nötig 
ist, körperliche Verletzungen oder den Tod zu riskie-
ren und das alles mit wenig extrinsischer Belohnung.

Auswirkungen der extremen Kontexte �  
auf das Individuum

  Neben dem militärischen 
Ethos sollen unabhängig von den psychischen und phy-
sischen Belastungen nachfolgend die Auswirkungen 
des einzigartigen militärischen Kontextes berücksich-
tigt werden, mit denen Militärs im Einsatz konfron-
tiert sind. Daher versuche ich einige wissenschaftlich 
repräsentative Auswirkungen des militärischen Kon-
textes in Bezug auf Emotionen, physiologische Reak-
tionen, Sinnfindung, Urteilsvermögen und Motivation 
zu erörtern.

Sorokin (1943) wies nach, dass Menschen in extremen 
Situationen so übermässig erregt und emotional wer-
den können, dass sie ihre Informationsverarbeitung 
und Entscheidungsfindung verzerren. Extremen und 
gefährlichen Ereignissen ausgesetzt zu sein, kann das 
Gefühl der persönlichen Sicherheit bedrohen (Taylor, 
1983) oder zu Kriegsneurose, Kriegsmüdigkeit oder 
traumatischem Stress führen (Belenky et al., 1985). 
Diese traumatischen Ereignisse können Gruppenmit-
glieder auch überwältigen und somit in ihrer Hand-
lungsfähigkeit blockieren, wenn sie Angst, Schrecken 
oder andere emotionale Reaktionen erleben (Arndt et 
al, 1997; Bowlby, 1969; Foa & Kozak, 1986; Lazarus & Al-
fert, 1964; Lazarus et al., 1962; Parks, 1971). Wenn Per-
sonen wiederholt extremen Kontexten ausgesetzt sind, 
können sie sich mit der Zeit zurückziehen oder einen 
Zustand erlernter Hilflosigkeit erreichen (McKean, 
1994; Seligman, 1975).

Emotionen sind deshalb ein Schlüsselfaktor 
für die Effektivität in militärischen Kontexten, da ak-
tivierte positive Emotionen die Leistung eher fördern, 
während negative Emotionen die Leistung im Allge-
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meinen verschlechtern (Ashkanasy et al., 2000; Brief 
& Weiss, 2002; Erez & Isen, 2002).

Gunnar und Quevedo (2007) haben in ihren Untersu-
chungen gezeigt, welche physiologischen Reaktionen 
aufgrund der Wahrnehmung von Gefahr und Stress 
resultieren. Eine übermässige oder anhaltende Belas-
tung hat negative Auswirkungen auf die kognitiven 
Funktionen und das Immunsystem (Kalat, 2009), wo-
mit die Effektivität im Kampf verringert wird (Belenky 
et al., 1985).

Führungskräfte können die Realität, in der 
ihre Mitarbeiter arbeiten, gestalten, indem sie Rollen 
und die damit verknüpften Erwartungen zuweisen und 
klären, Aufgaben anweisen und soziale und emotio-
nale Unterstützung bieten (Piccolo & Colquitt, 2006; 
Yukl, 2010). Führungskräfte haben somit einen star-
ken Einfluss auf die physiologischen Reaktionen ihrer 
Unterstellten auf extreme Bedrohungen.

Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass Führungs-
kräfte eine zentrale Schlüsselrolle bei der Sinnstiftung 
bei dynamischen und extremen Kontexten spielen (Di-
xon et al., 2016). Wenn Individuen mit traumatischen 
Ereignissen konfrontiert werden, versuchen sie oft, 
eine Form der Rechtfertigung zu finden und die Er-
fahrungen und das, was sie erlebt haben, zu rationa-
lisieren (Bowlby, 1969; Parks, 1971; Staw, 1980). Weick 
(1988; 1996) konnte weiter aufzeigen, dass sich Men-
schen während dieser Zeit in einem aktiven Modus 
der Sinngebung befinden. Führungskräfte können in 
solch extremen Kontexten Sinnstiftung betreiben, in-
dem sie ihren Unterstellten helfen, das Ereignis zu ana-
lysieren und daraus zu lernen und zu verstehen, wie 
das Gelernte ihnen helfen kann, in Zukunft effektiver 
zu arbeiten. Die Sinngebung durch die Führungsper-
son während eines Kampfeinsatzes ist somit von ent-
scheidender Bedeutung, da die Teammitglieder einen 
Sinn benötigen, um sich zu orientieren und dann eine 
umfassendere und genauere Vorstellung davon zu be-
kommen, was geschieht und welche Optionen sie zur 
Verfügung haben. Dies hilft den Teammitgliedern ein 
Gefühl der persönlichen Sicherheit und Handlungs-
fähigkeit wiederherzustellen (Janoff-Bulman & Freize, 
1983). Diese kollektive Sinnfindung kann in einem 
unterstützenden Umfeld den Betroffenen helfen, mit 
negativen psychologischen Auswirkungen nach einem 
Trauma besser umgehen zu können (Moxley & Pulley, 
2004; Tedeschi & Calhoun, 2004).

Staw et al. (1981) konnten in ihrer Untersuchung zei-
gen, dass sich das menschliche Urteilsvermögen unter 
Druck im Allgemeinen verschlechtert. Der intensive 
Druck, die dynamischen Ereignisse und die Informa-
tionsflut, die in gefährlichen und extremen Situatio-
nen häufig auftreten, schränken die Fähigkeit zur Pla-
nung, Koordination und den adäquaten Einsatz von 
Ressourcen ein und können die kognitiven Fähigkeiten 
von Führungskräften und ihren Unterstellten schnell 
überfordern (Shrivastava, et al., 1988; Weick, 1993).

Daher ist es enorm wichtig, die Fähigkeit von 
Führungskräften und ihren Unterstellten, komplexe 
und neuartige Informationen sinnvoll verarbeiten zu 
können, zu verbessern (Mumford et al, 2007; Mumford 
et al, 2000). Durch ein schnelleres Verständnis von Situ-
ationen und die Identifizierung potenziell wirksamer 
Reaktionen erhöht sich die Fähigkeiten des Einzelnen, 
sich auf eine allfällige Bedrohung im Kampf einzu-
lassen und ihr zu begegnen (Martin et al., 2007). Um 
diese Anpassungsfähigkeit zu erreichen, sind jedoch 
nicht nur Fertigkeiten und Kompetenzen erforderlich, 
sondern auch die Entwicklung von metakognitiven 
Fähigkeiten, die es Führungskräften ermöglichen, ein 
umfassendes Verständnis komplexer Situationen zu 
entwickeln und die Beziehung zwischen Aufgabenan-
forderungen und individuellen Fähigkeiten zu erken-
nen und zu verstehen (Lord & Hall, 2005).

Die traditionelle Führungsforschung hat sich in den 
letzten Jahrzehnten darauf konzentriert, wie Füh-
rungskräfte ihre Teammitglieder motivieren können, 
um die Ziele zu erreichen. In extremen militärischen 
Kontexten kann die intrinsische Motivation des Ein-
zelnen jedoch auf individuellen Überlebensinstinkten 
und dem Selbsterhaltungstrieb sowie auf der Gruppen-
kohäsion beruhen. In extremen Kontexten wirkt u. a. 
das Empfinden über die eigene Sterblichkeit auf die 
Motivation des Einzelnen ein und muss gemeinsam im 
Team verstanden werden (Arndt et al., 1997).

Im Kampf müssen Führungskräfte möglicher-
weise die Motivation ihrer Teammitglieder dämpfen 
oder steuern, damit diese nicht übermässig erregt wer-
den oder aufgrund von Panik oder Angst unangemes-
sene Massnahmen ergreifen oder dass sie ineffektiv 
werden (Belenky et al., 1965; Foa & Kozak, 1986; Soro-
kin, 1943).

 Dies bedeutet, dass es in einer Extremsitua-
tion wie in einem Gefecht ein optimales Motivations-
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niveau geben kann, dessen Steuerung eine wichtige 
Führungsaufgabe ist.

Auswirkungen der extremen Kontexte �  
auf das Kollektiv

  Extreme und gefährliche Kon-
texte schaffen ein hohes Mass an gegenseitigen Ab-
hängigkeiten zwischen den Mitgliedern einer militäri-
schen Einheit, weil sie in Bezug auf ihr Leben und ihre 
Sicherheit aufeinander angewiesen sind. Ein Gefühl 
der Zusammengehörigkeit unter den Militärangehöri-
gen ist erforderlich, speziell innerhalb der eigenen Ein-
heit. Die Forschung hinsichtlich des Austausches zwi-
schen Führungskräften und ihren Teammitgliedern 
(Leader-Member-Exchange, LMX) hat gezeigt, dass Fak-
toren wie Vertrauen, Sympathie, Loyalität, professio-
nelle Unterstützung, beitragsorientiertes Verhalten, 
zwischenmenschliche Anziehung sowie der gegen-
seitige Einfluss zwischen Führungskräften und ihren 
Teammitgliedern eine solch hochwertige Beziehung 
fördern (Dienesch & Liden, 1986; Grean & Uhl-Bien, 
1995).5

Die Forschung hat ferner gezeigt, dass Ver-
trauen ein entscheidender Faktor bei der Förderung ef-
fektiver Beziehungen zwischen Führungskräften und 
ihrer Gefolgschaft ist (Belenky et al., 1985; Sweeney 
et al., 2009). Tatsächlich sind Dinge wie Vertrauen in 
extremen Kontexten jedoch nicht verhandelbar. Auf-
grund des persönlichen Risikos, das jedes Teammit-
glied eingeht, verlangen sie eine hochwertige Führung 
(Hamby, 2002).

Führungskräfte und ihre Unterstellten, wel-
che unter Gefechtsbedingungen auf taktischer Ebene 
zusammenarbeiten, befinden sich oftmals auch in 
physischer Nähe, was sich wiederum positiv auf die 
Wahrnehmung der Vorgesetzten durch die Unterstell-
ten auswirkt (Antonakis & Atwater, 2002; Howell et 
al., 2005). Führungskräfte, welche die Risiken und 
Schwierigkeiten mit ihren Unterstellten teilen, wer-
den tendenziell als vertrauenswürdiger und effekti-
ver angesehen und bauen hochwertigere Beziehungen 

auf (Little, 1964). Im Laufe von Kampfhandlungen nei-
gen Führungskräfte zudem dazu, die Machtdistanz zu 
ihren Unterstellten zu verringern und weniger hierar-
chische Beziehungen zu ihren Teammitgliedern aufzu-
bauen (Stouffer et al., 1965).

Innerhalb der militärischen Organisation ent-
stehen vielfältige soziale Einheiten, welche aufgrund 
ihrer Aufgabenspezialisierung entstehen. Daher ist 
es wichtig zu verstehen, dass verschiedene Arten von 
militärischen Gruppen unterschiedliche Führungs-
phänomene aufweisen. Je nach Spezialisierung verfü-
gen Gruppen auch über unterschiedliche Formen und 
Niveaus der Ausbildung, Ausrüstung, Kommando- und 
Kontrollstrukturen und anderer Ressourcen, welche 
ausschlaggebend sind für die Leistung in gefährlichen 
und extremen Kontexten (Turner, 1976).

Der Zusammenhalt ist im Militär von entscheidender 
Bedeutung, da die Mitglieder in hohem Masse vonein-
ander abhängig sind und sich nicht nur in Bezug auf 
Aufgaben, sondern auch auf sozio-emotionale Unter-
stützung aufeinander verlassen müssen, damit sie ge-
meinsam der Gefahr begegnen und siegen können 
(Jans, 2002; Little, 1964; Stouffer et al., 1965). Unter-
suchungen zeigen, dass positive Zustände wie Zusam-
menhalt, Identifikation mit dem Team und der Orga-
nisation und Engagement für die Gruppe Stress und 
Ängste verringern und die Leistung im Gefecht verbes-
sern. Die Identifikation mit der Einheit kann auch die 
Angst des Einzelnen vor dem Tod abschwächen (Stra-
chan et al., 2007). Kohäsive Einheiten, die ähnliche 
Werte und Identitäten teilen, vermitteln ihren Mitglie-
dern ein Gefühl der Sicherheit (Hinsz, 2008).

Effektive Militäreinheiten können einen Puf-
fereffekt für ihre Mitglieder erzeugen, indem sie psy-
chologische Ressourcen bereitstellen. Resilienz zum 
Beispiel ist eine entscheidende Fähigkeit, um mit He-
rausforderungen und Rückschlägen umzugehen und 
kann sowohl auf individueller als auch auf kollektiver 
Ebene wirken (Reich, 2006; Manyena, 2006). Einheiten, 
welche über eine hohe Kohäsion verfügen, sind bes-
ser in der Lage, ihren Mitgliedern bei der Bewältigung 
traumatischer Erfahrungen zu helfen (Belenky et al., 
1985; Tedeschi & Calhoun, 2004). Zudem sind kollektive 
Ziele wichtig, um das Verhalten in Militäreinheiten zu 
steuern. Gruppen, die sich gemeinsame Ziele setzen 
und ein gemeinsames Verständnis von Bedrohungen 
entwickeln, sind besser in der Lage, Krisen zu bewälti-
gen (Holenweger, 2022; Mintz, 1951; Wright 1946).

«Extreme und gefährliche Kontexte schaffen ein 
hohes Mass an gegenseitigen Abhängigkeiten 
zwischen den Mitgliedern einer militärischen 
Einheit, weil sie in Bezug auf ihr Leben und ihre 
Sicherheit aufeinander angewiesen sind.  
Ein Gefühl der Zusammengehörigkeit unter den 
Militärangehörigen ist erforderlich, speziell 
innerhalb der eigenen Einheit.»
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Perspektiven
  Künftige Forschung sollte untersu-

chen, wie Ethos durch Führungsprozesse erzeugt wird 
und wirkt. Dabei interessiert besonders, wie Führungs-
kräfte Ethos nutzen können, um die Leistung einer Ein-
heit und tugendhaftes Verhalten im extremen Kontext 
zu maximieren. 

Die aktuelle Forschung hat zudem bis heute 
kaum untersucht, wie Führung negative Reaktionen 
reduzieren oder kanalisieren kann oder wie diese in-
dividuellen Reaktionen soziale Interaktionen beein-
flussen. Für Führungskräfte im Militär ist es wichtig, 
dass zukünftige Forschung herausfindet, wie negative 
Emotionen bei ihren Unterstellten abgeschwächt und 
wie positive verstärkt werden können.

Ein weiteres wichtiges Forschungsgebiet umfasst die 
Frage, wie hierarchische, bürokratische und admi-
nistrative Systeme in der Armee in Verbindung mit 
anpassungsfähigeren Organisationssysteme wirksam 
eingesetzt werden können, um die für wirksame Füh-
rungssysteme erforderliche Flexibilität zu erreichen. 
Während bei militärischen Operationen eine angemes-
sene Kontrolle erforderlich ist, führt ein Zuviel an ad-
ministrativer Kontrolle zu einer zu engen Koppelung, 
welche sobald das System mit einem Problem kon-
frontiert ist, Kettenreaktionen hervorruft, welche im 
Laufe der Zeit ausser Kontrolle geraten können. Im 
Sinne einer lernenden Organisation ist es wichtig, so-
wohl neues Wissen zu erforschen als auch vorhande-
nes Wissen zu nutzen.

Ein weiteres Gebiet, auf dem Forschungsbe-
darf besteht, ist die Routine im Umgang mit extremen 
Kontexten. Der grösste Teil der Führungsliteratur zu 
extremen Kontexten wurde im Zusammenhang mit 
Krisen erstellt. Leider ist dieser Begriff schlecht defi-
niert und zu allgemein gehalten. Für die militärische 
Führung und den militärischen Gebrauch sind diese 
Definitionen unzureichend, weshalb ich den Begriff 
des extremen Kontextes verwendet habe. Im Gegen-
satz zu Krisen können Extremereignisse lange im Vo-
raus bekannt sein und eine entsprechende Planung 

kann vorhanden sein. Die Extremsituationen können 
dabei eine niedrige bis hohe Wahrscheinlichkeit so-
wie ein niedriges bis hohes Mass an Unklarheit auf-
weisen. Aus meiner Sicht gibt es wenige Orte, wo Füh-
rung so wichtig ist wie im Kampf. Die Bedeutung der 
Forschung, was effektive militärische Führung in sol-
chen Kontexten ausmacht, kann daher gar nicht hoch 
genug eingeschätzt werden und muss in Zukunft in-
tensiviert werden.

Zusammenfassend schlage ich vor, dass die 
Grundlage für eine militärische Führung und damit 
für eine effektive Kampfführung vor dem eigentlichen 
Kampfeinsatz geschaffen werden muss. Effektive Füh-
rungskräfte müssen in der Lage sein, je nach Bedarf 
ein Spektrum an unterschiedlichen Führungsstilen fle-
xibel einsetzen zu können. Die wissenschaftliche Dis-
kussion deutet darauf hin, dass es möglicherweise kein 
allgemeines Modell einer impliziten Führungstheorie 
dafür gibt, was effektive militärische Führung aus-
macht. Im Allgemeinen gibt es organisatorische und 
kulturelle Unterschiede, was unter einer effektiven 
Führungskraft verstanden wird, und die Gefolgschaft 
neigt dazu, Führungskräfte danach zu beurteilen, wie 
gut sie diesen Idealtypen und den Erwartungen der 
Gefolgschaft entsprechen. Da jedoch militärische Ein-
heiten in gefährlichen und extremen Kontexten ro-
tieren und diese wieder verlassen, ändern sich die 
Erwartungen der Gefolgschaft ebenfalls, was zu unter-
schiedlichen impliziten Führungstheorien führt. Die 
Eigenschaften, Wesenszüge und Verhaltensweisen 
einer Führungsperson, welche ihre Soldaten im An-
griff führt, unterscheiden sich deutlich von denjeni-
gen der Führungsperson, welche die physische und 
psychologische Erholung einer Einheit nach dem Ende 
des Kampfes leitet. 

«Für Führungskräfte im Militär ist es wichtig, 
dass zukünftige Forschung herausfindet, wie 
negative Emotionen bei ihren Unterstellten 
abgeschwächt und wie positive verstärkt werden 
können.»
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Abstract
 Pour atteindre l’objectif de 

devenir la principale école de leadership 
de Suisse, il est nécessaire d’aborder la 
question de savoir comment les jeunes 
officiers de milice exercent le leadership 
et ce qui les motive à assumer un rôle de 
leader. Cet article donne un aperçu de la 
perception du transformational et servant 
leadership dans le contexte des Forces Ar-
mées Suisses. À cette fin, les similitudes et 
les différences entre les deux styles sont 
mises en évidence par la sélection de cer-
tains critères, et il est ensuite montré com-
ment le degré de motivation au commande-
ment est en corrélation avec les types de 
conduite présentés. Entre mai et août 2021, 
les officiers de milice ont été soumis à un 
questionnaire standardisé en deux étapes, 
concernant, d’une part, leur comportement 
de leadership et, d’autre part, leur struc-
ture motivationnelle. L’auto-évaluation du 
comportement de leadership a été com-
plétée par une évaluation tierce fournie 

par des subordonnés directs et indirects. 
L’analyse des données montre que la per-
ception du leadership dans l’armée suisse 
peut être décrite avec les concepts de 
transformational et servant leadership, et 
qu’il existe des différences significatives 
entre l’auto-perception et la perception par 
les subordonnés du style de leadership. En 
plus, il a été constaté que les officiers ger-
manophones exercent le transformational 
et servant leadership style dans une plus 
grande mesure que leurs collègues fran-
cophones et italophones. L’analyse statis-
tique révèle également que la motivation à 
assumer un rôle de leader est principale-
ment déterminée par l’incitation à acqué-
rir une expérience de leadership et le désir 
de développement personnel. Enfin, il res-
sort que la motivation des officiers pour 
le service public s’accompagne d’une pré-
férence pour le style de transformational 
leadership.
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Abstract
 In order to live up to the vision 

of the Swiss Leadership School, the ques-
tion of how young militia officers exercise 
the role of leadership and what drives them 
to take on a leadership function should be 
addressed. This paper provides an overview 
of how transformational as well as servant 
leadership are perceived in the context of 
the Swiss Armed Forces. To this end, sim-
ilarities and differences between the two 
leadership styles are elicited on the basis 
of selected criteria. In addition, it is shown 
how the motivation to lead is related to the 
leadership styles presented. Between May 
and August 2021, militia officers were in-
terviewed about their leadership behavior 
and motivational structure at two differ-
ent time points by means of a standardized 
survey. The self-assessment of leadership 
behavior was supplemented with an ex-
ternal assessment provided by direct and 
indirect subordinates. The analysis of the 
data shows that the perception of leader-
ship in the Swiss Army can be described 
with the constructs of transformational 
and servant leadership. Furthermore, it 
is found that there are significant differ-
ences between the self-perception and 
the perception of the leadership style by 
others. In addition, German-speaking of-
ficers exercise transformational and serv-
ant leadership to a greater extent than their 
French- and Italian- speaking colleagues. 
The statistical analysis also reveals that 
the motivation to take on a leadership role 
is primarily shaped by the incentive to gain 
leadership experience as well as personal 
development. Finally, the officers’ pub-
lic service motivation is accompanied by 
a preference for a more transformational 
leadership style.
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Einleitung
  Der Nutzen militärischer Führungser-

fahrung für die zivile Laufbahn ist in der Schweiz stets 
kontrovers diskutiert worden (z. B. Seelhofer & Baum-
gartner, 2016). Dass der so genannte Kasernenhofton 
zentrales Merkmal des militärischen Führungsstils sei, 
dürfte dabei so wenig der Realität entsprechen, wie 
die Vorstellung der Schweizer Armee, die wichtigste 
Führungsschule der Nation zu sein. Weitgehende Ei-
nigkeit herrscht jedoch darüber, dass man wohl nir-
gendwo sonst so früh, unmittelbar und umfassend Füh-
rungserfahrung sammeln kann wie als Milizkader der 
Armee (Schweizer Armee, 2021). Laut der Vision der 
Schweizer Armee soll die Führungsausbildung dabei 
keine Gegenwelt zum zivilen Kontext schaffen, son-
dern für die Wirtschaft ergänzend und vorbereitend 
wirken (Schweizer Armee Vision, 2022). Dazu zählen 
auch die Bestrebungen, die transformationale Führung 
verstärkt im Führungsverständnis der Schweizer Ar-
mee zu verankern. Allerdings ist zu fragen, inwiefern 
gerade in einer Wehrpflichtarmee auch Ansätze wie 
die dienende Führung zu implementieren sind, um da-
durch beispielsweise die strategische Initiative «Leader-
ship» um ein bedeutendes Element zu erweitern. Der 
gemeinsame Nenner von dienender und transforma-
tionaler Führung ist die Art und Weise der Einfluss-
nahme der Führungskraft auf die Geführten, die über 
Emotionen und Beziehungen erfolgt. Was dienende 
von transformationaler Führung unterscheidet und 
deshalb einen Mehrwert für die Betrachtung dieses 
Konzepts darstellt, ist der Fokus der Führungskraft: 
Während die Führungskraft in der transformationa-
len Führung stark auf ihr eigenes Anliegen und ihre 
Position fokussiert ist, stellt die dienende Führung al-
lein das organisationale Anliegen und die Geführten in 
den Mittelpunkt (Gmür & Lang, 2020). Ausserdem ist 
es hinsichtlich Kadergewinnung und -selektion bedeut-
sam zu wissen, welche Haltungen, Eigenschaften und 
Fähigkeiten Kaderanwärter haben sollten, um dann 
als Führungspersonen glaubwürdig und erfolgreich zu 
sein. Daraus leiten sich die Zielsetzungen des vorlie-
genden Beitrags ab:

1.	 Die Wahrnehmung von Führung in der Schweizer 
Armee aufzuzeigen;

2.	 die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen 
transformationaler und dienender Führung in 
einem militärischen Kontext zu eruieren;

3.	 weitere Einsicht in die Führungsmotivation zu ge-
winnen;

4.	 konkrete Empfehlungen für die Kaderselektion und 
-ausbildung zu formulieren.

In einem ersten Schritt werden die theoretischen 
Grundlagen der beiden Führungsstile sowie die ver-
schiedenen Aspekte der Motivation von Armeeange-
hörigen, eine militärische Kaderlaufbahn anzutre-
ten, dargelegt. Im Anschluss werden die Methode, die 
Datenerhebung und die Ergebnisse dieser Studie prä-
sentiert. Letztere werden schliesslich angesichts der 
theoretischen Vorüberlegungen diskutiert, woraus 
Hinweise für die Praxis und weitere Forschung abge-
leitet werden.

Führungsleitbilder
Burns (1978) führt das Konzept der transformationalen 
Führung erstmals in seiner Forschung über transaktio-
nale und transformationale Führungspersönlichkei-
ten in der Politik ein. Das betreffende Konzept wurde 
von Bass (1985) erweitert und vertieft. Laut Bass (1985) 
basieren die Beziehungen zwischen der Führungs-
kraft und den Unterstellten bei der transaktionalen 
Führung auf einer Reihe von gegenseitigen Tausch-
geschäften. Hier hebt er zwei Faktoren hervor: Einer-
seits nennt er die leistungsorientierte Belohnung oder 
Anerkennung, die für einen positiven Austausch bei 
verdienstvollen Tätigkeiten der Mitarbeitenden steht. 
Führungskräfte können andererseits in Wechselbezie-
hung mit Mitarbeitenden treten, indem sie sich auf 
Fehler konzentrieren, Entscheidungen hinauszögern 
oder erst eingreifen, wenn etwas schiefgelaufen ist. Sol-
che Transaktionen beinhalten unter der Bezeichnung 
«Management by Exception» entweder aktive oder passive 
Transaktionen zwischen Führungskraft und Mitarbei-
tenden (Hater & Bass, 1988). Weiterführend postuliert 
Bass (1985), dass transformationale Führung über den 
Austausch von Anreizen für gewünschte Leistungen hi-
nausgeht, indem sie die Mitarbeitenden fördert, intel-
lektuell anregt und dazu inspiriert, ihre eigenen Inte-
ressen zu Gunsten eines höheren kollektiven Zwecks, 
einer Mission oder einer Vision zurückzustellen. Diese 
Verhaltensweisen erweitern das Führungsspektrum 
über die blosse Fokussierung auf belohnende oder kor-
rigierende Transaktionen hinaus. Führungskräfte, die 
als transformational beschrieben werden, konzentrie-
ren ihre Bemühungen auf längerfristige Ziele, legen 
Wert auf die Entwicklung einer Vision und motivie-
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ren ihre Mitarbeitenden, 
diese Vision zu verfolgen. 
Zudem coachen sie ihre 
Mitarbeitenden, damit 
diese mehr Verantwor-
tung für ihre eigene Ent-
wicklung und die Entwicklung anderer übernehmen 
(können). Solche Führungskräfte werden von ihren 
Mitarbeitenden oft als inspirierend beschrieben. Die 
transformationale Führung gehört zu den prominen-
testen und damit auch am besten untersuchten Füh-
rungsstilen. Folglich überrascht es nicht, dass auch Kri-
tik an diesem Ansatz geäussert wird. So bemängeln Van 
Knippenberg und Sitkin (2013) in ihrem Beitrag unter 
anderem die fehlende konzeptuelle Klarheit sowie die 
Vermischung von Führungsverhalten und Führungs-
erfolg. Das heisst, dass beispielsweise einer Führungs-
kraft die positiv besetzten Eigenschaften transforma-
tionaler Führung zugeschrieben werden, weil man mit 
ihrem Führungsstil zufrieden ist, selbst wenn das kon-
krete Führungsverhalten tatsächlich nicht allzu viele 
Elemente transformationaler Führung enthält. Diese 
Gefahr ist insbesondere bei charismatischen Persön-
lichkeiten gross, da ihre Ausstrahlung unter Umstän-
den eine mangelnde Berücksichtigung der einzelnen 
Mitarbeitenden verdeckt.

Weiterführende Forschung hat gezeigt, dass dienende 
Führung einen zusätzlichen Beitrag zur Erklärung 
von Führungserfolg liefern kann (Hoch, Bommer, Du-
lebohn, & Wu, 2018) – eine Erkenntnis, die gerade in 
Anbetracht der Gegebenheiten in der Schweizer Miliz-
armee nach eingehender Betrachtung ruft.

Das Konzept der dienenden Führung (aus dem eng-
lischen Servant Leadership), geht auf Arbeiten von 
Greenleaf (1977) zurück. Allerdings wurde es in der 
Führungsforschung erst in den letzten zwei Jahrzehn-
ten konzeptionell und empirisch diskutiert (vgl. z. B. 
Spears & Lawrence, 2002; van Dierendonck & Nuijten, 
2011). Dabei betrachtet er die Führungsperson in ers-
ter Linie als Dienerin ihrer Mitarbeitenden. Die die-
nende Führungsperson nimmt innerhalb einer Gruppe 
eine dezentrale Position ein und stellt Ressourcen und 
Unterstützung zur Verfügung, ohne dafür Anerken-
nung zu erwarten. Durch das dienende Verhalten ent-
wickeln sich diese Personen dennoch zum Dreh- und 
Angelpunkt des Teams und werden unabsichtlich in 
eine Führungsposition gedrängt. Greenleaf (1977) geht 

davon aus, dass diese 
Personen nicht von An-
fang an motiviert waren, 
eine Führungsrolle zu 
übernehmen, sondern 
dass sie diese Position 

auf Ermutigung anderer und als Reaktion auf das Team-
bedürfnis nach Erfolg einnehmen. Daher stellt er das 
Konzept der dienenden Führung dem traditionelleren 
Modell der Führung gegenüber, bei dem beim Einzel-
nen der Wunsch, andere zu führen, am Ursprung steht. 
Er betrachtet die «Leader-first-» und «Servant-first-»Typolo-
gien von Führungspersonen als zwei entgegengesetzte 
Pole eines Kontinuums. Zudem vertritt er die Ansicht, 
dass Führung in erster Linie das Ergebnis persönlicher 
Eigenschaften und nicht spezieller Führungstechni-
ken ist, wobei sich dienende Führungspersönlichkei-
ten durch Merkmale wie z. B. Empathie, Überzeugungs-
kraft, Weitblick, Verantwortungsbewusstsein oder 
Gemeinschaftssinn auszeichnen (Greenleaf, 1977; Spe-
ars & Lawrence, 2002). Die verschiedenen Forscher, die 
sich in den letzten Jahrzehnten mit dem Konstrukt der 
dienenden Führung auseinandergesetzt haben, führen 
insgesamt 44 Dimensionen in den unterschiedlichen 
Modellen auf. Eine vertiefte Analyse zeigt jedoch, dass 
man durch die Unterscheidung zwischen Vorausset-
zungen, Verhaltensweisen, vermittelnden Prozessen 
und Ergebnissen und durch die Kombination der kon-
zeptionellen Modelle mit den empirischen Erkennt-
nissen sechs Kerndimensionen dienenden Führungs-
verhaltens unterscheiden kann, die Ordnung in die 
konzeptionelle Vielfalt bringen. Ausserdem geben 
diese sechs Hauptmerkmale einen Überblick über das 
dienende Führungsverhalten, wie es von den Mitarbei-
tenden erlebt wird. Laut van Dierendonck und Nuijten 
(2011) können dienende Führungskräfte

	• Menschen befähigen und entwickeln;
	• sie zeigen Bescheidenheit,
	• sind authentisch, 
	• akzeptieren Menschen so, wie sie sind,
	• geben Orientierung und
	• engagieren sich für das übergeordnete Wohl der Or-

ganisation und der gesamten Gesellschaft.

Die militärpsychologische Forschung in der Schweiz 
widmet sich seit längerer Zeit den Konzepten der trans-
formationalen und transaktionalen Führung. Zum 
Beispiel hat Stadelmann (2010) den Effekt der trans-

«Die militärpsychologische Forschung in 
der Schweiz widmet sich seit längerer 
Zeit den Konzepten der transformationa­
len und transaktionalen Führung.»
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formationalen und transaktionalen Führung auf die 
zusätzliche Anstrengung der Unterstellten untersucht. 
Sie bestätigte anhand einer militärischen Stichprobe 
die grundsätzliche Annahme, dass transformationale 
Führung einen grösseren Effekt auf die Bereitschaft, 
zusätzliche Leistungen zu erbringen, hat als transak-
tionale Führung. Annen et al. (2012) konnten zeigen, 
dass sich wahrgenommene transformationale Führung 
im Vergleich zu transaktionaler Führung deutlich stär-
ker auf relevante Dimensionen des Vertrauens aus-
wirkt. Und schliesslich haben Sefidan et al. (2021) in 
einer Längsschnittstudie den positiven Einfluss trans-
formationaler Führung auf die Leistungsmotivation 
und Einsatzbereitschaft nachgewiesen, zudem führten 
dieselben Daten einen negativen Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Führung und Stresserleben 
zu Tage. Das Konzept der dienenden Führung wurde 
in der Schweizer Armee bislang noch nicht empirisch 
untersucht. Von aussen betrachtet würde man militä-
rische Chefs auch nicht in erster Linie als «Diener» be-
trachten. Aus dem Ausbildungs- und Dienstleistungs-
modell der Schweitzer Armee ist ersichtlich, dass in 
unserer Wehrpflichtarmee eine Laufbahn als Milizka-
der mit einem beträchtlichen zusätzlichen Aufwand 
verbunden ist und mangels freiwilliger Anwärter müs-
sen Armeeangehörige bisweilen mit mehr oder weni-
ger reizvollen Anreizen gewonnen werden (Schweizer 
Armee, 2022a). Entsprechend ist davon auszugehen, 
dass nicht für alle Führungskräfte die Freude am Füh-
ren der zentrale Motivationsfaktor ist, sondern letzt-
lich der Dienst für die Allgemeinheit den Ausschlag für 
die Kaderlaufbahn gegeben hat.

Die Motivation zum Führen
Unter der Prämisse, dass die Motivation ein Bestand-
teil der Einstellung eines Menschen ist, ist es plau-
sibel anzunehmen, dass diese auch zu weiten Teilen 
das Führungsverhalten bestimmt (vgl. Weibler, 2016, 
S.174–175). Die Motivation zum Weitermachen, also die Mo-
tivation, sich für eine Kaderlaufbahn zu engagieren, 
spielt für die Übernahme einer Führungsaufgabe eine 
zentrale Rolle. Bisherige Untersuchungen zu diesem 
Thema legen nahe, dass Leistungsorientierung und 
die Unterstützung durch das Umfeld von Bedeutung 
sind. Materielle Entschädigungen sind gewissermassen 
als «Anschubmotivator» durchaus wirksam. Sie verlieren 
aber an Wirkung, wenn im weiteren Verlauf der Nut-

zen der Kaderausbildung nicht erkannt wird (Annen, 
Brühlmann, & Stgier, 2011). Unter dem Gesichtspunkt 
«Gute Leute ziehen gute Leute an» ist der Einfluss des direk-
ten Vorgesetzten ungleich bedeutender. Angesprochen 
davon werden insbesondere Armeeangehörige, die von 
ihrer Grundhaltung her generell bereit sind, mehr zu 
leisten, als von ihnen verlangt wird (Annen, Goldam-
mer & Szvircsev Tresch, 2015). Als Konsequenz daraus 
wird diese Eigenschaft, die in der Psychologie als Orga-
nizational Citizenship Behavior (OCB) oder Extrarollen-
verhalten bezeichnet wird, bereits im Rahmen der Re-
krutierung erfasst, und sie ist damit Bestandteil einer 
ersten Kaderempfehlung. Dergestalt wird dem indivi-
duellen Anteil der Motivation zum Führen Rechnung 
getragen. Darauf aufbauend bietet die Schweizer Ar-
mee konkret ein Paket von Anreizen an, durch welche 
die potenziellen militärischen Führungskräfte ange-
sprochen werden sollen. Diese lassen sich zwei Dimen-
sionen zuordnen: Auf der einen Seite steht der Anreiz 
Führungserfahrung und persönliche Weiterentwicklung, der 
davon ausgeht, dass man dank einer praxisorientier-
ten Führungsausbildung die eigenen Grenzen besser 
kennen lernt, resilienter gegenüber Stresssituationen 
wird und so insgesamt auch einen Nutzen fürs Zivile 
daraus zieht (Schweizer Armee 2022b). Auf der anderen 
Seite findet sich der Anreiz der materiellen und immate-
riellen Gutschriften. Hier bietet die Armee Ausbildungs-
gutschriften oder die Anrechenbarkeit der Führungs-
lehrgänge an das Studium, in Form von ECTS-Punkten, 
an (Schweizer Armee 2022b). Laut der Schweizer Armee 
sind solche Anreize wesentliche Faktoren, um die bes-
ten Kandidaten und Kandidatinnen für eine Kaderlauf-
bahn zu gewinnen (Schweizer Armee 2022b).

Wie bereits erwähnt tragen die Motivatoren Führungs-
erfahrung und persönliche Weiterentwicklung und materielle 
und immaterielle Gutschriften indes nur teilweise zur Ge-
winnung von guten Kaderanwärterinnen und -anwär-
tern bei. Viele Milizangehörige der Schweizer Armee 
dienen in erster Linie dem Schweizer Volk und im Not-
fall sind sie da, um die Bevölkerung und die Institu-
tionen zu unterstützen und zu verteidigen. In diesem 
Zusammenhang wurde mit OCB ein etabliertes Konst-
rukt untersucht und dessen Wirkung konnte mehrfach 
nachgewiesen werden (Annen, Goldammer, & Szvirc-
sev Tresch, 2015). Es stellt sich allerdings die Frage, ob 
sich das Ganze mit dem Konzept der Motivation für 
den öffentlichen Dienst (aus dem englischen Public 
Service Motivation, PSM) nicht noch zutreffender er-
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fassen liesse. PSM ist die Motivation von Menschen, 
die Gutes für andere tun und das Wohlergehen der 
Gesellschaft positiv beeinflussen wollen (Perry & Hon-
deghem, 2008).

Die oben geschilderten theoretischen Betrachtun-
gen machen deutlich, dass bestimmte Führungsver-
haltensweisen und -stile erfolgversprechend sind und 
von Unterstellten positiv wahrgenommen werden. Des 
Weiteren speist sich die Motivation für eine Milizkader-
laufbahn aus einem recht breiten Spektrum an Moti-
vatoren. Es ergibt folglich Sinn, diesen Aspekten mit 
Hilfe aktueller und für die Organisation repräsentati-
ver Daten auf den Grund zu gehen.

Methode

Vorgehen
  Milizoffiziere der Schweizer Armee wur-

den zu verschiedenen Zeitpunkten zu ihrem Füh-
rungsverhalten und ihrer Motivationsstruktur befragt. 
Ergänzt wurde diese Sichtweise mit der Messung ver-
schiedener Effektvariablen bei den direkt (Unteroffi-
ziere) und indirekt Unterstellten (Rekruten). Durchge-
führt wurde die Erhebung im Frühling und Sommer 
2021. In der ersten Phase (T1) wurde in den Offiziers-
schulen die Selbsteinschätzung des Führungsstils 
(transformational und dienend) und die Motivations-
struktur (PSM und Motivation zum Weitermachen) 
der angehenden Offiziere erfasst. Die Datensamm-
lung erfolgte in den Offiziersschulen direkt vor Ort 
und in Papierform. Die angehenden Offiziere wur-
den mit dem Zweck und Ziel der Studie vertraut ge-

macht und informiert, dass die Teilnahme freiwillig 
ist. In der zweiten Phase (T2) (4./5. Woche der Rekruten-
schule (RS)) wurde eine Fremdeinschätzung der Füh-
rungsstile derselben Zugführer seitens direkt und in-
direkt Unterstellter eingeholt. Die Messung erfolgte 
online mittels Learning Management System (LMS) der 
Schweizer Armee. Die Teilnahme war für alle Befrag-
ten freiwillig, auch wurde den Studienteilnehmenden 
vollständige Anonymität zugesichert. Der dritte Teil 
der Erhebung (T3) fand in der 6./7. RS-Woche statt. In 
dieser Etappe haben die Unterstellten die Ausprägun-
gen verschiedener Effekt-Variablen (Commitment zu 
der Armee, Aufgabenbewusstsein, Aufgabenengage-
ment, Organizational Citizenship Behavior und die 
Absicht weiterzumachen) wiederum via LMS ange-
geben. Eine Skizze des Vorgehens ist in Abbildung 1  
dargestellt.

Stichprobe
  Die Teilnehmer der Studie wurden aus 

den Truppengattungen Logistik (28%), Führungsunter-
stützung (34%), Luftwaffe (14%) und Genie/Rettung/ABC 
(24%) gewonnen. Für vorliegenden Beitrag wurden nur 
die Daten aus T1 und T2 sowie jene, die sowohl eine 
Selbsteinschätzung als auch eine Fremdeinschätzung 
des Führungsstils der Offiziere beinhalteten, berück-
sichtigt. Nach der Datenbereinigung ergab sich die in 
Tabelle 1 abgebildete Stichprobe. Diese kann zumin-
dest teilweise als repräsentativ für die Schweizer Ar-
mee bezeichnet werden, da drei von fünf Lehrverbän-
den des Kommandos Ausbildung sowie die Luftwaffe 
aus dem Kommando Operationen teilgenommen ha-
ben. Ebenfalls sind die Landessprachen repräsentativ 
vertreten (vgl. Schweizer Armee, 2019). Der Frauen-

Genehmigung der Studie 
(April 2021)

Koordination mit POC 
(April/Mai 2021)

1. Datenerhebung in OS 
(Mai/Juni 2021) 

Koordination mit MILAK 
für 2. und 3. 

Datenerhebung (Juni 
2021)

Koordination mit Kdo 
Asb/ELM-Team (Juli 

2021)

2 . Datenerhebung (Juli 
2021) 

Reminder Mail an POC 
(Juli 2021)

3. Datenerhebung 
(August 2021) 

Reminder Mail an POC 
(August 2021)

Erhebungsprozess

POC: Point-of-Contact (Ansprechpersonen in der Armee)
OS: Offiziersschule 
ELM: E-Learning-Managementsystem 

Abb. 1: Vorgehen zur Datenerhebung
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anteil bei den Offizieren ist leicht überproportional 
im Vergleich zum allgemeinen Anteil der Frauen in 
der Armee. 58.3% der befragten Offiziere haben einen 
Maturitätsabschluss, während es bei der Truppe 41.8%  
sind.

Messinstrumente

Führungsstile
  Die Messung der transformationa-

len (20 Items) Führung wurde anhand des Multifactor 
Leadership Questionnaire (MLQ) von Avolio and Bass 
(1995) vorgenommen. Diese und alle anderen verwen-
deten Skalen wurden von den Autoren auf Deutsch, 
Französisch und Italienisch übersetzt und mittels 
Rückübersetzung überprüft. Die Teilnehmer gaben 
ihre Einschätzungen auf einer 6-stufigen Likert-Skala 
von «nie» bist «fast immer» ab. Die gemessenen Di-
mensionen für die transformationale Führung waren: 
idealisierter Einfluss (Verhalten und Eigenschaft), inspi-
rierende Motivation, intellektuelle Stimulierung und indivi-
duelle Zuwendung. Ein Beispielitem dafür ist: «Ich spreche 
mit Begeisterung über die Ziele, die erreicht werden sollen». 
Dienende Führung (18 Items) wurde mit der kurzen 
Version des Servant Leadership Survey (SLS) von van 
Dierendonck et al. (2017) und den Dimensionen Befä-
higung, Lernen aus Kritik, Zurückhaltung, Stewardship und 
Authentizität gemessen. Ein Beispielitem dafür ist: «Ich 
helfe meinen Unterstellten, sich weiterzuentwickeln». Es ge-
langte dieselbe 6-stufige Likert-Skala wie beim MLQ 
zur Anwendung. Alle Führungsstil-Items wurden an 
den militärischen Kontext angepasst. So wurde zum 
Beispiel der Begriff «Vorgesetzter» durch «Zugführer»  
ersetzt.

Motivationsstruktur
  Hinsichtlich des Konstrukts 

Public Service Motivation (10 Items) wurde auf der Basis 
der Original-Items von Perry (1996) die verkürzte Ver-
sion von Ritz and Brewer (2013) übernommen und an 
den Militärkontext angepasst. Gemessen wurden die 
vier Dimensionen Interesse an Politik, Engagement für das 
öffentliche Interesse, Mitgefühl und Selbstaufopferung. Ein 
Beispielitem dafür ist: «Den Dienst in der Armee betrachte 
ich als Teil meines Engagements für die Gesellschaft». Ein Item 
der Dimension Selbstaufopferung wurde für die Analyse 
entfernt, da es schlecht mit dem Konstrukt zusammen-
hing und von den Teilnehmern wahrscheinlich miss-
verstanden wurde. Zur Anwendung gelangte hier eine 
5-stufige Likert-Skala, von «trifft voll zu» bis «trifft über-
haupt nicht zu». Um die «Motivation zum Weitermachen» zu 
erfassen, wurden eigene Items generiert, die sich an 
den Anreizen, welche die Schweizer Armee auf ihrer 
Webseite veröffentlicht hat (Schweizer Armee 2022b), 
orientierten. Dies resultierte in den zwei Dimensio-
nen Motivation durch materielle und immaterielle Anreize 
(4 Items) und Führungserfahrung und persönliche Weiter-
entwicklung (4 Items). Man hat die Teilnehmer gefragt, 
welche Anreize ein wesentlicher Treiber waren, die Of-
fiziersschule zu beginnen. Ein Beispielitem dafür ist: 
«Die praktische Führungserfahrung». Auch hier wurde eine 
5-stufige Likert-Skala von «trifft voll zu» bis «trifft über-
haupt nicht zu» verwendet.

Ergebnisse
Die Auswertungen zeigen einerseits, dass die Konst-
rukte der transformationalen und dienenden Führung 
sowohl aus der Selbst- als auch Fremdsicht generell 
recht hoch eingeschätzt werden (vgl. Tabelle 2). Ande-

Tabelle 2: Wahrgenommene Führungsstile bei Schweizer Milizoffizieren

Deskriptive Statistik 

Stichprobe Alter Geschlecht Sprache Matura

N Mittelwert Mann Frau Deutsch Französisch Italienisch Rätoromanisch Ja Nein

Offiziere 120 20.95 97.5% 2.5% 60.8% 31.7% 7.5% 0% 58.3% 41.7%

Truppe 
(Unteroffiziere & Rekruten) 1’814 20.28 96.7% 3.3% 76.7% 18.8% 3.8% 0.7% 41.8% 58.2%

Tabelle 1: Deskriptive Statistik der Stichprobe
Führungsstil

Konstrukt Mittelwert Min-Max Std-Abweichung Cronbachs Alpha

Selbsteinschätzung transformationale Führung 4.63 3.65 – 5.50 .42 .80

Selbsteinschätzung dienende Führung 4.34 3.39 – 5.39 .44 .71

Fremdeinschätzung transformationale Führung 4.65 1.40 – 6.00 .83 .95

Fremdeinschätzung dienende Führung 4.41 1.00 – 6.00 .77 .92

Führungsstil

Konstrukt Mittelwert Min-Max Std-Abweichung Cronbachs Alpha

Selbsteinschätzung transformationale Führung 4.63 3.65 – 5.50 .42 .80

Selbsteinschätzung dienende Führung 4.34 3.39 – 5.39 .44 .71

Fremdeinschätzung transformationale Führung 4.65 1.40 – 6.00 .83 .95

Fremdeinschätzung dienende Führung 4.41 1.00 – 6.00 .77 .92
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rerseits manifestieren sich gewisse Differenzen, die auf 
eine unterschiedliche Ausprägung der einzelnen Füh-
rungsstile schliessen lassen.

Aus Tabelle 2 wird zudem ersichtlich, dass die unter-
stellten Rekruten und Unteroffiziere ihre Führungs-
kräfte bezüglich beider Führungsstile höher als ihre 
vorgesetzten Offiziere einschätzen. Wenn man nun 
zwei Gruppen von Offizieren bildet, also diejenigen, 
die eine höhere Selbsteinschätzung (SE) als Fremdein-
schätzung (FE) aufweisen (SE > FE), und diejenigen, 
die eine niedrigere Selbsteinschätzung als Fremdein-
schätzung (SE < FE) angeben, beobachtet man folgende 
Ergebnisse: Die Offiziere mit einer niedrigeren Selbst-
einschätzung (SE < FE) werden von den Unterstellten 
signifikant (p < .001) transformationaler und dienen-
der wahrgenommen als diejenigen mit einer höheren 
Selbsteinschätzung (SE > FE) (vgl. Tabelle  3). Daraus 
schliesst man, dass die Offiziere mit einem kritische-
ren Selbstbild von ihren Unterstellten hinsichtlich re-
levanter Führungsstile positiver wahrgenommen wer-
den. Die betreffende Differenz ist bei allen Konstrukten 
auffallend hoch.

Bildet man des Weiteren Sprachcluster, d. h. Deutsch- 
vs. Französisch oder Italienisch sprechende Offiziere, 

zeigen sich Unterschiede in Bezug auf das wahrgenom-
mene Führungsverhalten. Deutschsprachige Offiziere 
werden von ihren Unterstellten stärker transforma-
tional wahrgenommen als ihre Kollegen aus der Ro-
mandie oder dem Tessin. Der Mittelwert der deutsch-
sprachigen Offiziere liegt bei 4.68, während er bei den 
französisch- oder italienischsprachigen bei 4.59 liegt. 
Der Unterschied erscheint zwar nicht allzu gross, ist 
aber statistisch signifikant (p < .05). Einen ähnlich si-
gnifikanten Unterschied (p < .01) beobachtet man bei 
der individuell wahrgenommenen dienenden Führung 
(4.44 vs. 4.35). Dies deutet darauf hin, dass die deutsch-
sprachigen Offiziere von ihren Unterstellten eher als 
transformational und dienend wahrgenommen wer-
den als ihre französisch- oder italienischsprachigen 
Kollegen (siehe Abbildung 2).

Fragt man die angehenden Zugführer, was sie zum 
Weitermachen motiviert hat, steht für sie die Gelegen-
heit, Führungserfahrung zu sammeln und sich persön-
lich weiterzuentwickeln, im Vordergrund. Der Anreiz 
durch materielle und immaterielle Gutschriften wird 
hingegen auf einem deutlich geringeren Niveau einge-
stuft. Hier lässt sich allerdings bei jenen, die einen Ma-
turitätsabschluss haben, ein Unterschied feststellen. 
Für sie sind materielle und immaterielle Anreize bedeutsam 

Selbst und Fremdeinschätzung 

Konstrukt Gruppe N Mittelwert

Fremdeinschätzung transformationale Führung 
(SE > FE) 51 4.42***

(SE < FE) 69 4.95***

Fremdeinschätzung dienende Führung
(SE > FE) 45 4.19***

(SE < FE) 75 4.68***

***Der Mittelwert-Unterschied zwischen den Gruppen der gleichen Konstrukte ist auf einem Niveau von 0.001 signifikant 

Tabelle 3: Unterschied Selbst- und Fremdeinschätzung

4.68 4.70

4.54

4.44 4.45

4.33

4.59 4.57
4.62

4.35 4.36 4.34

4.10

4.20

4.30

4.40

4.50

4.60

4.70

4.80

Gesamt Deutschsprachige Französisch- und
italienischsprachige

Gesamt Deutschsprachige Französisch- und
italienischsprachige

Individuell wahrgenommene transformationale Führung Individuell wahrgenommene dienende Führung

Unterschiede anhand der Sprachregion

Deutschsprachige Offizere Französisch- und italienischsprachige Offizere
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Tabelle 5: Korrelationen zwischen der Motivation und Selbsteinschätzung des Führungsstils

Motivation zur Führung und Führungstile

Motivation und Führungsstile 

Konstrukt Selbsteinschätzung 
transformationale Führung 

Selbsteinschätzung 
dienende Führung 

Führungserfahrung und persönliche 
Weiterentwicklung .263** .251**

Anreiz durch materielle und immaterielle 
Gutschriften -.083 -.107

Public Service Motivation .383** .207*

* Die Pearson-Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant  
**Die Pearson-Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant  

wichtiger als für jene ohne Matura. Die PSM liegt bei 
den Führungskräften auf einem mittleren Niveau (vgl. 
Tabelle 4). Die Motivation, Führungserfahrung zu sammeln 
und sich persönlich weiterzuentwickeln, korreliert schwach 
positiv mit der Public Service Motivation (r = .20, p<.01).

Schliesslich wollte man herausfinden, wie die Motiva-
tionsfaktoren und Führungsstile zusammenhängen: 
Offiziere, die nach Führungserfahrung und persönli-
cher Weiterentwicklung streben, stufen sich in allen 
erhobenen Führungsstilen höher ein. Einen durchwegs 
signifikanten Zusammenhang lässt sich ebenfalls zwi-
schen den Führungsstilen und Public Service Motiva-
tion feststellen, wobei die Korrelation zwischen PSM 
und transformationaler Führung am stärksten ausge-
prägt ist. Offiziere, die sich eher durch materielle An-
reize motivieren lassen, offenbaren tiefere Werte bei 
den Führungsstilen, wobei diese Zusammenhänge sta-
tistisch nicht signifikant sind (vgl. Tabelle 5). Betrachtet 
man zusätzlich noch die Fremdeinschätzung des Füh-
rungsstils, so ergibt sich dort nur ein erwähnenswertes 
Ergebnis: Der Motivationsfaktor Führungserfahrung und 

persönliche Weiterentwicklung korreliert signifikant ne-
gativ mit der Fremdeinschätzung des dienenden Füh-
rungsverhaltens (r=-.193, p<.05). Dieser statistische Aus-
reisser könnte darauf schliessen lassen, dass es in Bezug 
auf dienende Führung beträchtliche Unterschiede zwi-
schen Selbst- und Fremdwahrnehmung gibt.

Diskussion und Ausblick
Die ersten zwei Ziele der Studie bezogen sich auf die 
Frage, wie und in welchem Ausmass relevante Füh-
rungsstile in der Schweizer Armee wahrgenommen 
werden, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede 
sie aufweisen und inwiefern das Konstrukt der die-
nenden Führung einen theoretischen und/oder prak-
tischen Mehrwert liefern könnte. Die Ergebnisse der 
Selbsteinschätzung wie auch der Fremdeinschätzung 
ergeben diesbezüglich ein gemischtes Bild. Es ist nicht 
erstaunlich, dass vor allem ein transformationales 
Führungsverhalten im Vordergrund steht, stellt die-
ses doch ein etabliertes Konstrukt dar, das sich inhalt-

Tabelle 4: Motivationsstruktur von Schweizer Milizoffizieren

Motivation zu Führung (I)

Motivation der Offiziere 

Konstrukt Mittelwert Min-Max Std-Abweichung Cronbachs Alpha

Führungserfahrung und persönliche 
Weiterentwicklung 4.63 3.00 – 5.00 .50 .85

Anreiz durch materielle und 
immaterielle Gutschriften 3.20 1.00 – 5.00 1.04 .77

Public Service Motivation 3.41 2.00 – 4.80 .56 .71 
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lich mit militärischen Führungsinstrumenten wie Auf-
tragstaktik verbinden lässt. Kommt hinzu, dass das 
Buch «Menschenorientierte Führung» (Steiger, 1991), 
das von 1991 bis 2004 offizielle Führungslehrschrift 
in der Schweizer Armee war, ebenfalls starke inhaltli-
che Bezüge zur transformationalen Führung aufweist. 
Dass die bereits vorhandene Basis im Bereich der trans-
formationalen Führung noch verstärkt werden soll, 
hat der Chef der Armee in einem kürzlich veröffent-
lichen Podcast betont, indem er die Führungsgrund-
sätze der Schweizer Armee mit dem Prinzip der «fünf 
V» umschrieb, nämlich: eine Vorbildfunktion gegen-
über den Unterstellten ausüben, Verständnis für die 
Anliegen der Unterstellten zeigen, Vertrauen vermit-
teln und geben, eine klare Vision formulieren und 
den Unterstellten Verantwortung übergeben (Muser 
2021). Diese «fünf V» entsprechen grundsätzlich den 
Dimensionen des Konstrukts der transformationalen 
Führung. Mit der strategischen Initiative «Leadership» 
und damit verbundenen Aktivitäten möchte sich die 
Armee hier deutlich profilieren. In Anbetracht der Ge-
gebenheiten einer Milizarmee mit den relativ kurzen 
Ausbildungsblöcken, der Tatsache, dass die meisten 
Kader Zivilisten in Uniform sind, und dem urmensch-
lichen und bei Führungskräften besonders ausgepräg-
ten Bedürfnis nach Handlungsspielraum, wird es indes 
stets eine Vielfalt an Führungsstilen geben. Anschau-
liche Mottos wie die «fünf V» sorgen dafür, dass dabei 
der Fokus des Führungshandelns, nämlich der Mensch, 
nicht verloren geht.

Hohe Ausprägungen lassen sich auch hinsichtlich die-
nender Führung feststellen. Dies ist insofern nicht 
überraschend, als es z. B. im Bereich der Befähigung, 
Authentizität und beim Spenden von Orientierung be-
trächtliche inhaltliche Überschneidungen mit transfor-
mationaler Führung gibt. Der wesentliche Unterschied 
zwischen der transformationalen und dienenden Füh-
rung liegt dagegen in der Ausrichtung und im Fokus 
der Führungskraft. Bei der transformationalen Füh-
rung liegt der Fokus auf der Führungskraft selbst und 
dadurch auf den Organisationszielen, während sich 
die dienende Führung eher an den Geführten und de-
ren Bedürfnissen orientiert (Stone, Russell & Patterson 
2003; Gmür & Lang 2020).

Ebenfalls bemerkenswert sind die Unterschiede zwi-
schen Selbst- und Fremdeinschätzungen. Die meisten 
Offiziere zeigen eine kritischere Haltung gegenüber 

ihrem Führungsstil als ihre Unterstellten, deren Ein-
schätzungen zum Führungsstil ihrer Vorgesetzten eher 
günstiger ausfallen. Die geringe Streuung der Stan-
dardabweichung bei der Selbsteinschätzung lässt ver-
muten, dass die Offiziere auf Grund ihrer Ausbildung 
stärker mit dem bestehenden Führungskontext der 
Armee vertraut sind, dadurch ein einheitlicheres Füh-
rungsverständnis aufweisen und womöglich sogar 
eher sozial erwünscht geantwortet haben. Hinsicht-
lich Fremdeinschätzung durch die Unterstellten muss 
des Weiteren beachtet werden, dass diese online im 
Rahmen einer E-Learning-Sequenz, also im Ausbil-
dungskontext der Rekrutenschule, erhoben wurde. Es 
ist somit nicht auszuschliessen, dass der betreffende 
Fragebogen nicht überall mit hinreichender Serio-
sität bearbeitet wurde. Weitere Analysen der Daten 
unter Zuhilfenahme gezielter Methoden zum Erken-
nen unseriösen Antwortverhaltens (Goldammer, An-
nen, Stöckli & Jonas, 2020) sind jedenfalls vonnöten.

Das dritte Ziel der Studie war herauszufinden, was 
junge Schweizer Bürgerinnen und Bürger dazu moti-
viert, sich für eine Kaderlaufbahn zu engagieren und 
inwiefern dies mit dem Führungsverhalten zusammen-
hängt. Dabei wurde deutlich, dass das Erwerben von 
Führungserfahrung und der Nutzen für die persönliche 
Weiterentwicklung die wesentlichen Motivatoren sind, 
um eine Kaderlaufbahn einzuschlagen. Die materiellen 
und immateriellen Anreize sind weniger bedeutend. 
Bei eingehender Betrachtung zeigt sich jedoch, dass 
solche Anreize von Offizieren mit Maturitätsabschluss 
höher eingestuft werden. Dies ist insofern nicht über-
raschend, als sie finanziell und im Hinblick auf ihr 
Studium stärker davon profitieren können. Was die 
Public Service Motivation (PSM) betrifft, so lagen deren 
Werte in einem mittleren Bereich. Die Motivation, Füh-
rungserfahrung zu sammeln und PSM hängen positiv 
zusammen. Daraus lässt sich schliessen, dass junge Of-
fiziere mit ausgeprägtem Führungswillen dies oft mit 
der Motivation, der Allgemeinheit zu dienen, verbin-
den. Betrachtet man die Korrelationen zwischen den 
Motivationsbereichen und den Führungsstilen, fällt 
auf, dass alle drei mit der Motivation, Führungserfah-
rung zu sammeln, zusammenhängen. Bemerkenswert 

«Der wesentliche Unterschied zwischen  
der transformationalen und dienenden Führung 
liegt dagegen in der Ausrichtung und im Fokus 
der Führungskraft. Bei der transformationalen 
Führung liegt der Fokus auf der Führungskraft 
selbst und dadurch auf den Organisationszielen, 
während sich die dienende Führung eher an den 
Geführten und deren Bedürfnissen orientiert.»

37Forschung – Zur Wahrnehmung von Führung in der Schweizer Armee



«Will man authentische Vorgesetzte, 
muss ihnen auf allen Stufen der zu ihrer 
Entfaltung notwendige Freiraum gelas­
sen werden. Das vorhandene Wissen zu 
den Führungsstilen dient auf diesem 
Weg zur Reflexion und kritischen Erörte­
rung der relevanten Aspekte.»

sind die Ergebnisse im Bereich PSM. Dass sie mit trans-
formationaler Führung positiv korreliert, wurde schon 
in anderen Studien belegt (Fazzi & Zamaro 2016). Was 
aber eher nicht zu erwarten war, ist die Tatsache, dass 
dienende Führung weniger stark mit PSM korreliert als 
transformationale und transaktionale Führung. Man 
wäre eher davon ausgegangen, dass dienende Füh-
rung insbesondere auf das Wohl der Allgemeinheit 
ausgerichtet ist und dass PSM folglich eine wesentli-
che Eigenschaft ist, um dienendes Führungsverhalten 
zu zeigen. Die vorliegenden Ergebnisse könnten damit 
begründet werden, dass die Konstrukte der transfor-
mationalen Führung und 
damit auch die erfragten 
Items vertrauter sind.

Aus den Ergebnissen die-
ser Studie kann man nun 
verschiedene Empfehlun-
gen für die Kaderselek-
tion und Ausbildung ab-
leiten. Erstens ist es im 
Hinblick auf die ange-
strebte Führungskultur 
sinnvoll, die bestehenden 
Grundlagen gezielt mit Elementen der dienenden Füh-
rung zu ergänzen. Weitere Forschung ist indes vonnö-
ten, um zu erörtern, inwiefern sich beispielsweise As-
pekte wie Bescheidenheit oder der ausgeprägte Wille, 
vor allem der Allgemeinheit zu dienen, sogar posi-
tiv auf das wahrgenommene Führungshandeln aus-
wirken. So geht ein aktuelles Forschungsprojekt der 
Frage nach, wie sich Führungspfade von Kadern, die 
ihre Laufbahn mehr oder wenig freiwillig eingeschla-
gen haben, unterscheiden. Zweitens scheint eine aus-
geprägte Motivation zum öffentlichen Dienst ein guter 
Prädiktor für künftige Kader mit transformationalen 
Führungsqualitäten zu sein. Dies korrespondiert mit 
bisherigen Untersuchungsergebnissen und bekräftigt 
das Vorgehen, diesem Aspekt in der Kaderselektion 
– z. B. in Persönlichkeitstests oder Interviews – Rech-
nung zu tragen. Drittens wurde hier die Annahme, dass 

die jungen Kader vor allem an der Führungserfahrung 
und der persönlichen Weiterentwicklung interessiert 
sind, empirisch bestätigt. Diesen Aspekt könnte man 
noch stärker im Employer Branding einsetzen und wei-
tere Kommunikationsmassnahmen daraus ableiten.

Im Einklang zur bisherigen Forschung zeigen auch die 
vorliegenden Ergebnisse, dass eine gute militärische 
Führungspersönlichkeit nicht ausschliesslich Merk-
male der dienenden Führung aufweist. Die einzelnen 
Führungsstile weisen grosse inhaltliche Überlappun-
gen auf. Sie eignen sich jedoch sehr gut als Grund-

lage zur Selbstreflexion 
und zur kritischen Be-
trachtung des eigenen 
Führungshandelns, idea-
lerweise unter Einbezug 
unterschiedlicher Pers-
pektiven. Aspekte der die-
nenden Führung, wo die 
Sorge um die Bedürfnisse 
der Unterstellten im Vor-
dergrund steht, dürften 
sich nicht zuletzt im nor-
malen Ausbildungsalltag 

günstig aufs Klima auswirken. Aktives Zuhören, Vertrau-
ensbildung und Befähigung können eine stärkere emotio-
nale Verbundenheit bei den AdA bewirken, die Sinn-
vermittlung positiv beeinflussen und somit auch gute 
Voraussetzungen für den Ausbildungserfolg schaffen. 
Im militärischen Einsatz hingegen verschiebt sich der 
Fokus in Richtung Führungskraft, die letztlich für den 
Erfolg der Mission verantwortlich ist. Eine Führungs-
person muss also in der Lage sein, in Abhängigkeit der 
Situation zu erkennen, ob von ihr vor allem aufgaben-, 
beziehungs- oder veränderungsorientiertes Verhalten 
verlangt ist. Einem solchen integrativen Führungs-
modell (Yukl, 2012) wird beispielsweise in den Assess-
ment Centers der Schweizer Armee entsprochen, wo 
das Führungsverhalten der Anwärter in verschiede-
nen relevanten Führungssituationen systematisch be-
obachtet und beurteilt wird (Annen, 2017).

Ein gewisser Grad an Formalisierung ist in der militä-
rischen Führung notwendig, um die militärische Aus-
bildung zu optimieren und vor allem Risiken zu mi-
nimieren (Arnold, 2021). Gerade in Krisensituationen 
bewähren sich standardisierte, militärische Abläufe. 
Entsprechend stellen die betreffenden Trainingsse-

«(…) ist es im Hinblick auf die angestrebte 
Führungskultur sinnvoll, die bestehenden Grund­
lagen gezielt mit Elementen der dienenden 
Führung zu ergänzen.»
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quenzen in den Führungslehrgängen einen wesentli-
chen Mehrwert der militärischen Kaderausbildung dar. 
Gerade in der Menschenführung spielen Individuali-
tät und Persönlichkeit der Führungsperson eine zen-
trale Rolle. Will man authentische Vorgesetzte, muss 
ihnen auf allen Stufen der zu ihrer Entfaltung not-
wendige Freiraum gelassen werden. Das vorhandene 
Wissen zu den Führungsstilen dient auf diesem Weg 
zur Reflexion und kritischen Erörterung der relevan-
ten Aspekte. Überdies liefert die Forschung mit diesen 
etablierten Konstrukten wertvolle Hinweise dazu, wie 
Führungsverhalten wahrgenommen wird, wie es sich 
auf die Leistungsbereitschaft auswirkt und inwiefern 
sich die kennzeichnenden Faktoren in Abhängigkeit 
der Rahmenbedingungen und der Zeit verändern. 

Literaturverzeichnis 

Annen, H. (2017). Kaderselektion als Mittel zur Gestaltung 

der Führungskultur. Military Power Revue, 2/2017, 36–49.

Annen, H., Brühlmann, B., & Stgier, M. (2011). Weitermachen 

im Militär – Wieso gerade ich? Allgemeine Schweizerische 

Militärzeitschrift, 8/2011, 34–35.

Annen, H., Goldammer, Ph., & Szvircsev Tresch, T. (2015). Lon-

gitudinal Effects of OCB on Cadre Selection and Pursu-

ing a Career as Militia Cadre in the Swiss Armed Forces. 

Military Psychology, 27 (1), 9–21.

Annen, H., Sefidan, S., Bösch, M., & Roos, L. (2012). Trust – Easy 

Go, But Not So Easy Come. Paper presented at the 54th An-

nual Conference of the International Military Testing 

Association (IMTA), Dubrovnik, Croatia.

Arnold, M. (2021). Führung in der Praxis: Bewährtes, Untaug-

liches, Neues. Allgemeine Schweizerische Militärzeitschrift, 

03/2021, 44–46.

Avolio, B., & Bass, B. (1995). Multifactor Leadership Question-

naire. Mind Garden, Inc.

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. 

New York: The Free Press.

Burns, J.M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row.

Fazzi, G., & Zamaro, N. (2016). Exploring the interplay bet-

ween leadership styles and PSM in two organisational 

settings. International Journal of Manpower 37 (5):859–877.

Gmür, M, & Lang, B. (2020). Servant Leadership als Führungs-

leitbild für NPO. Fachzeitschrift für Verbands- und Nonpro-

fit-Management 1 (1):6–15.

Goldammer, Ph., Annen, H., Stöckli, P.L., & Jonas, K. (2020). 

Careless responding in questionnaire measures: Detec-

tion, impact, and remedies. The Leadership Quarterly, 31, 

4, 101384.

Greenleaf, R. K. (1977). Servant leadership: a journey into the nature 

of legitimate power and greatness. New York: Paulist Press.

Hater, J. J., & Bass, B. M. (1988). Superiors’ evaluations and sub-

ordinates’ perceptions of transformational and trans-

actional leadership. Journal of Applied Psychology, 73(4), 

695–702.

Hoch, J. E., Bommer, W. H., Dulebohn, J. H., & Wu, D. (2018). Do 

ethical, authentic, and servant leadership explain vari-

ance above and beyond transformational leadership? 

A meta-analysis. Journal of Management, 44(2), 501–529. 

Muser, A. (2021). Strategische Initiative «Leadership». In Pod-

castserie mit dem Chef der Armee, edited by Niklaus Jäger: 

Schweizer Armee.

Perry, J. L. (1996). Measuring Public Service Motivation: An as-

sessment of construct reliability and validity. Journal of 

Public Administration Research and Theory 6 (1):5–22.

Perry, J. L., & A. Hondeghem. (2008). Building theory and em-

pirical evidence about Public Service Motivation. Inter-

national Public Management Journal 11 (1):3–12.

Ritz, A., & Brewer, G. A. (2013). Does societal culture affect pu-

blic survice motivation? Evidence of sub-national diffe-

rences in Switzerland. International Public Management 

Journal 16 (2):224–251.

Schweizer Armee. (2019). Armeeauszählung 2019 – Kurzfassung. 

Eidgenössisches Departement für Verteidigung, Bevöl-

kerungsschutz und Sport VBS.

Schweizer Armee. (2021). Thema des Monats. https://www.

vtg.admin.ch/de/armee.detail.news.html/vtg-internet/

verwaltung/2021/21-03/2021-03-25-leadership.html.

Schweizer Armee. (2022a). Milizkarriere. https://www.vtg.ad-

min.ch/de/karriere/milizkarriere.html

Schweizer Armee. (2022b). Kader. https://www.vtg.admin.ch/

de/karriere/bildungslandschaft-und-armee.html.

Schweizer Armee Vision. (2022). Leadership. https://vision-ar-

mee.ch/wo-wir-hingehen/#leadership.

Seelhofer, D. & Baumgartner, F. (2016). Hoher ziviler Nut-

zen der militärischen Führungsausbildung. Allgemeine 

Schweizerische Militärzeitschrift, 09/2016, 18–20.

Sefidan, S., Pramstaller, M., LaMarca, R., Wyss, Th., Roos, L., Sa-

deghi-Bahmani, D., Annen, H., & Brand, S. (2021). Trans-

formational Leadership, Achievement Motivation, and 

Perceived Stress in Basic Military Training: A Longitudi-

nal Study of Swiss Armed Forces. Sustainability, 13, 13949.

Spears, L.C., & Lawrence, M. (2002). Focus on leadership: Ser-

vant leadership for the 21 st century. New York: John Wi-

ley & Sons.

39Forschung – Zur Wahrnehmung von Führung in der Schweizer Armee



Stadelmann, C. (2010). Swiss armed forces militia system: ef-

fect of transfomational leadership on subordinates’ ex-

tra effort and the moderation role of command struc-

ture. Swiss Journal of Psychology 69 (2):83–93.

Steiger, R. (1991). Menschenorientierte Führung (1. Auflage). Frau-

enfeld: Huber Verlag.

Stone, A. G., Russell, R. F., & Patterson, K. (2003). Transforma-

tional versus servant leadership: a difference in leader 

focus. The Leadership & Organization Development Journal 

25 (4):349–361.

van Dierendonck, D., & Nuijten I. (2011). The servant leader-

ship survey: development and validation of a multidi-

mensional measure. Journal of Business Psychology 26:249–

267.

van Dierendonck, D., Sousa, M., Gunnarsdottir, S. Bobbio, B., 

Hakanen, J. Verdorfer, A. P., Duyan, E. C., & Rodriguez-

Caravjal., R. (2017). The cross-cultural invariance of the 

servant leadership survey: a comparative study across 

eight countries. Administratives Sciences 7 (8):1–11.

Van Knippenberg, D., & Sitkin, S. B. (2013). A critical assess-

ment of charismatic-transformational leadership re-

search: Back to the drawing board? The Academy of Ma-

nagement Annals, 7(1), 1–60.

Weibler, J. (2016). Personalführung (3. Auflage). München: Ver-

lag Franz Vahlen GmbH.

Yukl, G. (2012). Effective leadership behavior: What we know 

and what questions need more attention. Academy of 

Management Perspectives, 26(4), 66–85.

40 stratos 1 . 22



Abstract
 Führung ist längst nicht mehr 

ein strikt hierarchisch aufgebautes Ge-
bilde mit machtvollen Führungsperso-
nen und Geführten in der Rolle der Sub-
ordination. Viel mehr ist gute Führung das 
Ergebnis eines Prozesses, welcher durch 
die Führungsperson, welche führt, und die 
Geführten, welche sich führen lassen, er-
zeugt wird. Den Geführten kommt hier-
bei eine wichtige Rolle zu; sie eignen sich 
Attribute, Haltungen und Charakterzüge 

an, welche sie zu guten und effizienten 
Geführten formt. Zeitgleich erlauben sie 
für einen Austausch mit der Führungsper-
son, welcher die Verbindung zwischen den 
beiden Parteien stärkt und sie im Führung-
sprozess eint. Nur durch diese Zusamme-
narbeit zwischen Geführten und Führungs
personen kann eine gute Führung erreicht 
werden, welche zu Erfolg und Zielerrei-
chung führt.
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Introduction
  Research in the area of followership is 

still in its infancy. The traditional approach to research 
on followership has been leader-centric, which high-
lights the importance of the leader role while the fol-
lowers are portrayed in subordinating roles. In terms 
of followership, this means that the leader was seen 
as the overpowering force, while followers were seen 
as sheep-like, carrying out commands of their leader 
without critical thinking, questioning or hesitation. 
The major danger of this way of conducting research 
on followership is that followers are merely seen as a 
data source that provides testing grounds for leader-
ship styles.

The initial work in the field of followership 
with a follower-centric approach has been established 
through the works of Abraham Zaleznik (1965), Rob-
ert Kelley (1988), and Ira Caleff (1995). Further, Barbara 
Kellerman (2008) has made a noteworthy follow-up 
contribution to the followership research area. All four 
of these scholars have conducted research on follower 
behavior and have attempted to roughly categorize dif-
ferent types of followers.

This new approach of looking at followership 
is distinct in one important aspect from the previous 
research approaches. This new strand of scholars is 
employing a constructionist approach, meaning that 
they understand followership and leadership as co-
constructed, through social and relational interactions. 
By employing a constructionist approach, the scholars 
lift the followers out of their subordinate role and place 
them in a behavioral structure. This behavioral struc-
ture is then manifested by the dependence of a leader 
on the granting behavior of their followers. 

In sum, the newly emerging literature on follower-
ship focuses on leadership as a co-constructed pro-
cess in which followers and leaders partake equally. 
Although still in its infancy, research on followership 
has managed to bring forth a set of prescriptions for 
followers on how to be as effective as possible and 
thus become a valuable asset to the leader and the  
organization. 

While followership research and the corre-
sponding published works are as of yet lacking solid 
theories on the depth of the workings of followership, 
it manages to provide a set of ideas and critical think-
ing that provide a basis for future research. 

Followers
  In order to understand the importance of 

followership, one first has to understand the concept 
of followers. Thus, part of the research conducted on 
followership involves looking at the individual attrib-
utes, characteristics and attitudes of followers. 

It is of great importance to study these fol-
lower characteristics as they provide leaders with the 
ability to identify the main variables of their followers 
and in term enable leaders to build and foster the most 
efficient leader-follower constructs possible.

In the following table, the four main research 
attempts to categorize followers into different types 
are shown.

Zaleznik 
(1965)

Kelley 
(1992)

Chaleff 
(1995)

Kellerman 
(2008)

Impulsive Alienated Resource Isolate

Compulsive Passive Individual-
ist

Bystander

Maso
chistic

Conformist Imple-
menter

Participant

Withdrawn Pragmatist Partner Activist

Effective Diehard

Table 1: Summary of the major follower types

Zalenzik’s definition is based on distinguishing the fol-
lowers according to two axes. The first axis is ranging 
from dominance to submission, with types of follow-
ers ranging from those who want to lead their leader 
to those who want to be led by their leader. The second 
axis ranges from active to passive, with types of follow-
ers ranging from followers who are highly involved to 
those that do the bare minimum. 

Zalenzik, who was trained in psychoanalytic 
theory was especially interested in how different fol-
lowers react to the dynamics of communication be-
tween leaders and subordinates. His follower types are 
thus representative of the inner response of subordi-
nates in the authority context. While the impulsive fol-

«In sum, the newly emerging literature on  
followership focuses on leadership as a  
co-constructed process in which followers and 
leaders partake equally.»
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lower is the most active, he is characterized by trying 
to lead while being led. The compulsive follower also 
tries to lead but holds himself back. The masochistic 
follower enjoys being in the subordinate role and be-
ing led. The withdrawn type generally has very little 
engagement with his work environment and is passive 
in his work behavior.

Kelley’s definition is based on the followers’ attributes 
of their thinking style and their level of engagement. 
Within the thinking style, Kelley distinguished be-
tween critical thinking and uncritical thinking; within 
the level of engagement, Kelley distinguishes active 
from passive behavior in followers.

Critical thinking followers are able to offer 
constructive criticism and innovation as well as a 
thought trough approach to tackling situations. Un-
critical thinking followers show very little self-initia-
tive and accept the leader’s proposal without question. 
The active followers participate in solving problems, 
decision-making and are generally highly engaged in 
the institution they work at. The passive followers do 
what they are required to do and require supervision 
by their leaders.

Chaleff’s definition is based on the followers’ extent of 
support and challenge of their leader. The scale ranges 
between followers, who do only what is requested of 
them, to followers who see themselves as nearly equal 
to their leaders. This scale in term then also ranges 
from submissive to active challengers.

Chaleff classifies the types of followers depend-
ing on the extent of support and challenge of their 
leader. The category of resource 
is for followers who do what is 
requested of them but not more 
than that. They are submissive 
and obedient but are lacking 
the willpower or courage to 
challenge the leader. The indi-
vidualists are non-obedient followers. They are chal-
lenging the leader whenever they think is right and 
hardly support them. The implementers are the ma-
jority of followers within the work environment. They 
take orders from their leaders and work on their given 
tasks without any questioning. The partners see them-
selves as equals to the leader and demand to be treated 
that way. They are strong supporters of their leader and 

respect him as the authority figure but will challenge 
him with constructive criticism if deemed necessary.

Kellerman’s definition is based on the followers’ level 
of engagement. The scale she uses to measure this en-
gagement ranges from followers, who are completely 
detached from their leader, to followers who are deeply 
committed to their leader.

The isolates care very little for their leader or 
the institution they are working in. This type of fol-
lower can often be found in large companies where 
followers are employed to do their job but nothing 
more. The bystanders are also not very involved with 
their leader or the institution but are a little bit more 
engaged than the isolates. The participants care about 
the leader and the institution and try to engage. The 
activists are more engaged with their leader and the 
institution and care about both. When activists are 
supportive of their leader, they are very engaged and 
energetic. Last are the diehards, this group of follow-
ers are passionately dedicated to their leader and feel 
passionate about the institution they are working in.

To conclude, it becomes evident that there are many 
different types of followers. Each with their own char-
acteristics, attributes and attitudes that they inherit 
and display towards their leader. While the mentioned 
research does not provide us with a definitive list of 
follower types, it can be concluded that the major fol-
lower types are active-engaged, independent-assertive, 
submissive-compliant, and supportive-conforming 
(Northouse 2018). The importance in being able to un-
derstand types of followers, as well as roughly group 

them into categories lies in 
the thereby provided opportu-
nity for leaders to better under-
stand their followers and foster 
healthy and good followership.

Good and Effective Followership
  Good and ef-

fective followership is of utmost importance for ensur-
ing a leader’s success. A leader is dependent on having 
self-motivated, highly engaged and effective followers, 
on whom they can rely on and trust in. In the follow-
ing, we will look at what constitutes effective followers 
and what attributes are typically ascribed to good and 
effective followership.

«Good and effective follower­
ship is of utmost importance for 
ensuring a leader’s success.»
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Jane Currie explores the importance of follow-
ership in her column Management: Complementing Tradi-
tional Leadership (2014) and worked out key behavioral 
traits and their characteristics of good and effective 
followers.

Behavior Characteristics

deep commitment aligning their goals with 
the organization

connecting connecting own work 
with broader mission

skill development continuously working on 
own skill set

self-managed autonomous work 
behavior

formal & informal 
relationships

nurturing beneficial 
relationships

networking nurturing collegial 
relationships

compliant resource-efficient 
working

communicative interaction follower – 
leader

inspire follow by example

Table 2: Behavior and characteristics of good followership  
(Currie, 2014)

The first attribute is that an effective follower aligns 
their goals with that of the organization. There is ev-
idently a deep commitment and connection between 
the individual achievements and the organization’s 
success. The second attribute is that an effective fol-
lower is aware of the connection between the work 
they are doing and the broader mission of the organ-
ization and aligns the two. The third attribute is that 
an effective follower will continuously work on their 
own skill set and thus further their own development 
within the organization. The fourth attribute is that ef-
fective followers are able so self-manage. This means 
that an effective follower does not need constant guid-
ance but knows how to plan work according to prior-
ities. The fifth attribute is that an effective follower 
understands which people within the organization 
benefit the organization and could benefit the follower. 
This knowledge is applied by an effective follower in 

that they will nurture those beneficial relationships. 
The sixth attribute also concerns nurturing relation-
ships. Here, Currie states that an effective follower 
nurtures collegial relationships and conducts network-
ing. The seventh attribute is that an effective follower 
is compliant, in the sense that they work with their 
resources efficiently and goal-oriented. The eighth at-
tribute is that an effective follower is in constant in-
teraction with their leader about the work and the 
broader framework of the organization. Finally, the 
ninth attribute is that an effective follower inspires 
others through their dedication and the demonstrated 
attributes mentioned above. 

Leader-Member-Exchange Theory
  Traditionally,  

it was understood that the leader is the main actor  
in constructing leadership. However, in recent years, 
the understanding has emerged that the roles of lead-
ers and followers are not as distinct as once believed. 
The theories regarding leadership have thus shifted 
from a vertical, top-down approach to a more shared 
or distributed understanding of the leadership pro-
cess. This new point of view has strengthened research 
in the area of how leader-follower relationships work 
and what their importance to organizational success is.

DeRue and Ashford (2010) employ a construc-
tionist approach when looking at leadership by identi-
fying leadership and followership as a co-constructed 
process. The co-construction is based on the assump-
tion that a leader and follower identity is established 
through a claiming and granting process. While claim-
ing means that an individual asserts their identity as ei-
ther follower or leader, granting means that the other 
person bestows this claimed identity. Thus, a construc-
tionist view describes how multiple people jointly cre-
ate leadership and followership by engaging in a social 
process of claiming and granting. The most renowned 
theory regarding these relationships between a leader 
and their followers is the Vertical Dyadic Linkage The-
ory (VDL) or since the 1980’s more commonly known 
as the Leader-Member-Exchange Theory (LMX). LMX 
works in two ways: it describes leadership, and it pre-
scribes leadership. In both instances, the central con-

«Traditionally, it was understood that the leader 
is the main actor in constructing leadership. 
However, in recent years, the understanding has 
emerged that the roles of leaders and followers 
are not as distinct as once believed.»
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cept is the dyadic relationship that a leader forms with 
each of the leader’s followers. It is argued that a leader 
will form different dyadic relationships with different 
followers (van Breukelen 2012). In the context of dyadic 
relationships, the followers can roughly be grouped 
into belonging to either the «in-group» or the «out-
group». The in-group includes followers with strong 
social ties to their leader in a supportive relationship 
characterized by high mutual trust, respect, loyalty 
and influence. The leader is inclined to assign respon-
sibility for important tasks to members of the in-group. 
The leader is more likely to offer strong support, pos-
itive feedback, and high consideration to in-group fol-
lowers. The out-group includes followers with few or 
no social ties to their leader, in a strictly task-centered 
relationship characterized by low exchange and top-
down influence. The leader is less inclined to involve 
out-group members in major decisions or give them 
significant responsibilities (Lussier 2004). Descriptively, 
LMX theory suggests that it is of great importance for 
the leader to recognize the existence of the in-group 
and out-group within an organization. Only by recog-
nizing these patterns and groups can leaders actively 
influence and build the relationship between them 
and their followers. Further, by recognizing the ex-
istence of in- and out-groups, the leader can work on 
manifesting better relationships with members of the 
out-group and thus succeed in incorporating them into 
the in-group. As indicated, these relationships are not 
static and develop over time. Researchers found that 
high-quality leader-member exchanges produced less 
employee turnover, more positive performance evalu-
ations, a higher frequency of promotions, greater or-
ganizational commitment, more desirable work as-
signments, better job attitudes, more attention and 
support from the leader and greater participation 
(Graen & Uhl-Bien 1995). It should thus always be the 
goal of any leader to continuously work towards and 
maintain favorable exchange relationships with their  
followers.

Good Followership and the Leader-�  
Member-Exchange Theory Applied to the�  
Military Context

  The previous chapters have pro-
vided us with a theoretical approach to followers, ef-
fective followership and the exchange between fol-
lowers and leaders. In this chapter, these theoretical 
approaches are applied to the military context.

This is especially interesting as the military 
context provides a setting of what is commonly under-
stood as traditional hierarchy. There is a clear hierar-
chical structure and distinction between leaders and 
followers. However, interestingly enough the military 
context proves as a natural fostering ground to portray 
the essential importance of good followership and the 
interdependence of leaders and their followers. 

Followers make up a majority of the military, thus it is 
essential to have good and effective followership. Ref-
erencing back to Currie’s attributes list, the behavior 
and characteristics listed can easily be applied to the 
military context. It is within the interest of the mili-
tary to foster soldiers that have a deep commitment 
to the organization and thus align their goals with the 
ones of the organization. Further, a soldier should be 
aware of the connection between their own work and 
the broader mission of the organization. These two 
units should align as much as possible. Next, a sol-
dier should always further their own skill set, be that 
mentally or physically. The military context with ev-
er-changing threats and environments, needs soldiers 
that work on their own skill set and further it in order 
to be able to adapt to new challenges faster. The fourth 
listed attribute, self-managing, highlights the impor-
tance of a soldier being able to function independently 
after initial guidance from their leader. The fifth and 
sixth attribute require soldiers to nurture good and 
beneficial relationships. This is especially relevant as 
soldiers act as a unit, which means that the members 
need to have efficient and good relationships within. 
The seventh attribute, compliant, refers to the soldier’s 
ability to work with resources efficiently. This ability 
is especially important when resources are sparse or 
become limited in war scenarios. The eighth attribute, 
communicative, is a cornerstone in the military con-
text. Continuous communication between leader and 
soldier allows for a good and safe work environment. 
Lastly, the attribute of inspiring; a soldier can inspire 
others by employing the aforementioned attributes 

«However, interestingly enough the military 
context proves as a natural fostering ground to 
portray the essential importance of good 
followership and the interdependence of leaders 
and their followers.»
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and thereby become an integral part of building a unit 
of soldiers that employ good followership. 

As many of the attributes mentioned above al-
ready testify to, communication and exchange between 
leaders and soldiers are important aspects of good fol-
lowership and in turn also of good leadership. However, 
the leader-member-exchange theory is challenged with 
a unique feature within the military context, namely 
the feature of perceived differences. As Antonakis and 
Atwater (2002) have stated «perceived differences in 
status, rank, authority, social standing and power» in-
fluence the exchange between leaders and followers. 
The leader, who is higher ranking and thus runs the 
danger of seeming as far removed as that followers do 
not dare or do not know how to engage in exchanges, 
must try to close the gap of social distance in regards 
to exchange. Referring back to Lussier’s theory of in-
group and out-group, a military leader must thus try 
to acquire as many of his followers within the in-group 
frame. In this in-group setting the leader has higher 
chances of closing the mentioned gap. The in-group 
setting with high mutual trust, respect and loyalty al-
lows for healthy and honest leader-member-exchange. 
This enables feedback culture, which can prevent dan-
gers, mishaps, resentments and such. By allowing and 
fostering an open leader-member-exchange, both fol-
lower and leader can exert their respective roles in a 
good and effective manner. It is important to note that 
neither good followership, nor good leadership can 
exist without the other. As DeRue and Ashford (2010) 
mentioned, leadership and followership is a co-con-
structed process and only works if both employ a pro-
cess of granting and claiming identity.

In sum, by applying the introduced theory 
of good followership and leader-member-exchange 
within the military context, it becomes evident that 
both aspects provide important benefits to military 
organizations.

Conclusion
  Barbara Kellerman argued that there 

has been a shift in leadership and the understanding of 
its intrinsic power during the last 40 years. It was com-
monly understood that power is within the domain of 
the leader, while followers are within subordinate do-
mains. Multiple changes in our daily lives have led to 
a decline in the understanding of a leader’s legitimate 
power. Meaning power is no longer synonymous with 
leadership (Northouse 2018). The study of followership 

and followers has begun to emerge and will surely 
blossom as it has been proven that the study of leader-
ship is incomplete without the study of followership. 
Good and effective followers are core elements to suc-
cessful leadership and the success of any organization. 
Followers and their leaders are linked together and de-
pendent on each other in their interrelated roles. Only 
through understanding followers and granting impor-
tance and power to followership, can a good and effec-
tive leadership process be established – a corner stone 
for the success of any organization. 
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Die Schweizer Armee stand Anfang der 1990er Jahre 
unter einem Reformdruck, der durch gesellschaftli-
che Ereignisse und Veränderungen der damaligen Zeit 
ausgelöst wurde. Dazu gehörte unter anderem der da-
mals wahrgenommene Wandel in Bezug auf Werte und 
deren Verbindlichkeit, statt Disziplin, Gehorsam und 
Treue wurden individuelle Werte wie Selbstbestim-
mung, Mitwirkung und Individualität für die jungen 
Erwachsenen zunehmend wichtig (vgl. Steiger 1986; 
Steiger u. Zwygart 1994). Die Volksabstimmung über 
eine Schweiz ohne Armee vom 26. November 1989 mit 
35.6% Ja-Stimmen, der Fall der Berliner Mauer 1989 und 
die Annahme, dass die Wahrscheinlichkeit einer mili-
tärischen Bedrohung für die kommenden Jahrzehnte 
deutlich abnehmen würde (vgl. Fukuyama, 1989, 1992), 
stützten die Idee bezüglich der Notwendigkeit einer Re-
form zusätzlich. Korpskommandant Rolf Binder, von 
1988 bis 1991 Ausbildungschef der Schweizer Armee, 
beabsichtigte einen Wandel herbeizuführen, indem 
er seine Instruktoren und Milizoffiziere dazu bringen 
wollte, nicht (nur) Truppenverbände, sondern Men-
schen zu führen (vgl. Diethelm, 7. November 1990). Er 
erteilte sodann dem an der Militärschule, der heutigen 
Militärakademie an der ETH Zürich, lehrenden Militär-
pädagogen, Rudolf Steiger, den Auftrag, ein leicht les-
bares Lehrbuch über Menschenführung zu schreiben. 
Zuvor hatte Rudolf Steiger bereits Lehrschriften und 
Bücher über Vortragstechnik und militärpädagogische 
Themen (vgl. Steiger 1986) veröffentlicht. In Würdi-
gung seiner damaligen Arbeiten wurde ihm 1985 vom 
Bundesrat der Titel eines Professors der ETH Zürich 
verliehen. Im Frühjahr 1990 erschien sein Standard-
werk «Menschenorientierte Führung. Anregungen für 
zivile und militärische Führungskräfte» (vgl. Steiger 
1990). Darin definiert Steiger «menschenorientierte 
Führung» als das Ausrichten des Handelns und Ver-
haltens aller an einer Aufgabe Beteiligten auf die vor-
gegebenen oder vereinbarten Ziele, «[…] wobei der 
Mitarbeiter als Mensch eine wichtige Rolle einnimmt» 
(Steiger 1990, 17–18). In seinen sorgfältig recherchier-
ten, vorerst 20 und dann 22 Thesen, die Steiger als 
Anregung und keinesfalls als Anweisung verstanden 
haben will, beschreibt er das Führungsverhalten im 
Alltag anhand von Beispielen aus der Praxis und mit 
dem erforderlichen Wissenschaft- und Forschungsbe-
zug. Die «Menschenorientierte Führung» lässt sich in 
Bezug auf ihren Inhalt in den wissenschaftlichen Dis-
kurs zum Thema transaktionale versus transformatio-
nale Führung einordnen. Dieser Diskurs wurde mass-

geblich von Bernhard Morris Bass (vgl. Bass 1990, 1998) 
geprägt, bezieht sich im Wesentlichen auf die Vorarbei-
ten von James McGregor Burns (vgl. Burns 1978) und 
findet sich zuweilen auch in der aktuellen Literatur 
zum Thema «Leadership» wieder (vgl. Jenewein u. Heid-
brink 2008; Bruch u. Vogel 2011; Sinek 2018, 2020; Wi-
seman 2019). In seinem Werk «Menschenorientierte 
Führung» nimmt Rudolf Steiger die wichtigsten Ele-
mente der transformationalen Führung – die Sinnver-
mittlung, das Aufzeigen einer Vision, der frühzeitige 
Einbezug der Mitarbeiter in Entscheidungs- oder Pro-
blemlöseprozesse, das Charisma der Führungsperson 
– auf und beschreibt diese mithilfe von verschiedenen 
Thesen, wie beispielsweise «Manager, Leader – oder 
einfach Führungskräfte», «Ohne Fehler keine Initia-
tive», «Zentrale Bedeutung des Vertrauens», «Motivie-
ren – mehr als ein Modewort» oder «Vorbild sein und 
Werte vermitteln».

Auf der Grundlage der «Menschenorientierten Füh-
rung» entstanden verschiedene Forschungskoopera-
tionen mit den Universitäten Zürich, Freiburg und 
Bern sowie insgesamt sechs Dissertationen (vgl. Ho-
enle 1996; Annen 2000; Seiler 2002; Gutknecht 2007; 
Baumann 2007; Curcio 2008), bei welchen Prof. Dr. Ru-
dolf Steiger als Korreferent wirkte und insbesondere 
die Interessen der Armee vertrat.

Rudolf Steiger hat mit der in seinem Werk «Menschen-
orientierte Führung» beschriebenen ethisch-christli-
chen Grundhaltung Generationen von Berufs- und 
Milizoffizieren der Schweizer Armee sowie zivile Füh-
rungskräfte geprägt. Mit der Haltung der menschen-
orientierten Führung baut er eine Brücke zwischen 
erfolgreicher Auftragserfüllung und Menschlichkeit. 
Er betont dabei, dass Menschen und menschliche Be-
ziehungen für den Erfolg einer Mission bzw. eines Auf-
trags wesentlich sind. Zudem unterstreicht er, dass 
Führungspersonen Spannungen aushalten und Vor-
bilder sein müssen. Führungskräfte, die menschen-
orientiert führen, inspirieren ihre Unterstellten und 

«Rudolf Steiger hat mit der in seinem Werk 
‹Menschenorientierte Führung› beschriebenen 
ethisch-christlichen Grundhaltung Generationen 
von Berufs- und Milizoffizieren der Schweizer 
Armee sowie zivile Führungskräfte geprägt.»
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bringen sie dazu, noch mehr Zeit für ihre Arbeit zu 
investieren und damit im Laufe der Zeit selbst zu Füh-
rungskräften zu werden. Mit sechs Auflagen von 1990–
1992 zeichnete sich das Werk bereits früh als Bestsel-
ler ab. In der Armee wurde die «Menschenorientierte 
Führung» 1990 zur Lehrschrift 51.307 erlassen und 2004 
durch die «Führungsausbildung der unteren Milizka-
der» abgelöst. Im November 2021 erschien, 30 Jahre 
nach der ersten Auflage und nach weit über 100 000 
verkauften Exemplaren als Orell Füssli Sachbuch die 
19. Auflage (vgl. Steiger 2021). Rudolf Steiger unterrich-
tet und leitet nach wie vor Seminare unter anderem 
für Schulleitende, Polizeikader, Ärztinnen und Ärzte 
im In- und Ausland. Die Aktualität und das Interesse 
an der «Menschenorientierten Führung» scheint unge-
brochen zu sein. 
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Bedeutung und zukünftige Entwicklung des 
militärischen Geoinformationswesens  
im Bereich der Planung und Lageverfolgung 
von Operationen und Einsätzen

Abstract
 Geospatial information plays a 

central role in military operations and mis-
sions and forms the basis of comprehen-
sive environmental analysis – worldwide. It 
forms an indispensable planning and com-
mand basis for the Swiss Armed Forces 
and is indispensable in the weapons and 
command information systems. The fun-
damental mission of the Military Geospa-
tial Information Service comprises the pro-
curement, processing, management and 

provision of geospatial information such as 
maps, aerial or satellite images, elevation 
or landscape models as well as thematic in-
formation from the various command and 
control domains. Today, it provides access 
to geospatial information for the various 
command and control systems and, in line 
with current technological developments, 
will position itself in the future as an en-
abler in the field of Geodata Science and 
environmental analysis.
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Einleitung
  Um den geografischen (physikalischen 

und menschlichen) Faktor in militärischen Operatio-
nen zu erfassen, greifen moderne Armeen auf Geo-
informationen und deren Techniken zurück. Das mi-
litärische Geoinformationswesen unterscheidet sich 
von den Disziplinen Militärkartographie und Militär-
geographie durch seine Ausrichtung auf das Informa-
tionsmanagement, bleibt aber eng mit diesen Metho-
den verwandt.

Laut der neuen Strategie Geoinformation Schweiz1 wer-
den «Geoinformationen für Entscheidungen in Politik, 
Wirtschaft, Gesellschaft und im Alltagsleben immer 
wichtiger. Als Teil der Digitalisierung beschleunigt die 
Geoinformation den Wandel zur Wissensgesellschaft. 
Zudem steigert die Digitalisierung die Verfügbarkeit 
und Vielseitigkeit von Daten mit räumlichem Bezug 
(Geodaten). Damit erhalten die Nutzenden neue Mög-
lichkeiten, um aus Daten relevantes Wissen zu gewin-
nen.» Diese Aussagen gelten sowohl für den zivilen 
als auch für den militärischen Bereich. Es wäre nicht 
unangebracht zu behaupten, dass im militärischen 
Umfeld die meisten Entscheidungen auf Geoinforma-
tionen beruhen. Sei es bei der Überprüfung eines klas-
sischen Verteidigungsszenarios, wobei Geoinformatio-
nen in eine Umwelt- und Geländeanalyse integriert 
werden, um dabei die Konsequenzen für die eingesetz-
ten militärischen Mittel und Truppen abzuleiten. Oder 
im Zusammenhang mit Such- und Rettungsaktionen 
aus der Luft, bei denen die Piloten auf Navigations-
karten und Datenbanken mit Luftfahrthindernissen 
angewiesen sind. Diese werden in digitaler Form und 
dynamisch in Cockpitsystemen angezeigt. Oder sogar 
im Falle einer Naturkatastrophe ermöglichen die Geo-
informationstechnologien die rasche Erfassung von 
Daten anhand von bildaufnehmenden Satelliten aus 
dem All oder anhand von Luftbildern aus Flugzeugen 
oder Drohnen. Geoinformationen tragen zur raschen 
und zeitnahen Erstellung und Nachführung des Lage-
bildes bei. Das Ausmass einer Katastrophe, die Auswir-
kungen auf Personen und Sachen und ihre Entwick-
lung im Laufe der Zeit können somit verfolgt werden.

Im Rahmen der neuen Strategie Geoinformation 
Schweiz wurde unter anderem die zentrale Rolle der 
Geoinformation für die Sicherheit erwähnt. Die Be-
deutung der Aktualität von Geoinformationen in Kri-
sensituationen wird ebenso hervorgehoben wie die 
zunehmende Nutzung von Verbreitungs- und Analy-
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semöglichkeiten, die sich mit der Informationstech-
nologie in rasantem Tempo entwickeln. Geoinforma-
tionen können in verschiedenen Massstäben und in 
unterschiedlichen räumlichen und zeitlichen Auflö-
sungen erfasst und verarbeitet werden, so dass sie von 
der strategischen bis zur taktisch-technischen Stufe 
benutzt werden können. Ein weiterer entscheidender 
Faktor sind die Verarbeitungs- und Analysemöglich-
keiten, die es erlauben, anhand moderner Datenver-
arbeitungsmittel aus Geodaten Wissen zu generieren.

Dank Standardisierung und Interoperabilität kön-
nen Geoinformationen kombiniert und zwischen ver-
schiedenen Organisationen vernetzt respektive aus-
getauscht werden, was eine konzertierte Vermehrung 
und Verbreitung von «Geowissen» ermöglicht und Re-
dundanzen vermeidet. Die Effizienzsteigerung durch 
Mehrfachnutzung führt auch zu Kostenreduktionen 
(vgl. de Lange 2020).

In diesem Artikel werden wir einige Anwendungsfälle 
von Geoinformationen in der Verteidigung konkreter 
untersuchen und ihre Vorteile und einige Einschrän-
kungen analysieren. Zunächst soll jedoch ein Überblick 
über die Organisation des Geoinformationswesens in 
der Schweizer Armee, seine Organisationsstruktur, sei-
nen Nutzen für die Gruppe Verteidigung und seinen 
Beitrag zur Sicherheit des Landes gegeben werden. Im 
Anschluss daran wird der Geo Support als Disziplin zur 
Unterstützung der Planung und Führung militärischer 
Operationen und der Krisenbewältigung eingehend 
behandelt. Zum Schluss werden einige Perspektiven 
für das Fachgebiet aufgezeigt, insbesondere die ent-
stehende Disziplin Geodata Science und der wachsende 
Bedarf an einem Lagebild «Umwelt» im Rahmen der 
Digitalisierung von militärischen Führungsprozessen.

Geoinformationen in der Armee
Die Ausrichtung und die Leitlinien zum militärischen 
Geoinformationswesen (Mil Geo) sind in der Mil Geo 
Policy der Schweizer Armee festgehalten. Die letzte 
Fassung wurde am 16. Januar 2018 durch den Chef Ar-
meestab erlassen.

Unter dem Kapitel Vision statuiert die Policy Folgendes: 
«Durch eine Bereitstellung von bedarfsgerechten Geo-
informationen, nach dem Grundsatz operating off the 

same map, trägt das Geoinformationswesen aktiv zur 
Auftragserfüllung der Armee bei.»

Dieses Prinzip wird auch in der militärischen Anord-
nung «Handbuch Mil Geo» (Dokumentation 11.300) wie-
derholt: Bei der Bereitstellung und Nutzung von Geo-
informationen ist das folgende, allgemeine Prinzip zu 
beachten: Sämtliche involvierte Akteure, militärische 
und nicht-militärische, sollen von den gleichen Geoin-
formationen aus operieren, um die Einheitlichkeit der 
Anstrengungen zu erreichen. Weiter wird in der Policy 
betont, dass der Grundbedarf an Geoinformationen auf 
die Aufgaben und Referenzszenarien der Armee aus-
zurichten und dass die technische Interoperabilität 
eine unabdingbare Voraussetzung für die Zusammen-
arbeit mit Partnern ist. Dazu werden aktive Partizipa-
tion der Bedarfsträger am Anforderungsmanagement, 
die Koordination des Geodaten-Managements durch 
ein Fachgremium, das Mil Geo Fachboard, die Dienst-
leistungsorientierung des Fachgebietes und die Stan-
dardisierung von Geoinformationen als zentrale Er-
folgsfaktoren identifiziert.

Im Zusammenhang mit der Standardisierung erwähnt 
die Policy insbesondere das Geoinformationsgesetz 
und die entsprechenden Verordnungen, die 2008 auf 
Bundesebene in Kraft getreten sind. Diese Rechts-
grundlage bildet den Rahmen für alle Aktivitäten der 
Behörden, einschliesslich der Gruppe Verteidigung, die 
sich auf die Beschaffung, Modellierung, Verarbeitung, 
Verteilung und Nutzung von Geoinformationen kon-
zentrieren.2

Das Gesetz stellt jedoch nur einen der Pfeiler der ehe-
maligen Schweizer Geoinformationsstrategie vom 
15. Juni 2001 dar. Bereits zu Beginn des Jahrtausends 
beauftragte der Bundesrat das VBS, im Einklang mit 
der internationalen technologischen Entwicklung, die 
Grundlagen für eine Nationale Geodaten-Infrastruk-
tur (NGDI) zu erarbeiten und umzusetzen. Aus dieser 
Strategie ist bereits die Bundesgeodateninfrastruktur 
(BGDI) mit ihrem bekannten Geoportal (map.geo.ad-
min.ch) hervorgegangen, das derzeit über 800 einzelne 
Geodienste beherbergt.3

Parallel dazu erstellte die Gruppe Verteidigung im Juli 
2012 eine Konzeptstudie, die den Grundstein für eine 
Militärische Geodaten-Infrastruktur (MGDI) legte. Da-
bei gelten die gleichen Grundsätze wie im Bundesge-
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setz. Diese sind zusätzlich zu den Grundsätzen, die 
untrennbar mit dem militärischen Umfeld verbunden 
sind, wie Robustheit und Sicherheit der Informationen 
in einem degradierbaren Umfeld zu verstehen.

Die Militärische Geodaten-Infrastruktur stellt somit – 
gemäss Policy – ein Rahmenwerk für organisatorische 
Massnahmen, institutionelle Einrichtungen, Techno-
logien, Daten und Personal dar, welche den gemein-
samen Austausch und die effiziente Nutzung von Geo-
informationen in der Armee ermöglichen. Sie stellt 
Geoinformationen über Geodienste für alle Systeme 
der Armee als robusten Kerndienst zur Verfügung.

Um all diese Geodienste zu orchestrieren, wurde der 
Militärische Geoinformationsdienst Verteidigung (Mil 
Geo V) geschaffen, dessen Hauptaufgabe darin besteht, 
die Unterstützung der Operationen und Einsätze der 
Armee mit bedarfsgerechten Geodiensten im gesamten 
Aufgaben-Spektrum und in jeder Lage sicherzustellen. 
Dieses Bündel von Aktivitäten wird in Anlehnung an 
die international gebräuchliche Diktion als «Geospa-
tial Support» oder kurz «Geo Support» bezeichnet (vgl. 
Kawasaki et al. 2013; Goodchild 2007b; San Martin and 
Painho 2019).

Der mit der Landesvermessungsverordnung bezeich-
nete Hauptleistungserbringer ist das Bundesamt für 

Landestopografie swisstopo, das im Auftrag der Gruppe 
Verteidigung das Militärgeografische Institut betreibt 
und die bedarfsgerechte Bereitstellung von Produkten 
und Dienstleistungen gemäss den Prioritäten von Ein-
sätzen und Ausbildung sicherstellt.

Weiter sollen die operationellen Aufgaben und Pro-
zesse von in den Organisationseinheiten eingebetteten 
Fachexperten ausgeführt werden. Dies erfolgt sowohl 
durch zivile Mitarbeitende in der militärischen Verwal-
tung als auch durch Angehörige der Miliz. Die Leistun-
gen sind massgeschneidert und werden bedarfsgerecht 
entweder im Rahmen des Aktionsplanungsprozesses 
nach dem Reglement «Führungs- und Stabsorganisa-
tionen 17» oder ad hoc erbracht.

Die Direktunterstellten des Chefs der Armee stellen 
in der Regel einen Fachkontakt zur Verfügung. Diese 
Stellen bieten die Fachexpertise für den Geo Support 
innerhalb ihrer Organisationseinheit und stellen das 
Bindeglied zum Fachgremium Mil Geo sicher, welches 
auf Stufe Verteidigung die mittel- bis längerfristigen 
Zielvorgaben für das Fachgebiet erlässt.

Der Stabschef des Kommandos Operationen amtiert 
ex officio als Vorsitzender im Fachgremium und ver-
antwortet die Koordination und die Ausführung des 
Geo Supports im Rahmen der Planung und Führung 

Abbildung 1: Spatial Data Science (Quelle: What is Spatial Data Science? – GIS Geography)
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von Operationen und Einsätzen auf Stufe Armee. Das 
Berufspersonal wird durch zusätzliche Unterstützung 
der Miliz ergänzt, um den Fluss von Geoinformationen 
effizient und effektiv zu steuern. Somit kann der Geo 
Support in allen Lagen gewährleistet werden.

Eine enge Zusammenarbeit zwischen dem Mil Geo 
Fachexperten und den Verantwortlichen von Füh-
rungs- und Informationssystemen (FIS) der Armee, ins-
besondere FIS Heer, FIS Luftwaffe und Cockpit Planung/
Führung, ist unerlässlich. Die Weiterentwicklung der 
Führungsinformationssysteme und der damit verbun-
denen Technologien in Verbindung mit Initiativen zur 
Verbesserung der Verfügbarkeit von Geoinformationen 
über Webdienste hat dazu geführt, dass diese vermehrt 
vernetzte und standardisierte Geodienste nutzen.
Schliesslich wird Mil Geo V im vorhin erwähnten 
«Handbuch Mil Geo» als Dienstleistungsbereich der Mi-
litärischen Geodaten-Infrastruktur definiert, welcher 
«Planungs-, Führungs- und Verwaltungsaktivitäten 
wahrnimmt, sämtliche Ersteller und Nutzer von Geo-
informationen und deren Technologien in der Gruppe 
Verteidigung direkt vernetzt und die Zusammenarbeit 
mit transparenten Prozessen, Rollen und Zuständig-
keiten fördert.»

Geo Support als «Enabler»
  Geo Support umfasst 

sämtliche Aktivitäten zur Unterstützung der militäri-
schen Aktionsplanung und Lageverfolgung mit Geoin-
formationen. Dies sind:

	• die Ermittlung des aktuellen Bedarfs,
	• die Beschaffung von passenden Geodaten und Geo-

diensten,
	• die Aufbereitung von Geodaten gemäss Spezifikatio-

nen des Bedarfsträgers,
	• die Bereitstellung der konfektionierten Produkte 

und
	• die Förderung der Nutzung in den eingesetzten Sys-

temen.

Der Geo Support kann wie in Abbildung 2 als Zyklus 
dargestellt werden.

Generell werden Geoinformationen innerhalb der 
Gruppe Verteidigung als Geodienste über die MGDI zu 
Gunsten der zahlreichen Fachanwendungen der Ar-
mee angeboten.

Als Eckwerte und Rahmenbedingungen zählen die 
bis anhin geplanten oder vorgesehenen Operationen, 
Einsätze und Übungen, die Daueraufgaben sowie die 
grossen Veranstaltungen mit Armee-Beteiligung. Der 
Grundbedarf an Geoinformationen (Grunddaten, Welt-
Basiskarten usw.) wird ständig überprüft und bei Be-
darf angepasst.

Das Bundesamt für Landestopografie swisstopo pro-
duziert, verwaltet und vertreibt Geodaten über die ge-
samte Schweiz und das angrenzende Ausland. Diese 
werden regelmässig aktualisiert und der Armee zur 
Verfügung gestellt. Es handelt sich dabei beispiels-
weise um digitale Landeskarten in zahlreichen Mass-
stäben, Landschaftsmodelle, Höhenmodelle, Luft- und 
Satellitenbilder. Eine Leistungsvereinbarung zwischen 
swisstopo und der Armee regelt die Einzelheiten dieser 
strategischen und historischen Zusammenarbeit. Das 
Militärgeografische Institut koordiniert und steuert 
die Aktivitäten von swisstopo im militärgeografischen 
Bereich im In- und Ausland. Die Beschaffung von aus-
ländischen Geodaten erfolgt einerseits im Rahmen 
der Abkommen im Bereich der militärgeografischen 
und der zivilen Partnerschaften, anderseits über kom-
merzielle Anbieter. Swisstopo pflegt im Auftrag der 
Armee ungefähr zehn Vereinbarungen mit ausländi-
schen Geoinformationsdiensten, welche neben dem 
Geodaten-Austausch auch die Zusammenarbeit im Be-
reich Ausbildung und Koproduktion fördern.4

Die Gruppe Verteidigung kann auch Geodaten nach 
ihren eigenen, spezifischen Bedürfnissen autonom be-
schaffen und aufbereiten. Das gilt insbesondere für 
Geodaten, deren Beschaffung zeitkritisch ist. Sowohl 
offene Quellen im Internet als auch bestehende Verein-
barungen spielen dabei eine wichtige Rolle. Laien-Geo-
grafen, aber auch professionelle Fachleute und amtli-

Bedarfs-
ermittlung

Beschaffung

Aufbereitung

Bereitstellung

Nutzung

Abbildung 2: Geo Support als Zyklus (eigene Darstellung)
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che Stellen publizieren vermehrt ihre Produkte online 
und stellen diese kostenfrei zur Verfügung. Somit ste-
hen beispielsweise auf der Plattform opendata.swiss 
sogenannte Open Government Data (OGD) zur Verfügung, 
welche sich meistens direkt oder indirekt georeferen-
zieren lassen. Dank dem Community-Projekt OpenS-
treetMap (OSM) stehen weltweite Grundlagen zur Ver-
fügung, welche die Orientierung und Navigation im 
Gelände und die Aufbereitung von räumlichen Ent-
scheidungsgrundlagen unterstützen.5, 6 Diese Daten 
von Freiwilligen wurden bereits mehrfach in der Kri-
senbewältigung erfolgreich eingesetzt (bspw. nach 
dem Erdbeben in Haïti 2010). Aus der OSM Datenquelle 
werden beispielsweise die Netzwerkdaten für die Rou-
tenberechnung und die Navigation im KADAS (Karten-
Darstellungs-System) Albireo generiert.7

Bei der Aufbereitung von Daten geht es darum, die be-
schafften Rohdaten zu einem nutzbaren Produkt zu 
formen und zu veredeln. Der Hauptzweck dieser Tätig-
keit ist die Erstellung des Endprodukts gemäss den gel-
tenden Normen und je nach Art der Veröffentlichung 
oder Verbreitung. Handelt es sich um einen Geodienst, 
so wird er in Form eines Web Map Service (WMS) oder 
eines Web Feature Service (WFS) gemäss den vom Open 
Geospatial Consortium (OGC) festgelegten Standards be-
reitgestellt und von der Defence Geospatial Information 

Working Group (DGIWG) in für das militärische Umfeld 
geeignete Anwendungsprofile übersetzt.8

Mit Werkzeugen der Geo-Analyse werden Geodaten 
gezielt ausgewertet und Mehrwert bzw. zusätzliche 
Information oder Wissen generiert. Um aus Geodaten 
relevante Erkenntnisse zu extrahieren und daraus Kon-
sequenzen für militärisches Handeln ableiten zu kön-
nen, bedarf es hochspezialisierter Systeme. Dies ist die 
Aufgabe der geografischen Informationssysteme (GIS). 
Ein GIS dient der Erfassung, Speicherung, Bearbeitung, 
Modellierung, Analyse, Verwaltung und Darstellung al-
ler Arten von Geodaten. Es besteht aus Software, Hard-
ware, Datenbanken, Algorithmen und Fachwissen (vgl. 
Chan and Williamson 1997, Chang 2018).

Die Fachanwendung KADAS Albireo stellt beispiels-
weise ein solches GIS dar, mit dem in der Armee die 
Möglichkeit besteht, räumliche Analysen durchzufüh-
ren, um das physische Umfeld zu verstehen und als 
georeferenzierte Karte abzubilden. Wichtige Metri-
ken wie Entfernungen, Oberflächen, Azimute, Hänge, 
Schatten und Sichtbarkeitsanalysen sind einfach in der 
Ad-hoc-Erstellung. Zusammen mit den im Geodienst-
katalog hinterlegten Geodiensten und der 3D-Visuali-
sierung bietet ein solches GIS die Fähigkeit, eine digi-
tale, räumliche Umweltanalyse durchzuführen. KADAS 
Albireo basiert auf der vollumfänglichen und profes-

Abbildung 3: KADAS Albireo im Einsatz
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sionellen Open Source Software QGIS. Es bietet insbe-
sondere eine vereinfachte Benutzeroberfläche im Ver-
gleich zur Vollversion (s. 3).9

Geo Support in Notlagen
  Regelmässig werden 

Regionen in der Schweiz von schweren Überschwem-
mungen, Murgängen, Erdrutschen und Waldbränden 
heimgesucht. Erdbeben hoher Intensität sind in der 
Schweiz selten, aber wenn sie auftreten, können sie 
angesichts der zunehmenden Verstädterung katastro-
phale Folgen haben (vgl. Wenk 2013).

Die Überwachung mit Fernerkundungstechniken und 
das sogenannte Rapid Mapping stellen wichtige Infor-
mationsquellen für Entscheidungsträger dar, die mit 
Katastrophen grossen Ausmasses konfrontiert sind 
(vgl. Buehler et al. 2005). Der Bund betreibt Rapid 
Mapping als Dienstleistung, die vom Bundesamt für 
Umwelt (BAFU) in Zusammenarbeit mit der Nationa-
len Alarmzentrale (NAZ) koordiniert und von Spezia-
listen des Bundesamtes für Landestopografie swisstopo 
durchgeführt wird.10

Mit Hilfe von Satellitendaten, Luftbildern und Droh-
nenaufnahmen können in kurzer Zeit und relativ fle-
xibel grundlegende Geodaten für die Realisierung von 
Visualisierungen und Analysen zur Unterstützung von 
Entscheidungsprozessen in Notfallsituationen erho-
ben werden. Die Erfassung, Aufbereitung und Verbrei-
tung von Übersichts- und Schadenskartierungen, die 
zur Unterstützung von Entscheidungsprozessen geeig-
net sind, setzt eine Infrastruktur für den Umgang mit 
solchen Geoinformationen sowie qualifiziertes und 
hoch verfügbares Personal voraus. Diese Produkte er-
möglichen es, Entscheidungen auf der Grundlage gesi-
cherter und objektiver Fakten sowie auf der Basis von 
Trendanalysen zu treffen, die nur durch die zeitliche 
Abfolge georeferenzierter Daten möglich sind. So las-
sen sich zum Beispiel auf einen Blick die Fragen beant-
worten: Wo befindet sich das überschwemmte Gebiet 
und wie weit dehnt es sich aus? Wo sollen wir die Ret-
tungsgeräte aufstellen? Wie lang ist die Feuerfront? 
Wie schnell bewegt sie sich und in welche Richtung? 
Wie gut ist die Zugänglichkeit? etc.

Im Bereich der humanitären Hilfe unterstützt die Ar-
mee das Eidgenössische Departement für auswärtige 
Angelegenheiten (EDA) im Rahmen des Konzepts «AD-

RIANA». In diesem Kontext, in dem der Bund haupt-
sächlich zur Unterstützung eines um Hilfe ersuchen-
den Drittlandes oder unter der Schirmherrschaft der 
Vereinten Nationen tätig ist, kommt der Koordinierung 
des Geo Supports eine ganz besondere Bedeutung zu. 
Ein «Geoinformation-Hilfsnetz» wird sehr spontan ein-
gerichtet. Dazu gehören Akteure aus institutionellen 
Einrichtungen in der von der Katastrophe betroffenen 
Region (oder den Regionen), in der die Kapazitäten 
vorhanden sind, UN-Organe und überregionale Initia-
tiven (z. B. das COPERNICUS-Programm der Europäi-
schen Union).11

Es besteht dazu eine Vielzahl von Nichtregierungsorga-
nisationen (NGOs), wie beispielweise MapAction, eine 
britische NRO, die seit der Jahrtausendwende an meh-
reren Fronten aktiv ist, unter anderem bei der Nothilfe 
in Sri Lanka nach dem verheerenden Tsunami im Indi-
schen Ozean im Jahr 2004. Diese und ähnliche Organi-
sationen haben das Ziel, die notwendige kartografische 
Unterstützung für die Rettungskräfte für die gezielte 
Bereitstellung von humanitärer Hilfe zu leisten.12

Inmitten dieser Vielzahl von hilfswilligen Akteuren 
bildet die Bereitschaft zum Austausch von standardi-
sierten Geoinformationen auch den unabdingbaren 
allgemeinen Rahmen, um die grösstmögliche Effizienz 
der Hilfsgemeinschaft zu erreichen und die Entschei-
dungsträger in die Lage zu versetzen, das Ereignis in 
fundierter Weise und auf der Basis von Fakten zu be-
wältigen. Diese Herausforderung kann sowohl die hu-
manitären Hilfeleistungen im Ausland als auch die 
Katastrophenhilfe im Inland betreffen. Die technologi-
schen Mittel sind zahlreich und Geodaten werden mit 
immer höherer räumlicher und zeitlicher Auflösung 
gesammelt und verarbeitet. Wie so oft liegt der Schlüs-
sel zum Erfolg jedoch in der Koordination und den or-
ganisatorischen Vorkehrungen, die getroffen wurden, 
bevor das «Feuer ausbrach». Diese Überlegungen gelten 
sicherlich auch für den traditionsreichen humanitären 
Bereich in der Schweiz, der nicht über einen solchen 
kooperativen Rahmen für den Geo Support verfügt. 
Die Förderung dieses institutionellen Austauschs zwi-
schen den beteiligten Akteuren könnte in jedem Fall 
ein wesentlicher Schritt sein, um das Bewusstsein für 
Geoinformations-Lösungen im humanitären Bereich 
und deren Potenzial für eine fundierte Entscheidungs-
findung zu schärfen (vgl. Lanini 2020).
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Geo Support und �  
Pandemie

  Während der 
COVID-19-Pandemie stellten 
diverse Kantone und auch 
das Fürstentum Liechten-
stein Gesuche um Unterstüt-
zung durch die Schweizer Armee. Es wurde mit aller 
Kraft die aktuelle Lage beobachtet und bewertet. Be-
sonders bei der ersten Welle arbeiteten sich sämtli-
che Führungsstufen der Armee so schnell wie mög-
lich und ohne Vorbereitungszeit in die Thematik ein. 
Vom Chef der Armee bis zum Kompaniekommandan-
ten wurden Informationen benötigt, um Entscheide 
zu treffen. Komplexe Ereignisse mussten innert Tagen 
analysiert und verständlich vermittelt werden. Ein zen-
traler Faktor dabei war der Raumbezug, dort wo sich 
unser Leben abspielt. Das Visualisieren von Informa-
tionen auf Karten bewirkt, dass komplexe Systeme für 
Menschen sachlich und verständlich werden. Durch 
die kartografische Darstellung der Bettenbelegung in 
den Spitälern mit relativen und absoluten Informatio-
nen zu COVID-19-Patienten kann der Sachverhalt viel 
übersichtlicher und wirksamer analysiert werden, als 
zum Beispiel mit einer Datentabelle (vgl. Zhao et al. 
2020). Die Verfügbarkeit solcher mittels Geo-Grund-
daten visualisierten Sekundärmerkmale erwies sich 
als unerlässlich.

Ein entscheidender Erfolgsfaktor war die Kombination 
der folgenden Fähigkeiten: Geodaten aus verschiede-
nen Quellen zu kombinieren, diese fachgerecht auf-

zubereiten und schliesslich 
plausibel zu interpretieren 
und auf der Grundlage der 
analysierten Geodaten klar 
und transparent zu kommu-
nizieren. Daten über die Be-

völkerung (Einwohnerzahl, Dichte, Verteilung der Al-
tersgruppen), über die Krankenhausinfrastrukturen 
(Krankenhäuser und Notaufnahmen, Kapazität und 
verfügbare Betten) und über die Mobilität (Verkehrs-
ströme, Auslastung der öffentlichen Verkehrsmittel), 
welche massstabsgerecht mit den passenden Geo-
grunddaten verknüpft werden, sind nur einige Bei-
spiele für Quellen, die es sowohl der Armee als auch 
den anderen intervenierenden Akteuren ermöglichten, 
die Übersicht im Pandemiechaos zu behalten, um in 
der Lage zu sein, die Konsequenzen für ihre eigenen 
Ressourcen mit einem gewissen Vorlauf zu ziehen. All 
dies geschieht nicht nur innerhalb der Schweizer Gren-
zen, sondern auch im europäischen und internationa-
len Kontext.

Zukünftige Entwicklungen  
und Trends

Geodata Science
  Geoinformationstechnologien 

werden zunehmend genutzt, um einen automatisier-
ten Zugang zu nutzerrelevanten Informationen zu er-

Abbildung 4: Corona-Dashboard

«Das Visualisieren von Informatio­
nen auf Karten bewirkt, dass 
komplexe Systeme für Menschen 
sachlich und verständlich werden.»
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möglichen. Laut Strategie Geoinformation Schweiz 
von 2020 werden aber die Datenbestände immer grös-
ser, heterogener, komplexer und kurzlebiger. Die Prin-
zipien der Geodata Science sind die gleichen wie die der 
bekannteren Datenwissenschaft, aber der Schwer-
punkt liegt weniger auf der Gewinnung und Verarbei-
tung, sondern mehr auf der Auswertung von Geodaten, 
um Erkenntnisse über die menschliche und physische 
Umwelt abzuleiten. Um das Potenzial von Geodaten 
voll auszuschöpfen, müssen interdisziplinäre neue Me-
thoden aus den Datenwissenschaften verstanden und 
dort eingesetzt werden, wo sie sinnvoll sind. Dies er-
fordert die Schaffung und Verbreitung neuen Wissens 
sowie die Entwicklung einer skalierbaren Infrastruk-
tur. Geodata Science bietet das Potenzial, ein besseres 
Verständnis über Ereignisse mit räumlicher Ausprä-
gung verschiedener Art (u.  a. Gefechtsaktionen, na-
tur- und technologiebedingte Katastrophen und Pan-
demien) sowie einen sachlicheren und objektiveren 
Ansatz für Planungs- und Folgeprozesse zu liefern. Ban-
ken, Versicherungen, Telekommunikation und Finanz-
dienstleistungen sind nur einige der Unternehmen, die 
bereits davon profitieren und sich dies gewinnbrin-
gend zu Nutze machen. Versicherungsunternehmen 
können beispielsweise ihre Prämienberechnungen 
durch Grundlagen von Geodatenanalysen verbessern, 
die natürliche und technologische Risiken für eine be-
stimmte Region oder ein bestimmtes zu versicherndes 
Objekt berücksichtigen.

Der Bereich der Open Source Intelligence (OSINT) profitiert 
bereits von den Fortschritten in der Geodatenwissen-
schaft. Der Zugang über das Internet zu buchstäblich 
unendlich vielen Informationen, die häufig georefe-
renziert sind (Big Geodata), öffnet die Tür für Anwen-
dungen verschiedenster Art. Dank der zunehmenden 
Verbreitung von Smartphones, die mit GNSS-Sensoren 
ausgestattet sind, ist die Erfassung und Verbreitung 
von georeferenzierten Daten in den letzten zwei Jahr-
zehnten weit verbreitet worden. Das von Goodchild 
(2007) formulierte Konzept der «freiwilligen Geografie» 
(Volunteered Geographic Information VGI) bedeutet, dass 
potentiell jede Person in der Lage ist, Geoinformatio-
nen durch ihr lokales Expertenwissen zu produzie-
ren und direkt in gemeinsame Datenverwaltungssys-
teme zu übertragen. Ausserdem erfolgt die Verbreitung 
in naher Echtzeit, so dass die Analysten den Verlauf 
eines Ereignisses sehr unmittelbar verfolgen und dar-
aus wichtige Erkenntnisse ziehen können. Ein Beispiel 

dafür waren die Proteste des Arabischen Frühlings, die 
ihren Auslöser in den sozialen Medien fanden und so 
eine beispiellose digitale Spur der Demonstrationen 
hinterliessen (vgl. Stefanidis et al. 2013). Weitere Bei-
spiele sind die Bewältigung von Naturereignissen be-
sonders in ärmeren Ländern und Regionen, in welchen 
häufig aktuelles Kartenmaterial fehlt, das für die Not-
fallorganisationen von zentraler Bedeutung beim ge-
zielten Ressourceneinsatz ist.

Williams and Blum (2018) postulieren, dass in Kombi-
nation mit einer ständig wachsenden Zahl von Soft-
wareplattformen Analysen von Geodaten aus sozialen 
Netzwerken zunehmend dabei helfen, Herausforde-
rungen im Bereich Big Geodata sinnvoll zu bewältigen 
und relevante Signale von Rauschen zu unterschei-
den. In diesem Kontext ist allerdings die Datenquali-
tätsfrage bzw. die Sicherstellung dieser eine nicht zu 
unterschätzende Herausforderung. Weiter stellen sie 
fest, dass das maschinelle Lernen und die Verarbei-
tung natürlicher Sprache der Nachrichtenbeschaffun-
gen im Bereich OSINT eine Vielzahl von Möglichkeiten 
eröffnen. Dennoch bleiben viele Herausforderungen 
für Analysten bestehen, die nach wie vor mit Fragen 
der Relevanz und Zuverlässigkeit im Zusammenhang 
mit offen verfügbaren Geoinformationen konfrontiert 
sein werden.

Geodata Science fand auch bei der jüngsten COVID-
19-Pandemie breite Anwendung. Eine der wichtigsten 
Fragen für das Gesundheitssystem und die Krisenorga-
nisationen, einschliesslich der Armee, betraf die zu-
künftige Entwicklung, also die Prognose der Fälle und 
damit die potenzielle Überlastung der Spitäler in den 
Folgetagen oder -wochen. Damit sollte ein gewisses 
Mass an Antizipation und ein zeitlicher Vorsprung für 
kompetentes Handeln und einen effizienten Ressour-
ceneinsatz erreicht werden, der die Planung und den 
Einsatz der geeigneten Mittel ermöglicht. Ein Beispiel 
für ein raumbezogenes Instrument, das diesem Bedürf-
nis entspricht, ist die Anwendung icumonitoring.ch 
der ETH Zürich (vgl. Zhao et al. 2020). Die Plattform 
schätzt für jedes Spital die Anzahl der Krankenhaus-
aufenthalte aufgrund von COVID-19, die Anzahl der 
Krankenhausaufenthalte auf der Intensivstation für 
alle Ursachen und die benötigten Beatmungsgeräte 
aufgrund von Geodaten aus dem Informations- und 
Einsatzsystem IES des Koordinierten Sanitätsdienstes 
der Schweiz.13
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Das militärische Geoinformationswesen kann somit 
in Zukunft durch Geodata Science, die anspruchsvollen 
räumlichen Analysen beinhalten kann, über seinen üb-
lichen Bereich weit hinausgehen. GIS-Methoden vermi-
schen sich mit den Datenwissenschaften bzw. werden 
zukünftig ein integraler Bestandteil dieser und entwi-
ckeln sich zu einem dynamischen und hoch-innovati-
ven Fachgebiet. Da es sich bei Geodata Science jedoch 
um ein sehr komplexes Thema handelt, müssen bei 
der Armee zunächst gezielte Investitionen im Bereich 
Infrastruktur und Knowhow getätigt werden, um sich 
den erwähnten Vorteil zu eigen zu machen. In Überein-
stimmung mit der Strategie Geoinformation Schweiz 
ginge es zunächst darum, lohnende Investitionsberei-
che zu identifizieren, um eine Roadmap für die Tätig-
keiten in diesem Aktionsfeld davon abzuleiten.

Lagebild Umwelt
  Ein Tätigkeitsbereich, in dem 

Geoinformationen in Zukunft eine noch grössere Rolle 
spielen werden, ist jener der Umweltanalyse und der 
Darstellung eines digitalen Lagebildes «Umwelt». Der 
Einsatz von Geoinformationssystemen in diesem Zu-
sammenhang wird an Bedeutung gewinnen. Diese Sys-
teme haben das Potential, die traditionelle Umwelt-
analyse zu ersetzen oder zumindest zu ergänzen. Die 
analogen Grundlagen bestehend aus ausgeschnittenen 
und zusammengeklebten topografischen Karten, wel-
che mit transparenten 
Folien mit handgezeich-
neten Darstellungen der 
verschiedenen Themen-
bereiche überlagert wer-
den, werden nicht in der 
Lage sein, mit den digi-
talisierten Ansätzen aus 
dem Geoinformationswe-
sen Schritt zu halten. Die 
elektronische Verfügbar-
keit aktueller und umfassender Geoinformationen ver-
kürzt die Vorbereitungszeit erheblich zugunsten der 
Zeit, die für die eigentliche Analyse aufgewendet wer-
den kann. Die Führungs- und Informationssysteme der 
Zukunft werden voraussichtlich nicht nur in der Lage 
sein, diese Informationen darzustellen, sondern auch 
automatisch die Konsequenzen für die eingesetzten 

Truppen und Mittel entlang der verschiedenen Fakto-
ren Kraft, Raum, Zeit und Information zu ziehen und 
den Kommandanten vorzulegen.

Ein sogenanntes Recognized Environmental Picture (REP) 
ist definiert als eine (übersetzt aus dem Englischen) 
«vollständige und nahtlose Darstellung von geografi-
schen, ozeanografischen und meteorologischen Infor-
mationen, die der Planung und Führung von streitkräf-
teübergreifenden Operationen in einem bestimmten 
Gebiet zu einer bestimmten Zeit dient und die Einheit-
lichkeit der Anstrengungen im gesamten Einsatzraum 
unterstützt».14

Bei der NATO wird eine flexible und offene Architektur 
vorgeschlagen. Der Schwerpunkt liegt auf der Ermög-
lichung eines netzzentrischen Ansatzes. Der Schlüssel 
dazu ist die Verwendung offener, anerkannter Stan-
dards, die sowohl für die Datenaustauschprotokolle 
als auch für die Datenformate gelten (vgl. Teufert and 
Trabelsi 2006).

Die Schweiz mit ihrem operativen Vorgelände sowie 
die Interessenräume im Ausland weisen vielfältige, 
durch verschiedene Klimazonen geprägte Umweltbe-
dingungen auf. Die Variabilität dieser Umweltbedin-
gungen prägt das operationelle Umfeld und kann unter 
Umständen einen Überraschungsfaktor darstellen. Ein 
REP hätte zum Ziel, zeitnah und dauernd präzise, auf 
operativer und taktischer Stufe durchgängige Infor-
mationen auszuwerten und zu verteilen und die Gege-

benheiten der operativen 
und taktischen Umwelt 
(Umweltfaktoren) in der 
Lageverfolgung nach de-
ren Auswirkung auf die 
eingesetzten Mittel und 
auf die Gegenseite zu be-
rücksichtigen.

Das REP stellt somit ein 
Teillagebild zum breitum-

fassenden Thema «Umwelt» im Rahmen des integra-
len Lagebildes dar. Dazu würden die ausgewerteten 
Umweltfaktoren zur Auftrags- und Umweltanalyse im 
Rahmen der Aktionsplanung beitragen, indem diese 
ein faktenbasiertes und empirisches Verständnis des 
physischen Umfelds fördern. Weiter würde das REP 
auch Fakten und Aussagen im Rahmen des Aktions-

«Das militärische Geoinformationswesen kann 
somit in Zukunft durch Geodata Science, die 
anspruchsvolle räumliche Analysen beinhalten 
kann, über seinen üblichen Bereich weit  
hinausgehen.»

«Die elektronische Verfügbarkeit  
aktueller und umfassender Geoinforma­
tionen verkürzt die Vorbereitungszeit 
erheblich zugunsten der Zeit, die  
für die eigentliche Analyse aufgewendet  
werden kann.»
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nachbereitungsprozesses liefern und könnte somit zur 
Erarbeitung von weittragenden Massnahmen für die 
Weiterentwicklung der Fähigkeiten der Armee beitra-
gen. Es stellt einen höchst datenintensiven Prozess dar, 
welcher enorme Quantitäten von Mess- und Vorhersa-
gedaten aus den Bereichen Wetterdienst und Geoinfor-
mationswesen konsumiert. Darüber hinaus erlaubt es 
eine automatisierte Verarbeitung und variable sowie 
vielfältige Verbreitung von Daten. Somit ist es ein in-
terdisziplinärer Ansatz, welcher Fähigkeiten, Ressour-
cen und Fachkompetenzen aus Wetterdienst und Geo-
informationswesen verknüpft. Ein REP würde seine 
Wirkung erst erreichen, wenn moderne Techniken im 
Bereich Geodata Science, Bearbeitung von Big Geodata, 
künstliche Intelligenz und maschinelles Lernen ange-
wendet werden und ein möglichst hoher Automatisie-
rungsgrad erreicht wird. Dieser Automatisierungsgrad 
setzt auch voraus, dass die Daten in hohem Masse nor-
malisiert sind, um stabile und konsistente Analysen im 
Zeitverlauf auf der Grundlage vordefinierter Entschei-
dungsparameter zu ermöglichen. Weiterhin setzt ein 
REP voraus, dass Fähigkeiten und Kapazitäten aus di-
versen Führungs-, Kern- und Unterstützungsprozessen 
in Einklang gebracht werden.

Fazit
Geoinformationen spielen im militärischen Bereich 
eine Schlüsselrolle. Davon profitieren vor allem die 
Entscheidungsprozesse der Planung und der Lagebeob-
achtung. In einem zunehmend volatilen, unsicheren, 
komplexen und mehrdeutigen Umfeld (VUCA-Welt, 
vgl. Barber 1992 und Mack 2016) hängt der Erfolg von 
Missionen zunehmend von der Fähigkeit ab, das 
Tempo hoch genug zu halten, um die Gegenseite zu 
überwältigen.

Die Fähigkeit, georeferenzierte Informationen, die für 
den Einsatz und das jeweilige Szenario nützlich sind, 
zu organisieren und zur Verfügung zu stellen, hängt 

hauptsächlich von der Existenz institutioneller Me-
chanismen ab, die einen günstigen Rahmen schaffen. 
Dies gilt umso mehr, wenn der Ausbau der Fähigkeit 
mit der technologischen Entwicklung Schritt halten 
muss. Geodata Science, die Nutzung von Big Geodata und 
von künstlicher Intelligenz sowie maschinellen Lern-
methoden können nur in einem angemessenen insti-
tutionellen Rahmen umgesetzt werden. Die Strategie 
Geoinformation Schweiz und ihr Aktionsplan 2022+ 
stellen den idealen Ausgangspunkt für die nachhaltige 
Sicherstellung und Weiterentwicklung dieser Fähig-
keit in der Armee dar. Die Bewältigung der nächsten 
Krisen erfordert spezifische Kenntnisse über die vor-
kommenden Phänomene und entlang der Faktoren 
Kraft, Raum, Zeit und Information. Qualitativ hoch-
wertige Geoinformationen, Fachkenntnisse und die 
gute Beherrschung der damit verbundenen Methoden 
und Technologien sind im militärischen Umfeld sowie 
in Zusammenarbeit mit den Partnern im Sicherheits-
verbund unerlässlich und daher sollten deren verfüg-
bare Ressourcen für das militärische Anwendungsge-
biet und Umfeld zwingend sichergestellt werden. 

«In einem zunehmend volatilen, unsicheren, 
komplexen und mehrdeutigen Umfeld hängt der 
Erfolg von Missionen zunehmend von der Fähig­
keit ab, das Tempo hoch genug zu halten, um die 
Gegenseite zu überwältigen.»

Kleines Glossar

Geodaten: raumbezogene Daten, die mit einem bestimm-
ten Zeitbezug die Ausdehnung und Eigenschaften be-
stimmter Räume und Objekte beschreiben, insbesondere 
deren Lage, Beschaffenheit, Nutzung und Rechtsverhält-
nisse.

Geoinformationen: raumbezogene Informationen, die 
durch die Verknüpfung von Geodaten gewonnen werden.

Geometadaten: formale Beschreibungen der Merkmale 
von Geodaten, beispielsweise von Herkunft, Inhalt, Struk-
tur, Gültigkeit, Aktualität, Genauigkeit, Nutzungsrechten, 
Zugriffsmöglichkeiten oder Bearbeitungsmethoden.

Geodienste: vernetzbare Anwendungen, welche die Nut-
zung von elektronischen Dienstleistungen im Bereich der 
Geodaten vereinfachen und Geodaten in strukturierter 
Form zugänglich machen.

Endnoten

1	 Schweizerische Eidgenossenschaft, BPUK (2020): Strategie 
Geoinformation Schweiz, https://www.geo.admin.ch/content/geo-
internet/de/about-swiss-geoportal/task-and-responsabilities/stra-
tegy-and-implementation/_jcr_content/contentPar/downloadlist/
downloadItems/153_1631689036794.download/Strategie-Geoin-
formation-Schweiz.pdf, Version vom 2. November 2020.
2	 Bundesgesetz über Geoinformation vom 5. Oktober 2007 
(Geoinformationsgesetz, GeoIG).
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Abstract
 Cet article fournit un aperçu 

général en rapport avec les défis et oppor-
tunités que présente le cyberespace pour 
les forces armées. Après un premier vo-
let de nature théorique, deux exemples 
concrets d’application seront présentés 
dans un deuxième temps. Fort des en-
seignements retenus, la dernière partie 
propose des recommandations d’action 
concrètes. La prise en compte du cybe-
respace dans la conduite d’opérations mi-
litaires permet d’une part de réaliser des 
actions avec une vitesse opérationnelle ex-
ceptionnellement élevée et d’autre part de 
projeter des effets d’une portée globale ; 
une autre fonction fondamentale du cy-
berespace consiste à relier entre elles les 
différentes sphères d’opérations (Terre, 
Air, Maritime, etc.) et de rendre possible la 

cumulation des effets de chacune d’elles. 
Bien que peu d’informations fiables sur le 
résultat obtenu par des actions dans le cy-
berespace sont disponibles en source ou-
verte, les deux études de cas présentés 
dans cet article mettent en évidence que 
leur emploi peut avoir un caractère décisif. 
Pour déployer de tels effets, trois condi-
tions principales sont à remplir (1) L’auto-
protection de l’infrastructure informatique 
d’engagement et la protection des données 
doivent être une priorité absolue ; (2) La 
manœuvre dans le cyberespace requiert 
des compétences et du personnel quali-
fié ; (3) L’utilisation du potentiel donné par 
la numérisation au travers du cyberespace 
pour synchroniser et fusionner les effets 
générés à travers toutes les sphères d’opé-
rations.
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Einleitung
  «Cyber» ist das sicherheitspolitische Zau-

berwort der Stunde. Während beispielsweise der Be-
schaffungsprozess für das neue Kampfflugzeug dem 
langsamen und vorsichtigen Vorrücken über ein Mi-
nenfeld gleicht, sind militärische Bestrebungen zur Er-
höhung der Sicherheit, sobald sie in Zusammenhang 
mit dem Prädikat «Cyber» genannt werden, eher mit 
einer Zugfahrt auf einer Hochgeschwindigkeitsstrecke 
vergleichbar. In der Umsetzung technisch höchst an-
spruchsvoll, aber sowohl gesellschaftlich als auch poli-
tisch mehrheitlich unbestritten. Dementsprechend hat 
das Parlament während der Wintersession 2021 die 
vorgeschlagenen Änderungen des Militärgesetzes zur 
Schaffung eines Kommandos Cyber mit breiter Zustim-
mung angenommen.

Das Projekt Kommando Cyber wurde deshalb vom 
Chef der Armee mit dem Aufbau des künftigen Kom-
mandos Cyber beauftragt. Dieses steht nun vor der Auf-
gabe, die militärischen Strukturen und Fähigkeiten der 
Armee gemäss den gegenwärtigen und zukünftigen An-
forderungen im Cyberraum zu gestalten.

Entsprechend leitet dieser Artikel aus theoretischen 
und praktischen Ausführungen konkrete Herausfor-
derungen für die Armee im Cyberraum ab.1 Dieser 
ist in der Realität sehr häufig wechselseitig mit dem 
elektromagnetischen Raum verknüpft. Viele aktuelle 
Operationen setzen auf eine Kombination von Aktio-
nen im Cyberraum in Verbindung mit elektromagneti-
schen Effekten (Soesanto 2021, 7). Dennoch fokussiert 
sich dieser Artikel primär auf den Cyberraum. Dies 
aufgrund der Tatsache, dass elektromagnetische Ak-
tionen sowie ihre Möglichkeiten und Auswirkungen 
bereits vergleichsweise gut in den strategischen Über-
legungen von militärischen Entscheidungsträgern ver-
ankert sind, wohingegen die Cyber-Dimension häufig 
immer noch zu wenig berücksichtigt oder nicht um-
fassend verstanden wird. Der Artikel ist dazu in drei 
Teile gegliedert. Im ersten Teil werden die grundsätz-
lichen Eigenschaften des Cyberraums kurz erläutert. 
Anschliessend werden die beschriebenen Merkmale 
im zweiten Teil mithilfe von zwei Beispielen illust-
riert. Basierend auf diesen Erkenntnissen können 
dann im dritten Teil die konkreten Herausforderun-
gen, welchen die Schweizer Armee während dem Auf-
bau des Kommandos Cyber gegenübersteht, abgeleitet  
werden.
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Viel wurde bereits über die Eigenschaften und 
Eigenheiten des Cyberraums geschrieben. Insbe-
sondere die starke Zunahme von Cyberattacken 
auf private Unternehmungen und öffentliche Ver-
waltungen hat in den letzten Jahren dazu ge-
führt, dass Begriffe wie «Distributed Denial of Ser-
vice» (DDoS) Angriffe2 und «Zero Day Exploits»3 
 nicht mehr nur direkt involvierten Cyber-Expertinnen 
und -Experten bekannt sind. Oftmals konzentriert sich 

dieses Wissen jedoch primär auf die zivile Perspektive, 
weshalb an dieser Stelle nochmals kurz auf die grund-
legenden Eigenschaften des Cyberraums aus militäri-
scher Sicht eingegangen wird.

Scott D. Applegate (2012) hat dazu in seiner Abhand-
lung über Manöver im Cyberraum die Eigenschaften 
von solchen Aktionen konzis zusammengefasst (siehe 
Kasten).

Die lange Liste an spezifischen Eigenschaften lässt den 
Eindruck entstehen, dass nur noch wenige Gemein-
samkeiten zu Manövern in «traditionellen» Räumen 
wie Luft oder Land bestehen. Tatsächlich bestehen er-
hebliche Unterschiede zu physischen Räumen, was die 
möglichen Effekte von Manövern im Cyberraum be-
trifft. Insbesondere das Tempo der Angriffe sowie die 
unlimitierte Reichweite in unserer vernetzten Welt 
sind typische Eigenschaften der mittlerweile häufig 
gewordenen Cyberangriffe. Dennoch sollten Manöver 
im Cyberraum nur selten für sich isoliert betrachtet 
werden (Siehe Abbildung 1).

So schrieb Major P.K. Singh der Australian Army be-
reits 1997 (S. 52), dass das volle Potential von Aktionen 
im Cyberraum nur in Kombination mit den konventio-
nellen Dimensionen Luft, Land und See ausgeschöpft 
werden kann. Zu ähnlichen Erkenntnissen kommen 
auch die Joint Chiefs of Staff (2018) der amerikanischen 
Streitkräfte in ihrer Publikation zu Cyberspace Opera-
tions. Es ist deshalb nicht überraschend, dass sich ein 
signifikanter Teil ihrer Ausführungen mit den mög-
lichen Abhängigkeiten und Wirkungsmöglichkeiten 
von Cyberoperationen auf den physischen Raum be-
fasst und für die Planung von Operationen im Cyber-
raum grundsätzlich dasselbe operationelle Design vor-
schlägt wie für physische Operationen. Zum gleichen 
Schluss kommt Williams (2014). Er warnt insbeson-
dere davor, für Cyberoperationen komplett neue Ab-
läufe zu erschaffen. Vielmehr müssen die Aktionen in 
bereits bestehende Konzepte eingebettet werden. Nur 
so kann sichergestellt werden, dass defensive und of-
fensive Operationen in einem Multi-Domain-Rahmen 
weiterhin reibungslos durchgeführt werden können.
Neben diesen besonderen Eigenschaften, welche pri-
mär auf die technischen Charakteristiken des Cyber-
raums zurückzuführen sind, zeichnet sich der Raum 
zusätzlich durch seine besondere Nähe zum Informa-
tionsraum aus. Die speziellen Eigenschaften des Cy-

Eigenschaften von Aktionen im Cyberraum

1.	 �Schnelligkeit: Aktionen im Cyberraum geschehen in 
Echtzeit. Wird ein Angriff entdeckt, ist es meistens be-
reits zu spät. Daten wurden kompromittiert oder die 
gegnerische Operation wurde bereits durchgeführt. 
Zudem hängen Reaktionen auf einen Angriff von der 
menschlichen Handlungsfähigkeit ab. Diese ist der ma-
schinellen Geschwindigkeit jedoch weit unterlegen.

2.	� Operationelle Reichweite: Physische Distanzen sind 
im virtuellen Raum bedeutungslos. Angriffe können 
von überall aus durchgeführt werden.

3.	 �Zugang und Kontrolle: Aktionen im Cyberraum erfor-
dern Zugang zu verbündeten, neutralen oder gegne-
rischen Systemen. Ein zentraler Punkt ist folglich die 
Beschaffung von möglichen Zugängen. Schutzmass-
nahmen setzen entsprechend eine «Kartographierung» 
des Cyberraums voraus, um neuralgische Punkte, Ab-
hängigkeiten und Engpässe frühzeitig zu erkennen.

4.	 �Dynamische Evolution: Im Cyberraum werden nach 
wie vor grosse technologische Fortschritte erzielt. 
Dies erfordert eine ständige Anpassung der Taktik, der 
Technik und der Prozesse. Für erfolgreiche Aktionen 
braucht es zudem mehr Anpassungsfähigkeit und Fle-
xibilität als im physischen Raum. Eine Infanterie-Ein-
heit kann auf einem breiteren Gebiet eingesetzt werden 
als ein Linux «Cyber-Waffensystem», wenn der Gegner 
Windows verwendet (Brantly 2015, 5–7).

5.	 �Tarnung und limitierte Zurechenbarkeit: Aufgrund der 
Anonymität im Netz werden Cyberaktionen meist ver-
deckt durchgeführt. Identitäten und Motive der Ak-
teure sind im Vergleich zum physischen Raum nicht 
immer identifizierbar.

6.	� Rasche Konzentration: Ein infiziertes System kann un-
entdeckt und innert Kürze tausende von zusätzlichen 
Systemen befallen. Eine derartige Ansammlung von 
Kräften ist im physischen Raum kaum möglich, ohne 
entdeckt zu werden.

7.	� Parallelität: Aktionen im Cyberraum können parallel 
auf den verschiedenen Stufen der Kriegführung (stra-
tegisch, operativ und taktisch) durchgeführt werden. 
Applegate Scott D. 2012. «The Principle of Maneuver 
in Cyber Operations.» 5–7.
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berraums, wie zum Beispiel die grosse operationelle 
Reichweite, bieten optimale Grundlagen zur Erzielung 
von Effekten im Informationsraum (Allen 2020, 90). Bei 
der Beurteilung von Manövern im Cyberraum ist es 
deshalb angebracht, dass auch mögliche Effekte auf 
den Informationsraum berücksichtigt werden (Faesen 
et al. 2020). Gerade im Hinblick auf die oftmals sehr 
diffuse Informationslage in Krisensituationen lassen 
sich die Motive der gegnerischen Akteure so oftmals 
besser entschlüsseln.

Diese Unterschiede sind bereits heute in bestehenden 
Konflikten erkennbar. Aktionen im Cyberraum waren 
bis jetzt nicht Teil reiner Cyberkriege, sondern meist 
eingebettet in einen übergeordneten Rahmen (Brantly 
2015, 7). Im Unterschied zu traditionellen Konflikten 
kann dieser Rahmen nebst einem Konflikt auch spezi-
fische Interessen beinhalten. Aktionen im Cyberraum 
erfolgen sehr häufig bereits in Friedenszeiten, was die 
Grenzen zwischen Krieg und Frieden immer mehr 
verwischt (Barnett 2020, 10). Entsprechend hoch ist 
die strategische Bedeutung von ausgeprägten Cyber-
fähigkeiten schon heute. Zusätzlich muss auch zwi-
schen rein virtuellen Aktionen und Aktionen mit phy-
sischen Auswirkungen, welche wesentlich komplexer 
sind, unterschieden werden. (Brantly, 2015, 3–4) Das 
grundsätzliche Ziel von Cyberaktionen, die Schaffung 
eines (militärischen) Vorteils, deckt sich jedoch mit 
demjenigen physischer Aktionen.

Einschätzungen zum aktuellen Krieg  
in der Ukraine

Entgegen vieler Prognosen zeichnet sich der Krieg in der 
Ukraine bis jetzt nur vereinzelt durch gross angelegte Ope-
rationen im Cyberraum oder koordinierte Aktionen im Ver-
bund mit physischen Kräften aus (z. B. Microsoft 2022; 
Mäder 2022a). Zu Beginn des russischen Angriffs war sehr 
wohl eine Zunahme von Cybervorfällen, welche auf die 
ukrainische Infrastruktur abzielten, erkennbar (Fendorf & 
Miller, 2022). Mit Blick auf die bereits seit 2013 laufenden 
Störungsversuche und Angriffe russischer Hacker sind 
diese Attacken jedoch nicht aussergewöhnlich (Austin, 
Tay & Sharma 2022, 56–59).

Dennoch sollten diese ersten Erkenntnisse aus drei Grün-
den nicht als Beweis für eine überbewertete Bedeutung 
von Cyberoperationen und des Cyberraums verstanden 
werden. Erstens kann zum jetzigen Zeitpunkt schlicht 
nicht beurteilt werden, ob das Fehlen von gross ange-
legten russischen Cyberoperationen auf strategische Zu-
rückhaltung oder simples Unvermögen zurückzuführen 
ist. Es ist denkbar, dass grossangelegte Cyberoperationen 
im Moment noch nicht durchgeführt werden, um auch in 
Zukunft ein mögliches Druckmittel in der Hinterhand zu 
haben. Gleichzeitig könnten die logistischen und kommu-
nikativen Probleme der russischen Truppen auch darauf 
hindeuten, dass die Fähigkeiten Russlands im Cyberraum 
überschätzt worden sind. →

Abbildung 1: Graphische Darstellung der Räume/Operationssphären und ihrer gegenseitigen Verbindungen.  
(Quelle: Gesamtkonzeption Cyber)
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Nur wenn diese Eigenschaften ganzheitlich und über 
alle Stufen berücksichtigt werden, ist es möglich, den 
in jeder Lage so wichtigen Wissens- und Entscheidvor-
sprung zu erzielen (siehe Kasten). Zwei Beispiele, wie 
die Umsetzung dieser Ausführungen in der Praxis aus-
sehen kann, werden im zweiten Teil des Artikels kurz 
vorgestellt.

Cyberoperationen in der Praxis
  Abgesehen von 

diesen öffentlich verfügbaren Beschreibungen sind 
nur wenig gesicherte Informationen über Aktionen 
im Cyberraum breit verfügbar. Vielmehr zeichnet sich  
der Raum durch eine hohe Verschwiegenheit der be-
teiligten Akteure aus. Umso interessanter sind deshalb 
die spärlichen Informationen, die an die Öffentlich-
keit gelangen.4

Im Falle des ersten Beispiels, welches eine verdeckte 
Operation der israelischen Streitkräfte in Syrien im 
Jahre 2007 beschreibt, dauerte es mehr als zehn Jahre, 
bis die Operation offiziell bestätigt wurde. Grundsätz-
lich handelt es sich bei der Operation «Orchard»/«Outside 
the Box» nicht primär um eine Operation im Cyber-
raum. Dennoch ist der Fall interessant, weil er erstmals 
die möglichen Synergie-Effekte und raumübergreifen-
den Möglichkeiten praktisch aufgezeigt hat. Am Ur-
sprung der Operation «Orchard» stehen Israels Bemü-
hungen im Zusammenhang mit der «Begin Doktrin», 
eine zweite Nuklearmacht im Nahen Osten um jeden 
Preis zu verhindern. Dementsprechend gross war die 
Beunruhigung des israelischen Auslandsgeheimdiens-
tes (Mossad), als er im März 2004 von der CIA auf An-
rufe aus Syrien und Nordkorea an einen Ort namens 
Al Kibar in der syrischen Wüste, nahe des Euphrats, 
aufmerksam gemacht wurde. In der Folge führte der 
Mossad diverse nachrichtendienstliche Operationen 
zur Aufklärung der syrischen Aktivitäten in Al Kibar 
durch. Besonders bemerkenswert ist dabei die mehr-
fache, heimliche Installation einer Überwachungs-
software durch Agenten des Mossads. Die verdeckten 
Operationen wurden, soweit bekannt, sowohl auf dem 
Laptop eines syrischen Beamten in einem Londoner 
Hotelzimmer im Herbst 2006, als auch auf dem Com-
puter eines Mitarbeiters der Syrischen Atomenergie-
kommission in seiner Wiener Wohnung im März 2007 
durchgeführt. Die gewonnenen Informationen bestä-
tigten die israelischen Befürchtungen, erhärteten sie 
doch die Hinweise auf einen sich im Bau befindenden 

Zweitens besteht im Cyberraum weiterhin ein erhöhtes Es-
kalationsrisiko. Aufgrund der zuvor beschriebenen Eigen-
schaften ist es einerseits möglich, dass gegen die Ukraine 
gerichtete Angriffe auch zu erheblichen Kollateralschäden 
an westlicher Infrastruktur führen (Mäder, 2022b). Ande-
rerseits könnten russische Hacker, staatlich oder nicht-
staatlich, als Reaktion auf das bestehende Sanktions-
regime auch gezielt Vergeltungsangriffe auf westliche 
Institutionen verüben. In beiden Fällen besteht bei gra-
vierenden Auswirkungen auf die Infrastruktur von NATO-
Staaten ein nicht zu unterschätzendes Eskalationsrisiko.

Und drittens bietet der bisherige Verlauf des Konflikts 
durchaus Hinweise für die strategische Bedeutung des 
Cyberraums. Russland ist es bis zum Einreichungstermin 
dieses Artikels (Anfang April 2022) nicht gelungen, die 
Kommunikationskanäle der Ukraine weder innerhalb des 
Landes noch gegen aussen zu unterbrechen. Diese Tat-
sache hat es Präsident Wolodymyr Selenskyj ermöglicht, 
den Widerstandswillen der Ukraine weltweit zu demonst-
rieren. Dementsprechend umkämpft sind neben der Deu-
tungshoheit Aspekte wie zum Beispiel der Zugang zu si-
cheren Netzwerken im Cyberraum. Aus Sicht der Schweiz 
sind diese Erkenntnisse besonders bedeutsam: Sie zeigen 
auf, wie wichtig der Schutz der eigenen IKT-Infrastruktur 
bereits heute ist, um für substantielle Krisen gerüstet zu 
sein. Aufgrund der fortwährenden russischen Cyberan-
griffe hat die Ukraine unter Einbezug von ausländischer 
Unterstützung ihre Cyberabwehr bereits in den letzten 
Jahren gezielt ausgebaut und verstärkt (Center for Strate-
gic & International Studies, 2022). Die momentan erfolgrei-
che Gegenwehr ist auch das Resultat dieser Bemühungen.

Wissens- und Entscheidvorsprung

«In der militärischen Auftragserfüllung ist der zeitliche 
Faktor von grosser Wichtigkeit: Wer zuerst agiert, kann 
den gegnerischen Akteur in die Rolle des Reagierenden 
zwingen und so die Oberhand über das Geschehen erlan-
gen. (…) Ein Wissensvorsprung gegenüber dem gegneri-
schen Akteur entsteht durch einen Vorteil bezüglich Aktu-
alität, Verfügbarkeit, Wahrheitsgehalt und Auswertung der 
Daten, die laufend in verwertbare Informationen in Form 
eines Gesamtlagebildes zusammengetragen werden. (…) 
Neben dem Wissensvorsprung streben Streitkräfte auch 
einen Entscheidvorsprung gegenüber dem gegnerischen 
Akteur an. Dies gelingt ihnen, indem sie die eigenen Tätig-
keiten beschleunigen oder das operationelle Tempo des 
gegnerischen Akteurs mittels eigener Aktionen verlangsa-
men. Solche Aktionen können sich gegen die Verfügbar-
keit, Vertraulichkeit oder Integrität von Daten und Syste-
men des Gegners richten.»
Auszug aus der Gesamtkonzeption Cyber 4, S. 73–74.
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Plutonium-Reaktor nach nordkoreanischem Vorbild. 
Trotz Bedenken der USA beschloss die israelische Re-
gierung im September 2007, militärisch gegen die An-
lage vorzugehen. (Makovsky 2012; Follath & Stark 2009)

In der Nacht des 5. Septembers 2007, um ca. 23.00 Uhr, 
starteten deshalb unter höchster Geheimhaltung acht 
israelische Kampfflugzeuge. Nachdem sie entlang der 
Mittelmeerküste in Richtung Norden geflogen waren, 
drehten die Flugzeuge anschliessend nach Osten ab 
und folgten der syrisch-türkischen Grenze, um einer 
Entdeckung durch Radar zu entgehen. Dabei überflo-
gen sie auch die Türkei, ohne dass diese zuvor darü-
ber informiert wurde. Kurz vor Mitternacht sind die 
acht israelischen Kampfflugzeuge dann nach dem Ab-
wurf ihrer Zusatztanks über türkischem Boden in den 
syrischen Luftraum eingedrungen. Um weiterhin un-
erkannt zu bleiben, zerstörten die Kampfflugzeuge zu-
erst eine grenznah gelegene syrische Radarstation, be-
vor sie schliesslich um etwa 02.00 Uhr mithilfe von 
Zielmarkierungen durch Spezialeinheiten am Boden 
bis zu 17 Tonnen Sprengstoff über dem Reaktor abwar-
fen. Das Gebäude sowie das umliegende Gelände wur-
den dabei vollständig zerstört und mindestens zehn 
Arbeiter getötet. Schlussendlich kehrten die Kampf-
flugzeuge unversehrt zu ihren Stützpunkten in Israel 
zurück. (Gross 2018)

Unmittelbar nach dem erfolgreichen Abschluss der 
Operation entschuldigte sich Ehud Olmert, der dama-
lige israelische Ministerpräsident, bei Recep Tayyip Er-

dogan für die Verletzung des türkischen Luftraumes 
und bat ihn, Baschar al-Assad auszurichten, dass Israel 
keine Nuklearmacht im Nahen Osten akzeptiere, je-
doch seitens Israel auch keine weiteren Aktionen mehr 
geplant seien. Gleichzeitig bot er ihm an, sich nicht öf-
fentlich zum Angriff zu bekennen. Dies ermöglichte al-
Assad, sein Gesicht zu wahren und den Vorfall öffent-
lich ebenfalls nicht zu kommentieren. Der von Israel 
befürchtete bewaffnete Konflikt konnte so verhindert 
werden. (Makovsky 2012; Opall-Rome 2018)

Am Folgetag vermeldete die «Syrian Arab News 
Agency», dass israelische Kampfflugzeuge zwar in den 
syrischen Luftraum eingedrungen, aber abgewehrt 
worden seien (Aji 2007). Erst im März 2018 wurde die 
Operation schlussendlich offiziell bestätigt und Bilder 
sowie Videos veröffentlicht (Gross 2018).

Obwohl auf den ersten Blick nicht direkt ersichtlich, 
haben Aktionen im Cyberraum bei der Durchführung 
der Operation «Orchard» eine entscheidende Rolle ge-
spielt. So wurde laut mehreren unabhängigen Berich-
ten die syrische Luftraumüberwachung während des 
Angriffs mit falschen Lagebildern versorgt. Gleichzeitig 
wurden Radaranlagen neutralisiert und Sensoren fal-
sche Daten eingespeist (Gasparre 2008a & 2008b). Ei-
nige Quellen beschreiben in diesem Zusammenhang 
auch den Einsatz eines Flugzeugs für elektronische 
Kriegführung. Genauere Details dazu wurden jedoch 
bis heute nicht veröffentlicht (Gross 2018). Ebenfalls 
ist unklar, wie genau der Cyberangriff auf die syri-

Abbildung 2: Schematische Darstellung der Operation «Orchard». (Quelle: Eigene Darstellung)
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sche Luftraumüberwachung mit dem physischen 
Angriff auf den Reaktor koordiniert wurde. Möglich 
wäre, dass im Vorfeld der Operation eine Schwach-
stelle in Form eines «Zero Day Exploits», einer «Phi-
shing-Attacke»5 oder eines physischen «Kill Switch’s»6 
in die syrischen Luftabwehrsysteme eingeschleust 
wurde, welche dann während des Angriffs ausgenutzt 
werden konnte (Adee 2008). Gleichzeitig könnten z. B. 
«Denial of Service»-Angriffe und elektromagnetische 
Aktionen auch direkt während der Operation durch-
geführt worden sein. Ein solches Zusammenspiel über 
verschiedene Operationssphären hinweg setzt ein ho-
hes Mass an Koordination zwischen regulären Kräften 
und den Cyberaktionen voraus. Das UK Ministry of 
Defence (2018, 54–55) beschreibt diese Herausforde-
rungen in ihrer Joint Doctrine Publication 0–30 unter 
«Air-cyber integration» beispielhaft. Bis heute sind nur 
sehr wenige vergleichbare Fälle bekannt, die zeigen, 
wie die Kombination von traditionellen Kräften und 
Cyberoperationen aussehen könnte, wenn verschie-
dene Wirkungsräume (Boden, Luft, Elektromagnetisch, 
Cyber, Information) bereits in der Planung eng mitein-
ander verknüpft werden (siehe Abbildung 2).

Wie es der Zufall will, beschreibt auch das zweite Fall-
beispiel eine Cyberoperation in Syrien. Dies jedoch 
unter etwas anderen Vorzeichen. Operation «Glowing 
Symphony» war Teil der ab 2014 durchgeführten Ope-
ration «Inherent Resolve» zur Bekämpfung des Isla-
mischen Staats in Syrien durch die amerikanischen 
Streitkräfte. Im Gegensatz zu Operation «Orchard» fo-
kussierte sich Operation «Glowing Symphony» jedoch 
primär auf Aktionen im Cyber- und Informationsraum. 
So geht aus offiziellen Dokumenten, welche das Natio-
nal Security Archive mit Berufung auf den Freedom 
of Information Act veröffentlichen konnte, hervor, 
dass das primäre Ziel der Cyberaktionen von Opera-
tion «Glowing Symphony» die Bekämpfung der Propa-
ganda-Aktivitäten des IS im Internet und insbesondere 
in den sozialen Medien war. Obwohl aufgrund der nach 
wie vor stark geschwärzten Unterlagen immer noch 
viele Details zur Operation nicht öffentlich bekannt 
sind, lässt sich dennoch ein grobes Bild der Aktionen 
und Angriffslinien im Cyberraum zeichnen. (Martelle 
2020; Martelle 2018)

Die digitale Reichweite des IS war den USA ab Beginn 
der Operation «Inherent Resolve» ein Dorn im Auge. 
Das Cyber-Kommando (USCYBERCOM) der US-Streit-

kräfte begann deshalb bereits kurz nach dem Start der 
Operation mit noch wenig koordinierten Cyberaktio-
nen gegen den IS. Richtig strukturiert wurden die Ak-
tionen jedoch erst ab 2016 mit der Schaffung der «Joint 
Taskforce Ares» (JTF Ares). Zusammengesetzt aus diver-
sen Cyber-Spezialistinnen und -Spezialisten der ver-
einigten Streitkräfte sowie einem erheblichen Anteil 
an Zivilisten im Milizdienst, hatte die JTF den spezifi-
schen Auftrag zur Bekämpfung des IS im Cyberraum. 
Einen Hinweis auf die strategische Bedeutung und das 
globale Operationsgebiet der Taskforce gibt ihre orga-
nisatorische Ansiedelung. JTF Ares wurde nicht in  die 
Operation «Inherent Resolve» oder das dafür zustän-
dige US Central Command integriert. Vielmehr wurde 
die Taskforce direkt beim USCYBERCOM angesiedelt 
(Martelle 2018).

Mit diesem Schritt begannen gleichzeitig die koor-
dinierten Vorbereitungen für Operation «Glowing 
Symphony». Diese bestanden ab Mai 2016 darin, die 
Netzwerke und Vorgehen des IS im Cyberraum aus-
zukundschaften und nach möglichen Schwachstellen 
abzusuchen sowie gleichzeitig soziale Profile der zen-
tralen Akteure zu erstellen. Ab Juli 2016 wurde dann 
mittels Phishing-Attacken und der Ausnutzung von 
unsicherer Software und Netzwerkschwachstellen da-
mit begonnen, die zuvor erkundeten Netzwerke für 
einen koordinierten Angriff zu präparieren. Zugute 
kam den Angreifern dabei zum Beispiel die Tatsache, 
dass der Grossteil der Social-Media-Aktivitäten des IS 
anscheinend von lediglich zehn zentralen Accounts 
aus gesteuert wurde. (Borys 2019) Im Oktober 2016 er-
hielt JTF Ares schliesslich von oberster Stelle den Be-
fehl zum Angriff. In einer koordinierten Aktion, wel-
che nach unterschiedlichen Quellen zwischen sechs 
und zwölf Stunden dauerte, wurden nach einem im 
Vornherein genau definierten Operationsplan Konten 
gelöscht, Server offline genommen, Passwörter geän-
dert und Daten unbrauchbar gemacht. (Temple-Ras-
ton 2019) Die Social-Media-Aktivitäten des IS gingen 
nach diesem Angriff merklich zurück und wiesen nicht 
mehr dieselbe Qualität auf wie vor dem Angriff (Alex-
ander 2017) (siehe Abbildung 3).

Nebst der Bekämpfung des IS im Cyberraum beinhal-
tete Operation «Glowing Symphony» aber auch Ele-
mente der psychologischen Kriegsführung. So wurden 
beispielsweise gezielt die Akkus von Laptops und Mo-
biltelefonen der IS-Kämpfer geleert oder die Down-
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load-Geschwindigkeit reduziert, um eine koordinierte 
Kommunikation zu erschweren und ein Gefühl von 
ständiger Beobachtung zu generieren. Gleichzeitig 
halfen die gewonnenen Informationen und Positions-
daten auch den Streitkräften im Land zur besseren Lo-
kalisation von IS-Zellen oder bei der Koordination von 
Luftangriffen. (Faesen et al. 2020; Martelle 2018)

Mit der weitgehenden Vernichtung des IS ende-
te auch  die Operation «Glowing Symphony». JTF Ares 
ist hingegen nach wie vor aktiv. Analog zur generellen 
geopolitischen Neuausrichtung der USA hat sich laut 
General Paul M. Nakasone, Kommandant des USCYBER-
COM, auch der Fokus der Taskforce weg von der Terro-
rismusbekämpfung, hin in Richtung Asien zur Unter-
stützung der «Great Power Competition» verschoben 
(Nakasone 2021, 3).

Über die Effektivität von Operation «Glowing Sym-
phony» bestehen unterschiedliche Auffassungen. Sie 
reichen von der Kategorisierung als simple Unterstüt-
zungsmassnahme im physischen Kampf gegen den IS 
bis hin zur Ansicht, dass der Cyberraum im Kampf 
gegen den IS ein Schlüsselgelände mit zentraler Wich-
tigkeit darstellte (Vavra; 2020; Borys 2019; Martelle, 
2018). Ob der IS nur dank, mit Unterstützung oder auch 
ohne Operation «Glowing Symphony» besiegt worden 
wäre, wird sich wohl nie abschliessend klären lassen.
Zumindest ein Ziel dürfte das US Cyber Command mit 
der Veröffentlichung der Informationen rund um Ope-

ration «Glowing Symphony» jedoch bereits erreicht 
haben. Bis heute sind Details über Operationen im Cy-
berraum äusserst selten. Die aktive Veröffentlichung 
der Dokumente stellt deshalb vor allem auch eine 
Demonstration der amerikanischen Fähigkeiten und 
damit eine entsprechende Abschreckung für zukünf-
tige Gegner und Konflikte dar.

Implikationen für die Schweiz
  Für die Schweiz 

resultieren aus diesen Ausführungen folgende Heraus-
forderungen:

1. �Der umfassende Eigenschutz im Cyberraum und der Schutz 
von Daten müssen höchste Priorität haben.�  
Geländegewinne im physischen Raum entspre-
chen im Cyberraum dem Gewinn von Informatio-
nen und Daten (Applegate 2012, 13). Gleichzeitig 
sind sie die Grundvoraussetzung für jeglichen Wis-
sens- und Entscheidvorsprung. Deren Schutz muss 
deshalb an oberster Stelle stehen. Operationen im 

Abbildung 3: Anzahl extremistischer Tweets pro Woche. Quelle: Alexander 2017, 17.

«Geländegewinne im physischen Raum  
entsprechen im Cyberraum dem Gewinn von 
Informationen und Daten […]. Gleichzeitig  
sind sie die Grundvoraussetzung für jeglichen 
Wissens- und Entscheidvorsprung.»
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Cyberraum erfolgen be-
reits zu Friedenszeiten, 
was für die strategische 
Bedeutung des Eigen-
schutzes spricht. Dieser 
Schutz ist die wichtigste 
Voraussetzung für eine 
wirksame Verteidigung 
in einem komplexen, 
sich rasch wandelnden 
sicherheitspolitischen 
Umfeld. Auch die Abgrenzung von defensiven und 
offensiven Operationen erweist sich im Cyberraum 
als schwierig. Offensive Operationen können sowohl 
auf einem gegnerischen als auch auf einem eigenen 
Netzwerk stattfinden. Defensive Operationen sind 
ebenso auf eigenen und fremden Netzwerken mög-
lich (Brantly 2015, 3). Dementsprechend sind für 
einen optimalen Schutz nicht nur defensive, son-
dern auch offensive Fähigkeiten gefragt.�  
Die Schweizer Armee hat die strategische Bedeutung 
dieser Herausforderungen erkannt. So wird sowohl 
in der «Strategie Cyber VBS» (VBS 2021) als auch in der 
Gesamtkonzeption Cyber dem Eigenschutz höchste 
Priorität eingeräumt. Die Gesamtkonzeption Cyber 
(GK Cyber) bildet das Grundlagenpapier für die zu-
künftige Ausrichtung der Armee im Cyber- und elek-
tromagnetischen Raum (CER). Der Bundesrat hat die 
GK Cyber am 13. April 2022 zur Kenntnis genommen. 
Diese Priorisierung berücksichtigt die Armee aber be-
reits heute. Insbesondere beim Aufbau des Komman-
dos Cyber, welches als zukünftiges Bundesamt direkt 
unterhalb des Chefs der Armee angesiedelt sein wird, 
spielen die Konsequenzen aus der GK Cyber eine zen-
trale Rolle. Gleichzeitig zeigt auch der Bau von meh-
reren bundeseigenen, hochsicheren Rechenzentren 
und der dazugehörigen Vernetzung, betrieben durch 
die Gruppe Verteidigung, dass der Wichtigkeit des 
Schutzes der eigenen Netzwerke und Daten Rech-
nung getragen wird (Schweizer Armee 2020).

2. �Das Operieren in einem komplexen Umfeld erfordert ent-
sprechende Fähigkeiten und Fachkräfte.�  
Nebst der Bereitschaft, eigene Systeme und Netz-
werke gegen Cyberangriffe zu verteidigen, muss die 
Armee auch permanent in der Lage sein, ihre Cyber-
fähigkeiten für militärische Aktionen und Notfallsi-
tuationen zur Verfügung zu stellen. Dabei kann es 
neben defensiven und offensiven Aktionen auch um 
Beiträge für die Aufrechterhaltung sowie die Wie-

derinbetriebnahme von 
Informationsnetzwerken 
oder Teilen der kritischen 
Infrastruktur gehen. Die 
Hybridität moderner 
Konflikte sowie der ste-
tige technologische Fort-
schritt tragen weiter 
dazu bei, dass zur erfolg-
reichen Führung von Cy-
beroperationen eine hohe 

Anpassungsfähigkeit und enge Zusammenarbeit zwi-
schen zivilen und staatlichen Akteuren erforderlich 
ist. Die tiefen Eintrittskosten in den Cyberraum er-
möglichen insbesondere nichtstaatlichen Akteuren, 
Cyberaktionen selbständig zu führen. Mit einem sich 
rasch verändernden Gegner muss deshalb jederzeit 
gerechnet werden. (Applegate 2012)�  
Zusätzlich erfordert die Identifikation gegnerischer 
Schwachstellen im Cyberraum in den meisten Fäl-
len eine lang andauernde Aufklärungs- und Überwa-
chungsarbeit. Parallel dazu müssen auch stets die 
eigenen Schwachstellen untersucht und im Bedarfs-
fall verteidigt werden können (Singh 1997, 31). Um 
all diesen komplexen Umständen Rechnung zu tra-
gen, müssen Cyberkräfte als erste Verteidigungslinie 
sehr flexibel eingesetzt und zentral geführt werden 
können. Diese vielfältigen Anforderungen an die ein-
zelnen Fachkräfte setzen eine hohe Ausbildung und 
eine enge Verbindung zwischen der Privatwirtschaft 
und dem öffentlichen Sektor voraus. Entsprechend 
wichtig sind öffentliche und private Ausbildungsin-
itiativen sowie die Bereitschaft, bestehende Struk-
turen und Hierarchien an die neuen Gegebenheiten 
anzupassen. Weiter sind aufgrund der Tatsache, dass 
menschliche Fehler und Nachlässigkeiten nach wie 
vor die grössten Sicherheitsrisiken im Cyberraum 
darstellen, Initiativen zur Sensibilisierung und Wei-
terbildung wichtiger denn je.�  
Die Schwierigkeit, genügend geeignete Fachkräfte 
zu finden, ist eine Herausforderung für den ganzen 
ICT-Standort Schweiz. Dementsprechend anspruchs-
voll ist es für die Armee, sich in diesem kompetitiven 
Umfeld zu behaupten. Sie hat deshalb zusammen 
mit verschiedenen Bildungseinrichtungen und pri-
vatwirtschaftlichen Partnern bereits während der 
letzten Jahre damit begonnen, Ausbildungsmöglich-
keiten für cyber-interessierte Jugendliche zu schaf-
fen. Dank Initiativen wie dem Cyber-Lehrgang oder 

«Die Hybridität moderner Konflikte 
sowie der stetige technologische Fort­
schritt tragen weiter dazu bei, dass zur 
erfolgreichen Führung von Cyberopera­
tionen eine hohe Anpassungsfähigkeit 
und enge Zusammenarbeit zwischen 
zivilen und staatlichen Akteuren erfor­
derlich ist.»
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der vordienstlichen Cyber-Ausbildung können wich-
tige Fachkräfte für den Einsatz in der Armee gewon-
nen werden. Ein Praktikum bei externen Partnern 
schafft dabei die so wichtige Verbindung zwischen 
dem privaten und dem öffentlichen Sektor sowie der 
kritischen Infrastruktur. Dank dem Milizsystem ist 
zudem sichergestellt, dass die ausgebildeten Fach-
kräfte auch der Privatwirtschaft zugutekommen. 
(Schweizer Armee, kein Datum)

3. �Das durch die Digitalisierung entstandene Potential des Cy-
berraums für eine verstärkte Synchronisation und Fusion 
von operationssphären-übergreifenden Effekten nutzen.�  
Wie die Ausführungen zu Operation «Orchard» zei-
gen, sind Aktionen und Informationsgewinnung im 
Cyberraum oftmals notwendige Voraussetzungen für 
militärische Handlungsvorteile. Wissens- und Ent-
scheidvorsprung und die daraus resultierende Ver-
besserung des eigenen Lageverständnisses schafft 
Handlungsfreiheit sowie die Möglichkeit der Ausnut-
zung gegnerischer Schwächen. Dies kann nur durch 
teilstreitkräfteübergreifende Operationen erreicht 
werden (Sprang 2018, 53). Ein besonderes Augenmerk 
sollte dabei insbesondere dem Umgang mit dem In-
formationsraum gelten. Die Fallbeispiele in diesem 
Artikel haben weiter gezeigt, dass Aktionen im Cy-

berraum oftmals direkte Auswirkungen auf den In-
formationsraum haben (Faesen et al. 2020). Selbstver-
ständlich sind in einer rechtsstaatlichen Demokratie 
wie der Schweiz jegliche Bestrebungen für direkte 
Aktionen im Informationsraum immer mit Skepsis 
zu betrachten. Dennoch ist zur Abschätzung der Kon-
sequenzen des eigenen und fremden Handelns im 
Informationsraum ein grundlegendes Verständnis 
desselben elementar.�  
Mit der Bildung eines Kommandos Cyber signalisiert 
die Schweizer Armee die Wichtigkeit, welche sie 
dem CER in Zukunft einräumt (Schweizerische Eid-
genossenschaft 2021). Dieses Kommando soll künftig 
die militärischen Schlüsselfähigkeiten in den Berei-
chen Lagebild, Cyberabwehr, IKT-Leistungen, Füh-
rungsunterstützung, Kryptologie und elektronische 
Kriegführung bereitstellen. Gleichzeitig schafft die 
Armee so ein verstärktes Bindeglied zwischen den 
bestehenden Operationssphären. Im Moment befin-
det sich das Kommando Cyber in der Konzeptphase. 
Es soll bis Anfang 2024 in ein operationelles Kom-
mando weiterentwickelt werden. Zentrale Heraus-
forderungen werden dabei sein, die Vernetzung so-
wie die armeeübergreifende Einbettung der Prozesse 
im Cyberraum zu schaffen. Nur so kann sicherge-

Abbildung 4: Brigadier Thomas A. Frey, Kommandant der Führungsunterstützungsbrigade 41/SKS, übergab am 18. März 2022 das 
Kommando des neuen Cyber Bataillons 42 (Cy Bat 42) an dessen Kommandanten, Major im Generalstab Davide Francesco Serrago. Der 
Bundesrat hatte am 24. November 2021 beschlossen, per 1. Januar 2022 ein Cyber Bataillon zu bilden. Das neue Cyber Bataillon wird 
ein wichtiger Bestandteil des zukünftigen Kommandos Cyber sein, das aus der heutigen Führungsunterstützungsbasis FUB entsteht. 
(Bild: VBS/DDPS)
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stellt werden, dass diese erste Verteidigungslinie tat-
sächlich die Sicherheit der Schweiz im Cyberraum 
gewährleisten kann. 
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Endnoten

1	 Dieser Artikel basiert auf einer Studienarbeit von Oberstleutnant Ni-
colas Flückiger mit dem Titel «Der CER als Manöverraum», die im Rahmen 
des WAL 1/2021 an der Militärakademie an der ETH Zürich verfasst wurde. 
Sie wurde zur Veröffentlichung in dieser Zeitschrift grundlegend überarbei-
tet, mit einem neuen Fallbeispiel ergänzt (Operation «Glowing Symphony«) 
und auf das Format von stratos angepasst.
2	 Eine DDoS-Attacke beschreibt die absichtliche Überlastung eines 
Datennetzes mit dem Ziel, die Verfügbarkeit eines davon abhängigen Inter-
netdienstes temporär zu beeinträchtigen. Diese Überlastung wird dadurch 
erreicht, dass von einer grossen Anzahl von Computern aus gleichzeitig An-
fragen an den Internetdienst gesendet werden, bis dieser die grosse Menge 
an Anfragen nicht mehr bearbeiten kann und so auch für reguläre Nutzer 
nicht mehr erreichbar ist. Da die Anfragen von einer Vielzahl von Compu-
tern ausgehen, ist eine Blockade der Angriffe nur möglich, indem das An-
griffsziel komplett vom Netz genommen wird. (Elleithy et al. 2005)
3	 Bei einem Zero Day Exploit wird mithilfe eines Cyberangriffs ge-
zielt eine öffentlich noch unbekannte Sicherheitslücke oder Fehlfunktion 
eines Programms ausgenutzt, um in ein Computersystem einzudringen. Der 
Entwickler eines Programms hatte entsprechend «zero days» Zeit, um die 
Schwachstelle zu schliessen. Da die Sicherheitslücke noch nicht öffentlich 
bekannt ist, können solche Angriffe nur sehr schwer erkannt und aus dem 
Stand abgewehrt werden. (Bilge and Dumitras 2012)
4	 Die Gesamtkonzeption Cyber wurde am 13. April 2022 vom Bun-
desrat zur Kenntnis genommen (https://www.newsd.admin.ch/newsd/mes-
sage/attachments/71077.pdf).
5	 Phishing-Attacken haben das Ziel, mithilfe von gefälschten E-Mails 
oder Kurznachrichten eine Person zur Preisgabe von vertraulichen Infor-
mationen wie z. B. Login-Daten zu bewegen. Die Nachrichten sind oftmals 
dem Design von bekannten Firmen nachempfunden. Durch das Klicken auf 
einen Link gelangt das Opfer auf eine fingierte Webseite, auf welcher es 
dann zur Eingabe von Informationen aufgefordert wird. Angreifer können 
die so gewonnenen Angaben anschliessend zum Angriff auf das System 
nutzen. (Chaudhry et al. 2016)
6	 Bei einem Kill Switch handelt es sich um eine absichtlich in die 
Hardware-Komponenten eines Computer-Systems eingebaute verborgene 
«Hintertür». Diese kann dazu genutzt werden, um von aussen in ein Sys-
tem einzudringen und dieses bei Bedarf lahmzulegen. Populärstes Beispiel 
sind Computer-Chips, welche bereits während der Herstellung auf eine be-
stimmte Weise manipuliert wurden. Durch das Zusenden eines vorprogram-
mierten Codes oder einer elektromagnetischen Frequenz kann der Chip an-
schliessend temporär funktionsunfähig gemacht werden. (Adee 2008)
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stratos: Wo steht die Schweizer Armee in der Frage der 
theoretischen Grundlagen im Bereich «Leadership» heute?
Jäger: Bevor ich auf die Frage eingehe, muss ich etwas 
ausholen: Der militärische Bereich war lange in ver-
schiedenen Dimensionen des Leadership-Ansatzes 
führend. So waren z. B. Assessment-Centers, Opera-
tions-Research und Risikomanagement Innovationen, 
die zuerst im militärischen Bereich umgesetzt wurden. 
Wegweisend waren dabei sicherlich die USA mit der 
Entwicklung von verschiedenen Leadership-Ansätzen. 
In der Schweiz war die Hochphase in der Zeit des Kal-
ten Kriegs. Durch verschiedene historische Entwick-
lungen wie die Friedensdividende nach 1991 sowie 
das von Francis Fukuyama und vielen zeitgenössi-
schen Kommentatoren ausgerufene vermeintliche 
«Ende der Geschichte». Nach dem Fall der Berliner 
Mauer verloren Streitkräfte, insbesondere in Europa, 
in der Wahrnehmung der Gesellschaft an Bedeutung 
und damit auch zusehends die Deutungshoheit über 
Leadership.

Die Armee soll wieder ein  
Synonym für Leadership werden

Der transformationale Leadership-Ansatz soll in der Schweizer Armee 

wieder tiefer verankert und die Armee ein Symbol für Leadership 

werden. Der Leiter der Strategischen Initiative Leadership, Oberst i Gst 

Niklaus Jäger, erläutert im stratos-Interview den theoretischen Ansatz 

und die Ziele der Initiative.
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stratos: Wie sieht es denn aktuell aus?
Jäger: Aktuell ist es im internationalen Kontext so, 
dass verschiedenste Ansätze zum Thema Leadership 
bestehen. Diese werden einerseits postuliert durch 
Business-Schools und decken damit eher den Bereich 
Management ab. Im Weiteren werden Leadership-The-
men durch herausragende Exponenten wie Stanley 
Mc Crystal, John Kotter oder Peter Drucker in entspre-
chenden Beiträgen inhaltlich geschickt vermittelt. Es 
ist wie immer bei Modethemen: Es gibt eine unüber-
schaubare Literatur und sehr viele Anbieter von ein-
schlägigen Kursen und Ausbildungen.

stratos: …und in der Schweiz?
Jäger: In der Schweiz ist diese Entwicklung exempla-
risch nachvollziehbar. Mit dem Buch «Menschenorien-
tierte Führung» von Rudolf Steiger wurde in den 90er 
Jahren des letzten Jahrhunderts die letzte gedanken-
leitende Konstruktion für einen modernen Führungs-
ansatz der Schweizer Armee zur Diskussion gestellt. 
Das Werk wurde breit verteilt: Jeder Offizier erhielt ein 
Exemplar. Seitdem haben der militärische Problemlö-
sungsansatz und damit das Militärische in der Gesell-
schaft den bereits erwähnten schleichenden Bedeu-
tungsverlust erlitten. Dies zeigt sich nicht nur im 
Bereich Leadership, sondern auch in anderen Berei-
chen, wie zum Beispiel dem Krisenmanagement. Hier 
wurde die Armee durch andere Organisationen und 
Prozesse abgelöst.

Zusätzlich wurde eine Deutungsschere immer virulen-
ter: Die Wahrnehmung der Führung oder eben von 
Leadership in der Schweizer Armee von aussen korre-
liert heute nicht mehr mit dem nach innen gelebten 
und erfahrenen Leadership.

stratos: Können Sie diesen letzten Aspekt noch etwas ge-
nauer erklären?
Jäger: Die Entwicklung der militärischen Ausbildung in 
der Schweiz und damit spezifisch das Training in 

Leadership fand immer mit Bezug zum internationalen 
Kontext statt. Die grossen Trends, wie zum Beispiel 
die Wahrnehmung der Welt als VUCA (volatile, uncer-
tain, complex und ambiguos), aber auch die Anwen-
dung von sehr wirksamen HR-Instrumenten zur Beein-
flussung der Führungskultur wie z. B. die konsequente 
Implementierung und professionelle Anwendung der 
Assessment-Center-Methode durch die Dozentur Mili-
tärpsychologie und Militärdidaktik der MILAK an der 
ETHZ haben immer auch für die Schweizer Armee eine 
Rolle gespielt. Diese Entwicklungen haben sich etwas 
von der zivilen Welt abgekoppelt. Die Wahrnehmung 
durch die zivile Welt war und ist, dass in der Armee 
grossmehrheitlich keine zeitgemässen Führungsinst-
rumente angewandt werden. So hat zum Beispiel die 
Pandemie aufgezeigt, dass der militärische Problemlö-
sungsansatz, aber auch das Krisenmanagement sehr 
pragmatisch und zielführend sind. Hier gibt es aktuell 
ein Window of Opportunity, um den Mehrwert einer 
praktischen militärischen Ausbildung besser darzu-
stellen und damit mehr Glaubwürdigkeit und Relevanz 
zu erreichen.

stratos: Auf welchen Konzepten basiert das Leadership in 
der Schweizer Armee?
Jäger: Die Schweizer Armee führt bereits seit über 40 
Jahren mit den Ansätzen des transformationalen 
Leaderships, ohne dies explizit zu benennen. Dieser 
Ansatz ist bereits im Dienstreglement von 1980 (DR A 
80) angelegt und, wie vorher bereits angesprochen, in 
der «Menschenorientierten Führung: 22 Thesen für 
den Führungsalltag» von Rudolf Steiger etabliert wor-
den. Dabei kommen aber in der Praxis immer auch 
Vermischungen mit anderen Führungsstilen zum Tra-
gen und es wurde insbesondere auf die situative Füh-
rung fokussiert. Zusätzlich müssen wir aber auch 
unsere genuine Leadership-Kultur entwickeln. Wir 
wollen nun mit der Strategischen Initiative Leadership 
einen relevanten Beitrag zur Diskussion leisten.

«Die Wahrnehmung der Führung/des 
Leaderships in der Schweizer Armee von aussen 
korreliert heute nicht mehr mit dem nach innen 
gelebten und erfahrenen Leadership.»

76 stratos 1 . 22



stratos: Können Sie den transformationalen Leadership-An-
satz in wenigen Worten umreissen?
Jäger: Beim transformationalen Leadership-Ansatz 
geht es um den aktiven Einbezug der Unterstellten, es 
geht um das gemeinsame Erreichen von Zielen, es 
geht um das Begeistern und das Befähigen. Diese 
Führungsgrundsätze werden heute im Dienstregle-
ment und in den relevanten Reglementen und Doku-
mentationen abgebildet.

Damit wendet die Schweizer Armee den transforma-
tionalen Leadership-Ansatz nun konsequenter an. 
Dieser Ansatz wurde zwar, wie eben schon erwähnt, 
durch die menschenorientierte Führung, durch die 
Ausbildung an der Militärakademie (MILAK) an der 
ETH Zürich und durch die Wechselwirkungen zwi-
schen Miliz und Berufskader bereits ab dem Beginn 
der 1990er Jahren in der Schweizer Armee eingeführt. 
Dies lässt sich gut an zwei Beispielen aufzeigen: 
Einerseits beginnt jede Befehlsausgabe mit der Orien-
tierung und der Absicht. Dies ist nichts anderes als 
die Vision des Chefs, welche er der Gesamtheit seiner 
Unterstellten als Leitlinie vorgibt. Des Weiteren wer-
den die Unterstellten in allen Bereichen der Ent-
schlussfassung einbezogen und es gibt Raum für Dis-
kussionen. Wir wollen hier wieder ansetzen und diese 
Bereiche weiterentwickeln.

stratos: Gibt es für die Schweizer Armee Benchmarks?
Jäger: Die Benchmarks für die Schweizer Armee im Be-
reich Leadership sind mit Einschränkungen natürlich 
die angelsächsischen Armeen. Diese haben ab Beginn 
der 1980er Jahre den transformationalen Ansatz für 
ihre Führungsgrundlagen entwickelt. Auch unsere 
Nachbararmeen, wie zum Beispiel die Bundeswehr, 
haben mit der Inneren Führung, deren Grundsätze, der 
des «Gehorsams durch Einsicht» zum Beispiel, bis in 
die 1950er Jahre zurückreichen, in den 1980er Jahren 
ein entsprechendes Konzept entwickelt, welches sich 
aktuell sehr stark in Richtung des oben genannten 
Ansatzes entwickelt.

Eine bemerkenswerte aktuelle Entwicklung ist übri-
gens die Gründung von eigentlichen Leadership-Cen-
ters in ausländischen Armeen. Ein Beispiel dafür ist 
das neu aufgestellte Leadership-Center der britischen 
Streitkräfte. Hier verfügt die Schweizer Armee aktuell 
noch nicht über vergleichbare Strukturen. Es gibt das 
Kommando HKA, unter welchem zwei Kommandi ex-
plizit in diesem Bereich tätig sind: einerseits das Zent-
rum für Führungsausbildung (ZFA), das bis auf Stufe 
Zugführer die Bereiche Leadership und Kommunika-
tion ausbildet, und das Kommando Management-, In-
formations- und Kommunikationsausbildung (MIKA). 
An der MILAK ist der wissenschaftliche Bereich mit 
den Dozenturen Führung und Kommunikation und Mi-
litärpsychologie mit der Anwendung psychologischer 
Kenntnisse aufs Führungshandeln sowie der Durch-
führung von Selektionsinstrumenten für Führungs-
kräfte abgedeckt.

Der Themenkreis Leadership wird durch verschiedene 
Kurse im Bereich militärische Problemlösung, aber 
auch in Kooperation mit anderen Institutionen im 
Rahmen von universitären Weiterbildungsprogram-
men (CAS und MAS) ausgebildet. In allen anderen Be-
reichen der Ausbildung ab Stufe Kompanie/Bataillon 
wird Leadership integriert oder eher am Rande thema-
tisiert. Davon ausgenommen ist explizit die Ausbil-
dung von angehenden Berufs- und Berufsunteroffizie-
ren. Es gibt aber aktuell keine Verschriftlichung der 
Führung oder des Leadership-Ansatzes der Stufe 
Kompanie bis zum Grossen Verband in einer einheitli-
chen Form. Dies gilt mit einigen Ausnahmen, so zum 
Beispiel einige Hinweise in der Taktischen Führung.
stratos: Was muss die Schweizer Armee anders ma-
chen als zum Beispiel die britischen Streitkräfte?
Jäger: Die britischen Streitkräfte sind vom Krieg her 
gedacht und sind primär Expeditionary, d. h. sie wer-
den weltweit eingesetzt und es handelt sich um eine 
Berufsarmee mit einer sehr langen und traditionsbe-
wussten Geschichte. Jeder Einsatz hat hier ganz an-
dere Parameter und auch die Lehren fliessen unmit-
telbarer und direkter in die Ausbildung und in die 

«Die Schweizer Armee führt bereits seit über 
40 Jahren mit den Ansätzen des transformationa­
len Leaderships, ohne dies explizit zu benennen.»

77Praxis – Die Armee soll wieder ein Synonym für Leadership werden



Einsätze ein. So kommt mir sofort eine After Action 
Review im zweiten Golfkrieg in den Sinn, bei welcher 
die Mannschaften eines Panzerbataillons mit den 
Fahrzeugen einen Ring gebildet haben. Während 
diese die Fahrzeuge gewartet haben, hat das Kader in 
der Mitte über die Erkenntnisse und Konsequenzen 
gesprochen.

Die Schweizer Armee, eine Ausbildungsarmee und auf 
den Frieden ausgerichtet, braucht hier einerseits die 
organisatorischen Voraussetzungen für die Umset-
zung des Leadership-Ansatzes in erhöhtem Masse, da 
wir uns aufgrund von eigener Initiative und Einsicht 
ändern und diese Änderungen umsetzen müssen. 
Dies braucht auch eine grössere Überzeugung. Des 
Weiteren müssen wir noch vermehrt die Grundsätze 
und die Grundzüge der Führung und des Leaderships, 
in der Ausprägung der Schweizer Armee, schriftlich 
festhalten. Hier können und müssen wir sogar etwas 
weitergehen als die British Army mit dem Leadership-
Center und der Leadership Doctrine. Zusätzlich müs-
sen wir unseren eigenen Leadership-Stil entwickeln 
und diesen auf die spezifischen Bedürfnisse wie Mi-
lizkurse, eher kurze Ausbildungssequenzen und Ein-
fluss der Miliz auf die Armee ausrichten.

stratos: Wie ist in diesem Kontext die Strategische Initia-
tive Leadership einzuordnen?
Jäger: Das Thema Leadership in der Schweizer Armee 
wurde in die Projektgruppe «Langfristige Entwicklung 
der Armee» (LE V/A) als Strategische Initiative integ-
riert. Es wird durch den Kdt MIKA bearbeitet. Die 
Strategischen Initiativen allgemein sind Teil der Vision 
und der Führungsinstrumente des Chefs der Armee.
Es ist hier jedoch auch festzuhalten, dass sich in der 
Armee sehr viele Organisationseinheiten mit dem 
Thema Leadership direkt oder indirekt beschäftigen. 
Zusätzlich wird das Thema Leadership von Mitarbei-
tern der Gruppe V in vielen wissenschaftlichen Arbei-
ten, entweder im Rahmen von berufsbedingten oder 
privat initiierten Weiterbildungen, behandelt.

Es geht mit dieser Strategischen Initiative nun darum, 
alle Anstrengungen und Arbeiten im Bereich Führung 
in der gesamten Armee zu bündeln, zusammenzufas-
sen, aus einer Hand zu leiten. Alle diese Anstrengun-
gen geschehen immer mit dem Ziel, Synergien zu nut-
zen und die Führungskultur zu stärken. Dies kann 
entweder durch eine lose und virtuelle Zusammenfüh-
rung aller Beteiligten erfolgen oder durch die Bildung 
eines eigentlichen «Campus Leadership Schweizer Ar-
mee», analog des Centers for Army Leadership UK 
Army. Die Entscheidung dazu wird aufgrund des Pro-
jektfortschrittes durch die Armeeführung bis spätes-
tens Ende 2023 getroffen werden.

stratos: Sie haben den transformationalen Ansatz als den 
leitenden Leadership-Ansatz in der Schweizer Armee kurz 
erläutert. Können Sie noch etwas genauer auf diesen An-
satz eingehen? Um was geht es bei diesem Ansatz im Kern? 
Welche Vorteile hat dieser Ansatz? Wo liegen seine Heraus-
forderungen auf theoretischer Ebene und in seiner prakti-
schen Umsetzung? Wie erfolgt diese Umsetzung?
Jäger: Um bei der letzten Frage zu beginnen: Die Stra-
tegische Initiative Leadership basiert auf dem trans-
formationalen Leadership-Ansatz, der in der Schwei-
zer Armee bereits zu grossen Teilen eingeführt ist. Wir 
wollen nichts grundsätzlich ändern oder neu einfüh-
ren. Wir wollen zusammenführen, vereinfachen und 
umfassend zugänglich machen. Mit den Produkten, 
die aus der Strategischen Initiative resultieren, wollen 
wir den aktuellen Ansatz lediglich aufbereiten und so 
abbilden, dass er auch gegen aussen einfacher zu ver-
stehen und besser nachvollziehbar wird. Damit wollen 
wir die Schweizer Armee wieder zum Synonym für 
Leadership machen. Dazu planen wir auch verschie-
dene Publikationen und Auftritte. Dies zum Beispiel in 
Form einer Ausbildungshilfe Leadership, einem 
Leadership-Hub, der alle Informationen zusammen-
fasst, und endlich auch einer «Bewirtschaftung» der 
Alumni der Schweizer Armee, also von jedem, der 
einen Weiterausbildungslehrgang absolviert hat. Das 
Letztere ist konsequent als Ergänzung zu den be-

«Es geht mit dieser Strategischen Initiative nun 
darum, alle Anstrengungen und Arbeiten im Be­
reich Führung/Leadership in der gesamten Armee 
zu bündeln, zusammenzufassen, zu kodifizieren 
und aus einer Hand zu leiten und Grundlagen 
zusammenzufassen.»
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stehenden Angeboten vorgesehen, abgedeckt zum 
Beispiel durch die Schweizerische Offiziersgesell-
schaft (SOG) und die verschiedenen Offiziersgesell-
schaften.

Nun möchte ich auf die eher theoretischen Fragestel-
lungen eingehen: Die transformationale Führungskraft 
arbeitet an der Organisationsentwicklung, gestaltet 
also ihren Kontext. Es geht darum, den Status quo he-
rauszufordern und sich weiterzuentwickeln, gegebe-
nenfalls auch den gesicherten Rahmen zu verlassen 
und sich neuen Herausforderungen zu stellen. Dabei 
trifft sie aber nicht nur organisatorische Entscheidun-
gen, wie z. B. Rationalisierungen oder Massnahmen 
zur Verbesserung der Qualität, sondern sie verändert 
auch die Einstellungen und Arbeitsweisen der Mit-
arbeitenden, so dass sie zu überdurchschnittlichen 
Leistungen geführt werden. Damit kann man den 
transformationalen Führungsstil dem verhaltenstheo-
retischen Ansatz zuordnen. Der transformationale 
Führungsstil in heutiger Ausprägung geht zurück auf 
James MacGregor Burns (1918–2014). Er definierte 
diesen wie folgt: «Such leadership occurs when one or 
more persons engage with others in such a way that 
leaders and followers raise one another to higher le-
vels of motivation and morality». Daraus kann man 
ableiten, dass die transformationale Führung auf 
Emotionen aufbaut. Zusammengefasst geht es darum 
zur Eigenverantwortung anzuregen, konstruktiv-kriti-
sche Diskussionen zuzulassen, das verborgene Poten-
zial der Mitarbeiter zu nutzen und ganz allgemein ge-
sagt die «Diversity of Thoughts» zuzulassen und zur 
Entfaltung zu bringen.

stratos: Wie können Sie den transformationalen Führungs-
stil umschreiben?
Jäger: Damit ist der Führungsstil der Führungsperson 
angesprochen. Als Führungsstil wird ein «bestimmtes 
Muster von Verhaltensweisen» aufgefasst, dass «den 
Erfolg garantiert» und das «der Führungskraft allein 
zugerechnet wird». Die Techniken des transformatio-
nalen Führungsstils sind dabei die folgenden:
1. �Idealized Influence/Charisma (Identifikation): Damit 

ist die idealisierte Einflussnahme durch die Ent-
wicklung von mitreissenden Visionen und durch das 
Vorangehen mit gutem Beispiel, gebunden an das 
Charisma und die Authentizität der Führungsper-
son, gemeint. Dabei muss sich aber die Führungs-
person grundsätzlich über ihre Ideale bewusst sein, 

bevor diese mit grossen Visionen aufwarten kann. 
Kommuniziert eine Führungskraft ihre Wertvorstel-
lungen glaubwürdig, dann beginnt sie als eigentli-
ches Vorbild und Rollenmodell zu wirken. Daher be-
ginnt jede Leadership-Ausbildung in der Armee mit 
dem Bereich Selbstkenntnis.

2. �Inspirational Motivation (Inspiration): Damit ist die 
inspirierende Motivation auf einer emotionalen 
Ebene gemeint. Mittels ihrer Persönlichkeit beein-
flusst die transformationale Führungskraft beson-
ders im Emotionalen.

3. �Individualized Consideration (Individualisierung): 
Dazu gehören individuelle Fürsorge und Wertschät-
zung. Damit übernimmt die transformationale Füh-
rungskraft die Rollen des Trainers, Coaches, Zuhö-
rers und des Vertrauten.

4. �Intellectual Stimulation (Impuls): Hier geht es um 
die intellektuelle Anregung. Damit ist eher die ver-
standesmässige Ebene angesprochen und die Mit-
arbeiter werden an neuen Sichtweisen, neuen Her-
angehensweisen herangeführt. Schlussendlich lässt 
dies das kritische Denken und eine Lernkultur zu, in 
der bewusst Fehler gemacht werden dürfen und sol-
len.

stratos: Welches sind die Grundlagen dafür?
Jäger: Bei der Grundlage für die erfolgreiche und wirk-
same Umsetzung dieser Techniken geht es insbeson-
dere um das Folgende (im Sinne einer hinreichenden 
Bedingung):

	• Es braucht gemeinsame verinnerlichte Werte.
	• Die Klarheit und die Visibilität des zu Grunde lie-

genden Menschenbildes muss gegeben sein.
	• Die Führungskraft schafft eine Vertrauenskultur.
	• Bei den Mitarbeitern und Unterstellten herrscht 

eine «Respectivity», eine Aufnahmebereitschaft.

Es ist dabei offensichtlich, dass ein solcher Leader-
ship-Ansatz für die Gruppe V und für die Armee auf 
den identischen Grundlagen basieren muss. Für die 
Umsetzung müssen wir einige Bereiche auf die spezi-
fischen Gegebenheiten der Schweiz anpassen und 
auch die Vorteile einer Milizarmee, d. h. die umfas-
sende Nutzung der Führungserfahrung aus dem zivi-
len Bereich, gewinnbringend einbeziehen.

Genau hier setzt eines der markantesten Produkte der 
Strategischen Initiative Leadership an: dies mit dem 
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sogenannten Manifesto. Wir haben den aktuellen 
Leadership-Ansatz der Schweizer Armee auf einer A4-
Seite festgehalten und dies in einer breit verständli-
chen und nachvollziehbaren Form (vgl. Kasten).

stratos: Gibt es Kritik daran? Welche? Welche Gegenargu-
mente werden ins Feld geführt?
Jäger: Grundsätzlich erkenne ich in der Schweizer Ar-
mee aktuell zwei Kritikansätze: Einerseits geht es um 
«Walk the talk». Die Grundsätze, die wir behaupten 
oder vermeintlich vorgeben zu tun (transformationaler 
Leadership-Ansatz), müssen auch in der tagtäglichen 
Praxis gelebt und erfahren werden. Und dies nicht nur 
in der Armee, sondern auch in der Gruppe V, der Mili-
tärverwaltung. Unsere Grundlagen in der gesamten 
Führungslehre entsprechen dem transformationalen 
Leadership-Ansatz, werden aber, in der Wahrnehmung 
der Beteiligten, nicht auf allen Stufen täglich und in 
jeder Situation gelebt und angewendet.

Weiter wird kritisch argumentiert, dass das Dienstreg-
lement eigentlich vollkommen ausreichen würde. Hier 
verweise ich immer auf die drei möglichen Unterschei-
dungskategorien von Führung. Diese besteht, verein-
facht ausgedrückt, aus dem Command oder der mili-
tärischen Kraftanwendung, welche einem aufgrund 
der Funktion gegeben ist. Des Weiteren gibt es den 
Bereich Management, in welchem alle verwaltungs-
technischen Aspekte abgehandelt werden. Und 
schliesslich ist da der Bereich Leadership. Wenn man 
die Schriftlichkeit für alle drei Bereiche untersucht, 
kommt man zum Schluss, dass der Bereich Manage-
ment umfassend und beinahe abschliessend erfasst 
ist (alle Vorgaben für die Durchführung von Kursen 
und Ausbildungen in der Armee, Verwaltungsregle-
mente, Meldung und Formulare für Erstattung 
Threema etc.) und der Bereich Command einer dau-
ernden und umfassenden Entwicklung unterliegt (FSO, 
BGO etc.). Einzig der Bereich Leadership ist nur bis 
Stufe Zugführer durch die Modulhandbücher des 
Kommandos ZFA verschriftlicht. Alle Stufen darüber 
verfügen noch nicht über eine Ausbildungshilfe oder 
Ansätze dazu. Dies ist eine der grossen aber auch 
schönen Herausforderungen für die Strategische Ini-
tiative Leadership.

stratos: Und hier wollen Sie nun ansetzen?
Jäger: Ja. Wir erstellen aktuell eine Ausbildungshilfe 
Leadership. Darin versuchen wir, die Führung, die 

Führungsausbildung und den Leadership-Ansatz der 
Schweizer Armee gesamthaft zu kodifizieren und spe-
zifisch auf uns auszurichten. Um nochmals auf das 
Dienstreglement zu sprechen zu kommen, so möchte 
ich hier darauf hinweisen, dass dieses neben vielen 
anderen Bereichen auch Werte und Grundsätze der 
Führung aufführt. Diese wenigen Grundlagen reichen 
aber nicht aus, um die transformationale Führung ab-
schliessend abzuhandeln. Des Weiteren gibt es Ent-
wicklungen, so zum Beispiel in der Digitalisierung, die 
einige neue Aspekte einführen. Dies sind Fragestel-
lungen wie: Wie kann ich meine Mitarbeiter im Ho-
meoffice führen? Wie erreiche ich meine Unterstellten 
mit den sozialen Medien? Was ist Leadership in einem 
vernetzten Kontext? Dies nur einige Beispiele an Fra-
gestellungen, auf die wir eine Antwort geben möchten.

stratos: … und die inhaltliche Kritik am transformationa-
len Leadership-Ansatz?
Jäger: Für den Ansatz des transformationalen Leader-
ships gibt es auch Gegenargumente. Hier kann ich nur 
einige wenige Hinweise machen. Diese dienen dazu, 
mögliche Stossrichtungen der Kritik aufzuzeigen:

Eine Hauptkritik richtet sich an die empirische Beleg-
barkeit. Diese sei nicht immer nachvollziehbar und 
würde auch nicht immer den transformationalen 
Leadership-Ansatz vollumfänglich betreffen.

Ein weiterer Kritikpunkt ist die verwendete Begriff-
lichkeit des Führers und die Gefahr des Narzissmus, 
der mit dem Ansatz des charismatischen Führers ver-
bunden ist. Transformationale Führung unterstützt, 
ganz allgemein gesprochen, kommunikativ sehr gute 
Chefs, denen es gelingt, Gefolgschaft zu fordern und 
zu schaffen. Dies kann unter Umständen zu schwieri-
gen Situationen führen. Es gibt auch eine Nachfolge-
problematik, die mit dem Thema «charismatischer 
Chef» verbunden ist: Wenn der Leadership-Stil auf 
den Chef ausgerichtet ist, kann es unter Umständen 
schwierig sein, dass der aktuelle Chef einen neuen 
Chef als möglichen Nachfolger zulässt, aufbaut und 
akzeptiert.

Geht der transaktionale Ansatz von einem eigentli-
chen Austausch von Interessen aus, der sehr stark mit 
Anreizen arbeitet und auf dem Homo oeconomicus 
basiert, geht der transformationale Ansatz von einem 
anderen Menschenbild aus. Dieses Menschenbild mit 
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Ansätzen von Partizipation, intrinsischem Interesse, 
Teilhabe und Gefolgschaft ist nicht in allen Fällen di-
rekt und unmittelbar umsetzbar.

Ein weiterer Aspekt, der kritisch gesehen wird: Insbe-
sondere Cyrus Achouri hat transformationale Eigen-
schaften mit frei geführten Organisationen in Verbin-
dung gebracht. Achouri hat im Bereich des Human 
Resources Management und der Verbindung von sys-
temtheoretischen Erkenntnissen mit Leadership ge-
forscht. Eine Armee, die hierarchisch auf Befehl und 
Gehorsam aufbaut, ist auf den ersten Blick eher 
schwierig mit diesen Ansätzen in Verbindung zu brin-
gen. Auch die Grösse einer Armee verhindert signifi-
kante Effekte. Dabei ist es aber offensichtlich, dass 
die Leistungserbringung nur im Kollektiv erfolgen 
kann. Erstaunlicherweise stammen die grundlegenden 
Beispiele und Ableitungen aus militärischen Erkennt-
nissen und Kontexten.

stratos: Nun gibt es aber auch Argumente, die für diesen 
Ansatz sprechen.
Jäger: Selbstverständlich. Er ist insbesondere geeig-
net, wenn sich vor dem Hintergrund zunehmender Fle-
xibilitätsanforderungen, immer kurzlebigerer Bedro-
hungszyklen und komplexerer Umwelten ein 
Unternehmen einem Organisationswandel unterzie-
hen muss. Für erfolgreiche Unternehmen hat die For-
schung die Persönlichkeit des Führenden als Ursa-
chen für den Erfolg ausgemacht. Dies vor allem in den 
Dimensionen Vision und Begeisterungsfähigkeit.

Es ergibt sich eine stärkere Berücksichtigung der 
emotionalen Bedürfnisse der Mitarbeitenden. Je mehr 
Rationalisierung, Technisierung und Prozessualisie-
rung umgesetzt werden, desto grösser werden das De-
fizit an direktem Kontakt sowie Emotionalität und 
desto stärker das Kompensationsverlangen. Die Ein-
führung von immer mehr betriebswirtschaftlichen Me-
thoden, von verwaltungstechnischen Abläufen und 
Meldungen wirken hier eher kontraproduktiv, insbe-
sondere die immer stärkere Ausprägung und Beto-
nung des Mikromanagements. Es gibt einige empiri-
sche Belege für die Effektivität der transformationalen 
Führung. Hier seien nur die Studien von John Howell 
und der «Multifactor Leadership Questionnaire» er-
wähnt. Es ist ferner eine signifikante Steigerung der 
Leistung der Mitarbeitenden festzustellen, wenn man 

die Grundansätze des transformationalen Leadership-
Ansatzes umsetzt.

stratos: Was heisst dies nun für die Umsetzung der Strate-
gischen Initiative Leadership?
Jäger: Für die Strategische Initiative Leadership be-
deutet dies eigentlich die Quadratur des Kreises: Auf 
der einen Seite müssen wir das täglich gelebte und er-
lebte Führungsverhalten der Gruppe V und der 
Schweizer Armee erfassen und in einer Ausbildungs-
hilfe so festhalten, dass es allen Stufen, vom Leutnant 
bis zum Korpskommandanten, eine Guideline gibt, für 
alle gleich verständlich ist. Dies müsste für alle Füh-
rungsherausforderungen ein Leuchtturm sein. Auf der 
anderen Seite muss es uns gelingen, die Leader der 
Schweizer Armee aller Stufen zu einem aktiven Netz-
werk zusammenzubringen, dass wir auch nach aussen 
mit einem klaren Profil auftreten. Dies mit dem Ziel, 
dass das militärische Leadership der Schweizer Ar-
mee mit seiner praktischen Führungserfahrung wieder 
ein Benchmark wird. Ein Anfang ist das Leadership-
Manifesto. In diesem haben wir unseren aktuellen 
Leadership-Ansatz auf einer A4-Seite festgehalten. 
Dies dient einerseits dem Dialog nach innen und an-
dererseits sollen damit externe Testimonials gewon-
nen werden, die ihre Unterstützung auch öffentlich 
kundtun. Wir haben bereits Unternehmungen, etwa 
die Schweizerische Mobiliar, aber auch Verbände und 
Organisationen gewonnen. Hier der Aufruf an alle Le-
senden: Wenn Sie und Ihr Unternehmen sich zum 
Leadership-Ansatz der Schweizer Armee committen 
wollen, so würde ich mich über eine Kontaktaufnahme 
freuen.

stratos: Welche Ziele werden mit der SI Leadership ver-
folgt? Welches sind die geplanten Meilensteine?
Jäger: Die Strategische Initiative Leadership geht auf 
verschiedenen Ebenen parallel vor. Einerseits steht 
systemisch und organisatorisch die Bildung eines 
«Centers Leadership Schweizer Armee» im Vorder-
grund. Dieses soll alle Anstrengungen bündeln. Des 
Weiteren gibt es die erwähnte Ausbildungshilfe 
Leadership und die Bildung eines Netzwerkes. Dieses 
soll alle Involvierten, alle Alumni eines Kaderkurses 
der Schweizer Armee und Interessierte zusammenfüh-
ren und gleichzeitig als Hub für Diskussionen, wissen-
schaftliche Arbeiten und Entwicklungen dienen. Die-
ser Hub ist seit dem 16. Mai 2022 unter www.
leadershipcampus.ch online.
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Mit der Arbeitsgruppe aus Mitarbeitern der Gruppe V 
und der Armee der Strategischen Initiative Leadership 
erarbeiten wir aktuell die Ausbildungshilfe Leadership. 
Mit dieser möchten wir die Lücke zwischen der Aus-
bildung der unteren Milizkader bis zur Ausbildung der 
Generalität schliessen. Es geht in erster Linie darum, 
bestehende Grundlagen einmal in einer Darstellung 
zusammenzufassen. Dies mit dem Ziel, die Diskussion 
und die Debatte über die Leadership-Grundsätze der 
Schweizer Armee zu unterstützen und die allgemeinen 
Grundlagen, die für alle Stufen gelten, abzubilden. 
Diese Ausbildungshilfe wird bis Ende 2022 zur Verfü-
gung stehen. Zugleich werden die Begrifflichkeiten 
des transformationalen Leadership-Ansatzes in die 
Reglemente und Ausbildungshilfen der Schweizer Ar-
mee eingeführt. So ist z. B. im Rahmen der Überarbei-
tung der Ausbildungsmittel des Kommandos ZFA die 
begriffliche Übereinstimmung bereits sichergestellt.
Die Strategische Initiative wird übrigens ab 2024 in 
die ordentliche Linie überführt und Teil der Ausbil-
dung der Schweizer Armee sein.

Mit all diesen Voraussetzungen und Massnahmen bin 
ich überzeugt, dass auch wir gerade in der aktuellen 
Zeitenwende sinnvolle Instrumente und Angebote ha-
ben und den Leadership-Ansatz der Schweizer Armee 
wieder zu einem echten Mehrwert machen können. 
Dies insbesondere in der Wahrnehmung von aussen 
und in Bezug auf die Anrechnung von Leistungen, die 
Soldaten, Unteroffiziere und Offiziere für die Gemein-
schaft erbringen.

stratos: Was werden wir als nächstes von Ihrer Initiative 
mitbekommen?
Jäger: Nach dem Aufschalten des Leadership-Hubs, 
mit allen relevanten Informationen zum Leadership-
Ansatz der Schweizer Armee, werden wir Ende Jahr 
die Ausbildungshilfe Leadership zur Diskussion stel-
len. Zusätzlich werden wir mit dem Leadership-Mani-
festo, einer Darstellung der Führungsgrundlagen der 
Schweizer Armee auf einer Seite, nach aussen gehen 
und immer wieder Testimonials für die Armee und den 

Leadership-Manifesto der Schweizer Armee

Die Schweizer Armee bekennt sich zur transformationalen 
Führung. Die Leadership-Ausbildung richtet sich primär da-
rauf aus:

	• Werte und Visionen zu vermitteln,
	• gemeinsam Ziele zu erreichen,
	• Armeeangehörige individuell zu fördern.

Dabei halten sich die Kader der Schweizer Armee in all ihrem 
Handeln und Ausbilden an die folgenden Grundsätze:

Identifikation
Wir wollen positiv prägen und dabei mit Begeisterung und 
Überzeugung vorbildlich wirken.	

Inspiration
Wir wollen inspirierend motivieren und dabei erläutern, be-
geistern und leiten.	

Impulse
Wir wollen herausfordern und dabei neue Ideen fördern, Al-
ternativen ausprobieren und neue Impulse setzen.	

Individualisierung
Wir wollen die individuellen Stärken der Angehörigen der Ar-
mee fördern, die Potentiale identifizieren und das Coaching 
auf den individuellen Kontext ausrichten.	

Unsere Hauptaktionsfelder in der Ausbildung (Kaderschu-
lung mit Transfer in den praktischen Dienst/praktische Um-
setzung) sind die Bereiche Leadership, Führungstechnik, 
Kommunikationsskills, Ausbildungsmethodik und Krisen-
management. Diese werden durch erfahrene Ausbilder di-
rekt oder in Kleingruppen vermittelt, in direkten und prakti-
schen Führungssituationen angewendet und anschliessend 
besprochen.

Ziel der militärischen Führungsausbildung sind flexible, be-
lastbare und lösungsorientierte Kader, die führen, integrie-
ren, Probleme lösen und damit ihre Aufträge effizient und 
effektiv erfüllen. Als vorbildliche Führungskräfte bilden sie 
wiederum entsprechend die ihnen anvertrauten Unterstell-
ten aus, so dass sich durch die transformationale Führungs-
kultur auch die Organisation positiv verändert.
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Mehrwert der praktischen militärischen Leadership-
Ausbildung veröffentlichen.

Zusätzlich erhoffe und erwünsche ich mir eine ver-
tiefte und alle Führungsstufen übergreifende Diskus-
sion über die Ausgestaltung des Leadership-Ansatzes 
der Schweizer Armee. Damit ist sichergestellt, dass 
dieser nicht nur innerhalb der Armee und der Gruppe 
V umgesetzt wird, sondern auch nach aussen seine 
Wirkung entfaltet.

stratos: Besten Dank für das Gespräch. 

Das schriftliche Interview wurde im März 2022  
geführt.

Dabei steht die Schweizer Armee in engem Austausch mit 
der nationalen und internationalen Bildungslandschaft, 
anderen Armeen, der Wirtschaft, Verbänden und Organi-
sationen, um diesen Kader und Soldaten zur Verfügung zu 
stellen, welche die gegenwärtigen und zukünftigen Her-
ausforderungen mit modernen Methoden zu lösen wissen.

Die Schweizer Armee bietet die beste Leadership-Ausbil-
dung – insbesondere für junge Kader – und schafft damit 
einen Mehrwert für ihre zivile Laufbahn sowie für die Ge-
sellschaft im Allgemeinen.

Zu diesen Grundsätzen bekennen sich die Unterzeichnen-
den und werden in ihrem Verantwortungsbereich militäri-
sches Personal fördern.
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Schattengefecht um Schweizer 
Digitaldepartement

Entscheidend ist nicht die Form,  
sondern die Umsetzungskapazität

Abstract
 The experience of various European coun-

tries shows that it is not the name of a new governmen-
tal unit or its place in the organisational chart that mat-
ter. The decisive factor is its ability to implement digital 
transformation in the country’s public administration. 
Yet, in Switzerland, the current debate is about whether 
a state secretariat or a federal office for cybersecurity 
is needed and to which ministry the new entity should 
belong. We argue that this debate distracts from more 
important questions, such as what resources, compe-
tencies, and leverage the new authority will need to 

work with cantons, municipalities, and the private sec-
tor to bring about the country’s digital transformation.

This article is based, among other things, on interviews 
we conducted with Estonian government officials. The 
aim was to identify the lessons learned by Estonia and 
what exactly Switzerland can learn from them. Esto-
nia is one of the world’s leading nations in digital gov-
ernment and has achieved a level that Switzerland will 
reach in about 10 years at best.
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Reorganisation als Holzweg?
  Es ist oft verlo-

ckend, die Schaffung einer neuen Organisationsein-
heit mit der tatsächlichen Umsetzung komplexer 
Aufgaben zu verwechseln. Ein Büro mit einer neuen, 
glänzenden Plakette «Digitalministerium» ist jedoch 
keineswegs ein Garant für eine erfolgreiche digitale 
Transformation. Obwohl diese Erkenntnis offensicht-
lich scheint, wird in Europa viel Zeit damit verbracht, 
Organigramme bezüglich Digitalministerien oder Digi-
talisierungsagenturen zu vergleichen (Hammerschmid 
und Hildebrandt 2021). Es schwingt jeweils die Hoff-
nung mit, im Organisationsaufbau einen Hinweis auf 
die Ernsthaftigkeit und den Erfolg von Staaten bezüg-
lich digitaler Transformation zu finden. Dass man mit 
einem starren Fokus auf die Organisationsstrukturen 
auf dem Holzweg ist, sagt jedoch Estlands ehemali-
ger Chief Information Officer (CIO) in einem Interview 
über seine wichtigsten Erkenntnisse als Verantwortli-
cher für die Koordination und Beschleunigung dieses 
digitalen Transformationsprozesses (Ross 2022): «The-
re’s nothing magical about Estonia’s organisational set-
up. It doesn’t matter where the central team is situated, 
for example: What matters most is the leverage mecha-
nisms you have, and how much resources you have to 
charm [agencies] or build stuff yourself.»

In diesem Beitrag werden wir beide in diesem Zitat 
aufgebrachten Punkte behandeln, zuerst jener zur 
organisatorischen Struktur, danach die Erfolgsfakto-
ren für eine solche Einheit. Dieser Text beruht u.  a. 
auf Interviews, welche die Autoren in den vergange-
nen zwei Jahren mit Verantwortlichen der estnischen 
Regierung durchgeführt haben, um die Relevanz der 
in Tallinn gesammelten Erfahrungen für die Schweiz 
möglichst genau identifizieren zu können. Estland ge-
hört weltweit zu den führenden Nationen bei der digi-
talen Transformation und ist heute auf einem Niveau, 
das die Schweiz bestenfalls in etwa zehn Jahren errei-
chen könnte.

Realitätsfremde Zentralisierung?
  Die Schwei-

zer Debatte darüber, wie die Umsetzung der digitalen 
Transformation organisiert werden sollte, hat im No-
vember 2021 neuen Schwung aufgenommen, als der 
Verein CH++ ein Staatssekretariat für Cybersicherheit 
forderte. Der während der Corona-Pandemie gegrün-
dete Verein anerkennt, dass das Nationale Zentrum 
für Cybersicherheit (NCSC) mit seinen 32 Mitarbeiten-

den eine beeindruckende Dynamik an den Tag gelegt 
hat, dennoch sei es in Anbetracht der «enormen Bedro-
hungslage» notwendig dieses zu einem Staatssekreta-
riat weiterzuentwickeln. Es wird gefordert, dass die 
Cybersicherheit-Expertise, die heute auf verschiedene 
Ämter und Departemente verteilt ist, in diesem neuen 
Staatssekretariat für Cybersicherheit gebündelt wer-
den soll. Digitale Sicherheit sei eine Querschnittsauf-
gabe und daher sei ein eigenes Staatssekretariat «die 
dafür angebrachte Form» (Gassert 2021).

Dieser Vorschlag wurde kurz danach von der NZZ 
kritisiert: Die von CH++ gemachte Analyse und der 
identifizierte Handlungsbedarf wird zwar geteilt, den 
Vorschlag, dies mit mehr Zentralisierung zu lösen be-
zeichnet Digitalisierungsredaktor Lukas Mäder (2021) 
jedoch als «realitätsfremd»: IT-Sicherheit könne nicht 
von oben herab verordnet werden, sie müsse von Fir-
men und Gemeinden im Alltag gelebt werden, «sonst 
ist sie zum Scheitern verdammt». Er kommt zum 
Schluss, dass ein Staatssekretariat für Cybersicher-
heit kaum einen Vorteil hätte gegenüber dem heuti-
gen NCSC. Dennoch wurde die Frage «Staatssekretariat 
oder Bundesamt für Cybersicherheit?» auch im Natio-
nalrat aufgenommen und im Dezember 2021 dem Bun-
desrat gestellt.1

Diese Episode zeigt gut, wie das Streben nach einheit-
lichen Standards fundamentaler Teil einer solchen 
Transformation ist, gleichzeitig stossen solche Zent-
ralisierungstendenzen in der föderalen Schweiz auf 
viel Widerstand.2 Ob, respektive wie, das Dilemma 
des Bedarfs nach einheitlichen Regeln bei gleichzeitig 
stark gelebtem Föderalismus aufgelöst werden kann, 
wird u.  a. auch die dem Finanzdepartement (EFD) 
angegliederte, neu geschaffene Organisation «Digi-
tale Verwaltung Schweiz (DVS)» aufzeigen müssen.3 
 Hier sind alle relevanten Akteure (Bund, Kantone und 
Gemeinden) involviert, um die digitale Transformation 
koordiniert anzugehen. Der Harmonisierungsauftrag 
respektive die längst überfällige Umsetzung des «Once-
only»-Prinzips wird wohl die erste grosse Herkulesauf-
gabe für die DVS sein (siehe Box Fehlende Grundlagen für 
Interoperabilität).4

Cybermacht Finanzdepartement?
  Im April 

2022 entwickelte sich die Schweizer Debatte weiter 
mit der Ankündigung von EFD-Vorsteher Ueli Maurer, 
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das NCSC in ein Bundesamt für Cybersicherheit um-
wandeln zu wollen. Damit unterstrich das Finanzde-
partement seinen Führungsanspruch beim Thema Di-
gitalisierung, gleichzeitig kam damit jedoch auch die 
Frage wieder auf, welche Rolle die anderen zwei Ak-
teure, die im interdepartementalen Cyberausschuss 
bereits eng zusammenarbeiten, d. h. das Verteidigungs-
departement (VBS) und das Eidgenössisches Justiz- und 
Polizeidepartement (EJPD), zukünftig spielen sollen.

Die Autoren haben die damit einhergehende Frage, ob 
Digitales und Cybersicherheit einzeln oder zusammen 
behandelt werden sollen in einem Gespräch mit dem 
ehemaligen CIO Estlands gestellt.5 Er meinte, jeder 
Staat müsse für sich abwägen, wie man sich am bes-
ten organisieren wolle. Estland hat für sich entschie-
den, dass die zwei Themen zusammengehören, da es 
sich um zwei Seiten der gleichen Medaille handle. Im 
Krisenfall seien zudem kurze Wege und persönliche 
Kontakte wichtige Elemente für effiziente Teams, da-
her sei dies für Estland der richtige Weg.

Länder mit Digitalministerium gehören �  
in Europa nicht zur Spitzengruppe

  Der Frage, 
welcher organisatorische Aufbau am erfolgverspre-
chendsten ist, respektive, ob ein Digitalministerium 
wirklich erforderlich sei, ist die Hertie School Berlin 
nachgegangen (Hammerschmid und Hildebrandt 2021). 
Die Autoren dieser vergleichenden Studie sind zum 
Schluss gekommen, dass nur sehr selten eigene Minis-
terien zur Umsetzung der digitalen Transformation ge-
schaffen worden sind. Digitalministerien «finden sich 
lediglich in Polen, Luxemburg und Griechenland sowie 
in Singapur. In diesem Zusammenhang wird deutlich, 
dass alle drei europäischen Länder mit eigenen Digi-
talministerien lediglich hintere Plätze in den interna-
tionalen Digitalisierungsrankings einnehmen» (Ham-
merschmid und Hildebrandt 2021, 17). Eine Analyse des 
Think-Tanks Stiftung Neue Verantwortung hält eben-
falls fest, dass die Forderung nach einem Digitalmi-
nisteriums zwar wahlkampftauglich ist, aber an den 
grundlegenden Problemen – fehlende Expertise in der 
Verwaltung, wenig Austausch und Kollaboration (Silos) 
und Governance-Strukturen – vorbeizielt (Heumann 
2021). Obwohl somit eindeutig belegt ist, dass politi-
sche Durchsetzungskraft viel wichtiger ist als der or-
ganisatorische Aufbau, findet dieses Schattengefecht 
auch zwischen den vielen, verschiedenen Akteuren 
der Schweizer «Digital Government»-Landschaft statt.6

Erfolgsfaktor Umsetzungskapazität
  Der Be-

fund ist, wie zuvor aufgezeigt, eindeutig: Zentral für 
den Erfolg der in Europa führenden Länder bei der Di-
gitalisierung, d. h. Estland, Spanien, Dänemark und 
Finnland, ist, «dass sie neben der Verankerung der Di-
gitalisierung in einem traditionell starken Ministerium 
umfassende Umsetzungskapazitäten dafür aufgebaut 
haben» (Hammerschmid und Hildebrandt 2021, 17). In 
anderen Worten: Weisungsbefugnisse gegenüber ande-
ren Stellen in der Verwaltung, inklusive einem Veto-
recht, sind entscheidend für den Erfolg. Die Form die-

Fehlende Grundlagen für Interoperabilität

Dank «Once-only» sollten Bürgerinnen und Bürger, ge-
nauso wie Firmen, ihre Daten nur jeweils einer Behörde 
melden müssen, womit nicht nur die mehrfache Erfassung 
von Daten verhindert werden soll, sondern auch die Aktu-
alisierung der Daten stark vereinfacht würde. Es muss hier 
allerdings kritisch angemerkt werden, dass die weiteren 
in der Tallinn-Deklaration vereinbarten Ziele, insbeson-
dere Interoperabilität, nur erreicht werden können, wenn 
«Once-only» zusammen mit einem elektronischen Identi-
fikationsnachweis (eID) umgesetzt sind. Eine der wichtigs-
ten Erkenntnisse Estlands ist, dass Effizienzen in einem 
digitalen Staat mit aufeinander abgestimmten IT-Syste-
men – Interoperabilität – nur auf der Grundlage einer eID 
und strikter Umsetzung von «Once-only» gelingen kann. 
In der Schweiz sind beide Grundlagen noch nicht Realität, 
um diese Effizienzen zu erreichen. Die Bemühungen zur 
Umsetzung dieser Ziele sind unterdessen zwar alle ange-
stossen, Fakt ist jedoch, dass die öffentliche Verwaltung 
der Schweiz bezüglich digitaler Transformation noch im 
Startblock verharrt (Keller und Ursprung 2022). Will die 
Schweiz nicht von Estland, Dänemark, Finnland oder Spa-
nien überrundet werden, braucht es bald konkrete Erfolge 
bei der Umsetzung, wie beispielsweise elektronische Arzt-
rezepte, die via Vorweisen der eID in allen Apotheken des 
Landes elektronisch abgerufen werden könnten. Estland 
gibt an, dass medizinische Rezepte von Ärzten innerhalb 
von 15 Sekunden online erneuert werden können – dies 
geht jedoch nur, wenn Interoperabilität, dank einer eID 
und «Once-only»-Prinzip, umgesetzt ist. 

«Obwohl somit eindeutig belegt ist, dass politi­
sche Durchsetzungskraft viel wichtiger ist als der 
organisatorische Aufbau, findet dieses Schatten­
gefecht auch zwischen den vielen, verschiedenen 
Akteuren der Schweizer ‹Digital Government›-
Landschaft statt.»
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ser Einheit kann laut Studie der Hertie School Berlin 
variieren: in Estland, Dänemark und Finnland sind es 
Agenturen; in Spanien ist die Umsetzungsbehörde für 
Digitalisierung direkt im Ministerium integriert. Wäh-
rend in Estland und Spanien das Wirtschaftsministe-
rium zuständig ist, ist es in Dänemark und Finnland 
das Finanzministerium. Der Blick über Europa hinaus 
verändert nichts an dieser Feststellung: «Auch bei den 
aussereuropäischen Spitzenreitern variieren die Go-
vernance-Architekturen erheblich» (Hammerschmid 
und Hildebrandt 2021, 17).

Aufgrund dieser klaren Resultate täte die Schweiz gut 
daran, sich nicht in einer Diskussion um Namen und 
Zuordnung zu verrennen, sondern den Fokus auf die 
Umsetzbarkeit dieser anspruchsvollen und kostspie-
ligen Transformation zu legen. Die NZZ hatte bereits 
2017 in einem Beitrag festgehalten, dass ein Mr. Digi-
tal oder eine Ms. Digital, der bzw. die diesen digitalen 
Transformationsprozess voranbringen sollte, nicht nur 
Durchsetzungsfähigkeit brauche, sondern auch ein Ve-
torecht gegenüber den Departementen, sowie ein eige-
nes Budget (Aschwanden 2017).

Erfolgsfaktor Anreize für Gemeinden
  Im Ge-

spräch mit dem früheren CIO Estlands hat sich gezeigt, 
dass auch die dortige Regierung die Zusammenarbeit 
mit subnationalen Akteuren als eine grosse Herausfor-
derung erlebt: Obwohl die dortigen Gemeinden im Ver-
gleich zur Schweiz viel weniger Kompetenzen haben, 
können diese dennoch eigene IT-Systeme beschaffen 
und unterhalten. Angesprochen auf die Risiken, wie 
sie der Ransomware-Angriff auf die Waadtländer Ge-
meinde Rolle Ende Mai 2021 gezeigt hat – damals sind 
sensitive Daten von Einwohnern, Mitarbeitenden und 
Unternehmen entwendet und im Darknet veröffent-
licht wurden7 –, wurde bestätigt, dass dieses Problem 
und die damit verbundenen Gefahren auch in Estland 
bestens bekannt seien. Der Lösungsansatz, den Estland 
gewählt hat, sind Anreize für Gemeinden, damit diese 
sich für die von der nationalen Regierung betriebenen 
IT-Systeme entscheiden: Erstens kann die Zentralregie-
rung die Aus- und Weiterbildung der IT-Verantwortli-
chen der Gemeinde bei Verwendung der gleichen IT-
Systemen übernehmen. Zweitens kann die nationale 
Ebene Massnahmen im Bereich der Cyberabwehr fi-
nanzieren, oder auch bei Bedarf ein Expertenteam zur 
Verfügung stellen, dass sich der Sache annehmen kann, 

analog dem Computer Emergency Response Teams des 
Bundes, GovCERT. Drittens können auch gemeinsam 
betriebene Server von nationalen Behörden gehostet 
werden. Kurz: den Gemeinden werden sehr wichtige, 
kostspielige und risikoreiche Aufgaben, zumindest teil-
weise, abgenommen. Gerade in der Schweiz, mit vie-
len Kompetenzen auf subnationaler Ebene, könnten 
solche Angebote helfen, damit die verschiedenen Di-
gitalisierungsinitiativen auch effektiv auf allen Ebe-
nen umgesetzt und sicher unterhalten werden können.

Während der Pandemie hat Estland diese Anreize 
weiterentwickelt. Dazu gehören zum Beispiel Cloud-
Lösungen oder Software für sichere Online-Sitzungen 
von Gemeindegremien, welche von nationalen Behör-
den zur Verfügung gestellt worden sind. Die gleiche 
Logik kann im Bildungs- und Sozialwesen angewen-
det werden: Wird von Gemeinden, die von nationa-
ler Ebene empfohlene Software beschafft, übernimmt 
diese (teilweise) die Kosten dafür. Falls die Gemeinde 
andere Lösungen bevorzugt, bleibt sie auf den gesam-
ten Kosten sitzen und wird im Falle von Cyberattacken 
keine Ausreden haben – man hat das Angebot von zu-
sätzlicher Unterstützung wohlwissend ausgeschlagen. 
Dank diesem Ansatz mit Anreizen, statt Top-down-
Verordnungen und Kompetenzgerangel, konnte die 
in Estland zuvor oft gesehene gegenseitige Beschuldi-
gung nach Cyberangriffen reduziert werden.

Erfolgsfaktor im Kriegsfall: �  
Freiwillige IT-Fachkräfte

  Ein weiterer Punkt, 
den der estnische Experte erwähnte: Zur richtigen 
Einstellung gehört auch viel Community-Arbeit, das 
heisst, die lokalen Behörden müssen mit dem natio-
nalen CERT vertraut sein. Diese Fachleute sollten sich 
gegenseitig von Zusammenarbeit ausserhalb von Not-
fällen kennen. Wenn das nationale CERT-Team subna-
tionalen Behörden helfen kann Cyberangriffen nach-
zugehen, was in der Regel sehr aufwändig ist, entsteht 
nicht nur Vertrauen, sondern auch einen Anreiz, bei 
Notfällen diese Einheit schneller zu involvieren. Somit 
ist auch hier nicht eine Veränderung im Organigramm 
für den Erfolg entscheidend, sondern die richtigen An-
reize, so dass subnationale Behörden ihre Stärken und 
Schwächen kennen und proaktiv den Austausch mit 
der nationalen Ebene pflegen. In Estland kommt hier 
noch die Estonian Defence League als Eigenheit dazu, um 
dem Personalmangel entgegenzuwirken: Eine Frei-
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willigenarmee, die auch über eine Cyber Unit verfügt. 
Laut offiziellen Angaben besteht diese Cyber-Einheit 
aus Experten für Cybersicherheit in den kritischen 
Infrastrukturen des Landes, patriotischen Personen 
mit IT-Kenntnissen, wie auch Jugendlichen, die bereit 
sind, zur Cybersicherheit beizutragen. Das Center for 
Security Studies der ETH Zürich ist dem Thema, wel-
che Rolle Reservekräfte für militärische Aufgaben im 
Bereich der Cybersicherheit spielen, in einer verglei-
chenden Analyse zur Situation in Estland, Finnland, 
Frankreich, Israel, der Schweiz und den USA nachge-
gangen. Autorin Marie Baezner (2020, 34–35) kommt 
zum Schluss, dass eine offenere Zusammenarbeit ziel-
führend sein kann, doch es brauche ein sorgfältiges 
Management solcher Reservekräfte und Anreize, zum 
Beispiel der gute Ruf solch militärischer Einheiten oder 
die Involvierung bei Übungen, die sonst nicht zugäng-
lich sind, damit private IT-Fachleute – die im Privat-
sektor zu deutlich besseren Bedingungen ihrer Arbeit 
nachgehen – ihr Wissen und ihre Zeit zur Verfügung 
stellen. Mit der Schaffung des Cyber Bataillons 42 geht 
die Armee den richtigen Schritt vom bewährten Miliz-
prinzip zur Nutzung gewisser Kompetenzen zugunsten 
der Armee, um auch im digitalen Raum vom zivilen 
Wissen zu profitieren.8 Nicht vergessengehen darf al-
lerdings, dass es zwar ausführende Kräfte braucht, für 
deren Einsatz aber auch eine durchdachte Strategie 
und eine klare Doktrin vorhanden sein müssen. Lange 
standen in politischen und öffentlichen Diskussionen 
die Mittel – sowohl personell als auch technisch, Stich-
wort «Hack-Backs» – im Fokus, ohne über die strategi-
schen Auswirkungen von Cyber und mögliche Einsatz-
szenarien zu diskutieren.9 Doch auch hier scheint die 
Reise nun in die richtige Richtung zu gehen.10

Fazit
  Zusammenfassend kann gesagt werden, dass 

Anreize für subnationale Akteure eine bis jetzt noch 
unterschätzte Rolle spielen bei der digitalen Transfor-
mation der Schweiz. Es gibt keine Hinweise, dass die 

Form (Staatssekretariat oder Bundesamt für Cybersi-
cherheit) relevante Erfolgsfaktoren sind. Genauso se-
kundär ist, in welchem Departement dieser Bereich 
schlussendlich angesiedelt wird – entscheiden ist laut 
unseren Informationen die Umsetzungskapazität, mit 
der die treibenden Kräfte ausgestattet werden: Budget, 
Kompetenzen und Vetorechte. Was das CIO Office in 
Estland mit lediglich 30 Mitarbeitenden erreicht hat, 
sollte sowohl als Inspiration dienen, was mit einer klei-
nen Einheit erreicht werden kann, und gleichzeitig in 
Erinnerung rufen, dass eben nicht die Form, sondern 
die Macht, die man dieser Stelle gibt, entscheidend 
ist, dass die Knochenarbeit, Umsetzung der digitalen 
Transformation, tatsächlich gelingt. 

«Mit der Schaffung des Cyber Bataillons 42  
geht die Armee den richtigen Schritt vom  
bewährten Milizprinzip zur Nutzung gewisser 
Kompetenzen zugunsten der Armee, um auch im 
digitalen Raum vom zivilen Wissen zu profi­
tieren.»

«In Estland kommt hier noch die Estonian  
Defence League als Eigenheit dazu, um  
dem Personalmangel entgegenzuwirken: Eine 
Freiwilligenarmee, die auch über eine  
Cyber Unit verfügt.»

Endnoten

1	 Siehe Interpellation 21.4389 «Ein Staatssekretariat oder Bundesamt 
für Cybersicherheit?»
2	 Siehe hierzu auch https://www.staatslabor.ch/de/guest-post-foe-
deralismus-als-vor-und-nachteil-fuer-die-digitale-schweiz-nicolas-zahn 
sowie https://www.staatslabor.ch/de/wenn-wettbewerb-fortschritt-aus-
bremst-foederalismus-und-digitalisierung
3	 Siehe dazu: https://www.efd.admin.ch/efd/de/home/digitalisie-
rung/e-government-schweiz.html
4	 Die fünf zentralen Ziele in der 2017 von der Schweiz unterzeichneten 
Tallinn-Deklaration zu E-Government sind Digital-by-Default, Once-only, 
Vertrauenswürdigkeit und Sicherheit, Offenheit und Transparenz sowie In-
teroperability-by-Default. Zum Stand der Umsetzung siehe Interpellation 
19.3686: «Tallinn-Deklaration zu E-Government. Wo steht die Schweiz heute, 
und was ist zu tun?»
5	 Interview mit Siim Sikkut, CIO von Estland 2017–2022, durchgeführt 
durch die beiden Autoren am 26. November 2021.
6	 Siehe «Digital Government»-Landschaft der Schweiz des staatsla-
bors hier: https://www.staatslabor.ch/sites/default/files/2022-01/eGovern-
ment_Landkarte%20und%20Details_Januar%202022_Version%201.5.pdf 
7	 Siehe dazu: Tausende persönliche Daten im Darknet: Die Cyberat-
tacke auf Rolle ist gravierender als von den Behörden kommuniziert, Neue 
Zürcher Zeitung (NZZ), 25.08.2021 https://www.nzz.ch/schweiz/cyber-at-
tacke-auf-rolle-ist-deutlich-schlimmer-als-kommuniziert-ld.1642093
8	 Siehe https://www.vtg.admin.ch/de/aktuell/themen/cyberdefence/
cyber-miliz.html
9	 Leider ein weit verbreitetes Problem, da die Sicherheitspolitik häufig 
mit der digitalen Welt zu «fremdeln» scheint, siehe https://www.digitale-
gesellschaft.ch/2021/04/26/cyber-goes-sicherheitspolitik-es-gibt-viel-zu-
erklaeren/
10	 Siehe z. B. dieses Interview https://www.nzz.ch/technologie/cybe-
rangriffe-ist-die-armee-fuer-den-cyberkrieg-gewappnet-ld.1590150
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Kontinuitäten und Brüche in der 
Geschichte der Schweizer Armee

Forum

E-Mail: rudolf.jaun@bluewin.ch

Prof. Dr. Rudolf Jaun ist einer der bekanntesten Militärhistoriker der Schweiz. Mit  
seinem 2019 erschienen neuen Standardwerk «Die Geschichte der Schweizer Armee» 
legte er eine Gesamtschau vom 17. Jahrhundert bis in die Gegenwart vor. Im stratos-
Interview zeigt Jaun die Kontinuitäten und Brüche in der Historie der Armee auf, erläu-
tert das «militärphilosophische Denken» des Landes und geht auf die Militärpolitik 
ein. Die französischsprachige Fassung seines Buches ist in Vorbereitung und wird im 
Herbst 2023 vorliegen.

stratos: Mit Ihrem Werk zur Geschichte der Schweizer Ar-
mee wollten Sie auch verfestigte Interpretationsbilder über 
die Schweizer Armee hinterfragen beziehungsweise die ent-
sprechenden historischen Aspekte auf Grund der vorliegen-
den Quellen neu konstruieren. Welche Interpretationen 
prägen die aktuelle Sicht auf die Entwicklung der Schwei-
zer Armee denn? Mit welcher Wirkung?
Jaun: Die Mobilmachung 1939 und der Zweite Welt-
krieg führten in der Geschichte der Schweiz und der 
Schweizer Armee zu einer Zäsur. Neben dem politi-
schen und sozialen «Konsens» etablierte sich  
das Bild der Schweizer Armee als nur wenig bestritte-
nes Instrument der militärischen Verteidigung.  
Damit ist die Vorstellung verbunden, die  
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Schweiz müsse und könne sich selbst alleine verteidi-
gen.

Vor 1940, als Deutschland Frankreich überfiel, konnte 
die Schweizer Armee strategisch immer damit rech-
nen, ohne das Neutralitätsrecht zu brechen, bei einem 
Angriff mit dem «Feind des Feindes» zusammen zu 
gehen. Diesen Ansatz hat Ulrich Wille immer offen 
vertreten, was man heute gerne vergisst oder falsch 
auslegt. Auch General Guisan schloss ein Geheimab-
kommen mit Frankreich ab. Nach 1940 ist eine Allianz 
mit dem «Feind des Feindes» nicht mehr möglich und 
in der Schweiz setzt daraufhin ein bis heute anhalten-
des «Stand-alone»-Denken ein.

Dieses Bild überdeckt die Spannungen, die in der 
Schweizer Armee seit dem frühen 19. Jahrhundert zwi-
schen dem Konzept einer einfach bewaffneten Staats-
bürger-Armee und einer state of the art bewaffneten 
und erzogenen Armee vorgeherrscht hatten, aber wei-
terhin vorhanden waren.

Am Ende des Aktivdienstes 1939–45 brachen die 
Spannungen wieder auf und führten zum «Konzep-

tionsstreit», der 1966 in einen Kompromiss zwischen 
einer Armee mündete, welche an den Raum angelehnt 
den Gegner abnützend bekämpfen soll, und einer Ar-
mee, welche mobil kämpfend den Gegner zerschlagen 
sollte. Der Kompromiss war eine défense combinée, 
d. h. Verteidigung durch Raumverteidigung und 
Gegenschläge, gleich Abwehr. Dieses Verteidigungs-
Konzept hielt bis in die 1990er Jahre und wurde durch 
die Konzeption «Dynamische Raumverteidigung» nach 

1989 mit der «Armee 95» noch erneuert, war jedoch 
nach der Auflösung des Warschauer Paktes 1991 
nicht mehr bedrohungsgerecht. Die Leitvorstellung 
«Verteidigung» blieb jedoch ein rocher de bronze und 

«Die Leitvorstellung ‹Verteidigung› blieb jedoch 
ein rocher de bronze und löste eine bis heute 
andauernde Auseinandersetzung um die Defini­
tion und die militärische Realisierung dieser 
Aufgabenstellung aus.»

Rudolf Jaun in seiner Bibliothek (Bild: Alex Ochsner)
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löste eine bis heute andauernde Auseinandersetzung 
um die Definition und die militärische Realisierung 
dieser Aufgabenstellung aus.

stratos: Worin erkennen Sie spezifische Kontinuitäten und 
Brüche in der Geschichte der Schweizer Armee, die über 
alle von Ihnen identifizierten Militärrevolutionen bzw. mili-
tärischen Wandlungsperioden hinweg zu sehen sind?
Jaun: Ich sehe hier in erster Linie zwei grosse Konti-
nuitätslinien: Zum einen lässt sich beinahe über die 
gesamte Geschichte der Schweizer Armee vom 
17. Jahrhundert bis in die Gegenwart hinein beobach-
ten, dass sich die Armee – zwar immer verspätet und 
lückenhaft – an die Entwicklungen der führenden Ar-
meen Europas in der Waffentechnologie und Kampf-
weise hat anpassen können. Verbunden mit der zwei-
ten Kontinuitätslinie: nicht stehende Streitkraft, also 
Miliz und Allianzfreiheit bis zum Angriff eines Feindes. 
Also eine herausfordernde Kombination von selbst-
auferlegter rechtlich-politischer Bedingung und Ge-
staltung des Kampfinstruments.

Die erste Militärrevolution und Wandlungsperiode des 
frühen 17. Jahrhunderts wurde mit der Einführung von 
formalisierten Bataillonen und der Exerzierausbildung 
mindestens in den grossen Städteorten nachvollzogen 
und mit z. T. 100-jähriger Verspätung auch in den 
Landkantonen. Die napoleonische Art der Kampffüh-
rung wurde in der Zeit zwischen 1798 und 1830 aufge-
nommen und führte zu einem ersten noch zurückhal-
tenden nationalen Zentralisierungsschub.

Die zweite Gefechtsfeldrevolution in den Jahren 1850 
bis 1871, welche durch die Hinterladung der Infante-
riegewehre und der Artillerie ausgelöst wurde, löste 
eine noch intensivere Zentralisierung aus: Modernisie-
rung der Bewaffnung als eidgenössische Aufgabe, 
keine kantonale Ausbildung mehr, feste Divisions- 
und Infanteriebrigade-Strukturen, Intensivierung der 

Ausbildung, Erfassung und Einteilung aller Dienst-
tauglichen und damit Aufbau einer nationalen Armee.

Die dritte Wandlungsperiode 1871 bis 1914 war durch 
die rasante Zunahme der Feuerkraft durch Maschi-
nengewehre und Schnellfeuerkanonen und die da-
durch bedingte Auflösung der Linien- und Kolonnen-
formationen gekennzeichnet, welche eine sehr viel 
selbständigere und anerzogene Kampfweise der Sol-
daten bedingte. Das war die Stunde Ulrich Willes, der 
dies unerbittlich einforderte.

Der Erste Weltkrieg verband die dritte und vierte 
Wandlungsperiode. Die Schweizer Armee wurde um 
Jahrzehnte zurückgeworfen und konnte die in der Zwi-
schenkriegszeit eingeleitete Mechanisierung nicht 
nachvollziehen. Obwohl reglementarisch noch ange-
strebt, verliert die Schweizer Armee die Fähigkeit ope-
rativ mobil zu kämpfen.

Während im Ersten Weltkrieg noch eine mobile 
Kampfführung zusammen mit dem «Feind des Fein-
des» vorgesehen war, konnte im Zweiten Weltkrieg nur 
noch in einer «Armeestellung», angelehnt an eine 
Kampflinie (Aare–Limmat) und nach der Einkreisung 
1940 im Zentralraum (Réduit) mit Aussicht auf Erfolg 
gekämpft werden. Das war ein erster grosser Bruch 
mit der europäischen Trendperiode, die von mobiler 
Kriegführung geprägt war. Am Ende des Krieges bra-
chen die Konfliktlinien um die Ausgestaltung der 
Schweizer Armee wieder voll auf, führten zum Konzep-
tionsstreit und danach, wie gesagt, zur flächende-
ckenden Raumverteidigungs-Konzeption von 1966, die 
bis 1994 bzw. 2002 Bestand hatte. Die «Konzeption 
66» bildete die Basis für einen kontinuierlichen Auf-
bau der Kampfmittel und eine Optimierung des Aus-
bildungsstandes der Raumverteidigung bzw. dynami-
schen Raumverteidigung. Dieser 
«Optimierungsmodus» dauerte bis in die 1990er Jahre.

«Mit der ‹Armee XXI› erfolgte ein fundamentaler 
Bruch mit den Kontinuitätslinien der militärischen 
Landesverteidigung. Die Schweizer Armee wurde 
nun vom Frieden her gedacht und nicht mehr vom 
Krieg.»
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Mit der «Armee XXI» erfolgte ein fundamentaler Bruch 
mit den Kontinuitätslinien der militärischen Landes-
verteidigung. Die Schweizer Armee wurde nun vom 
Frieden her gedacht und nicht mehr vom Krieg. Bis in 
die 1990er Jahre war der Leitgedanke für die Ausrüs-
tung und für die Ausbildung «Kriegsgenügen» und 
«Kriegstauglichkeit». Mit der «Armee XXI» hat man 
dieses Ziel aufgegeben. Der Schweizer Armee kam an 
erster Stelle in internationaler Kooperation die Auf-
gabe zu, Krieg zu verhindern und Support zu leisten. 
Zwar sprach man noch legitimatorisch von einer Ver-
teidigungsfähigkeit als Raison d’être der Armee, aber 
nicht mehr von Kriegstauglichkeit und flüchtete sich 
in Aufwuchskonzepte.

Ein weiterer Input für die grundlegenden Veränderun-
gen in den 1990er Jahren war die Armeeabschaf-
fungs-Abstimmung von 1989. Die Folge davon war, 
dass sich die Schweizer Armee neu legitimieren 
musste. Nach der nicht mehr bedrohungsgerechten 
Ausrichtung der «Armee 95» begannen 1998 die 
Arbeiten an der «Armee XXI» mit der Grundidee des 
modularen Aufbaus, der komplett anders gedacht war 
als die bisherige Armee. Die Armee wird zu einem 
Unterstützungsorgan der zivilen Behörden (Sicher-
heitsreserve) und als Unternehmen aufgefasst, das 
«Fähigkeiten» zu entwickeln hat, aber nicht mehr als 
militärisches Kampfinstrument der (Männer)-Nation, 
die autonome Existenz von Land, Staat und Verfas-
sung verteidigt.

stratos: Und welche Bedeutung spielt die Miliz als DNA der 
Schweizer Armee?
Die Schweizer Armee hatte bis 2003 eine doppelte 
DNA: Erstens: die rigide Rekrutierung – unter Andro-
hung von Gefängnis bei Dienstverweigerung – aller 
diensttauglichen Bürger in die nichtstehende Armee. 
Zweitens: Die oben geschilderte Verfolgung der 
Trends der Waffenentwicklung und der Kampfweise 
der europäischen Armeen, welche für die Jahre 1966–
2003 zur sehr schweizerischen Lösung einer Milizar-
mee mit hohem Ausstattungs- und Ausbildungsan-
spruch für die Kampfweise der Raumverteidigung 
führte. Damit gelang es, die in die frühe Neuzeit zu-
rückgehende Konzeption von nichtstehenden Forma-
tionen, d. h. Milizverbänden, ins 20. Jahrhundert zu 
überführen. Diese longue durée machte das Milizsys-
tem zu einem Element der DNA der Schweizer Armee.

Einzelne Ökonomen vertreten die Position, dass man 
sich eigentlich aus wirtschaftlichen Gründen vom Mi-
lizprinzip verabschieden müsste, die «volkswirtschaft-
lichen Kosten» seien zu hoch. Die auf Abbau und Ab-
schaffung der Armee ausgerichteten Organisationen 
nahmen dieses Argument gerne auf und integrierten 
es in ihren Kampf für eine Schmälerung des Militär-
budgets. Unter der Parole einer «Friedensdividende» 
und der Krise der Bundesfinanzen gelang dies seit 
1998 teilweise.

Der Miliz-DNA wurden jedoch nach 1995 grobe Beein-
trächtigungen zugefügt, indem sich der Armeebestand 
nicht mehr am dienstpflichtigen Männerpotential, d. h. 
am demographischen Potential orientierte, sondern 
gesetzliche Vorgaben des Höchstbestandes der Ar-
mee eingeführt wurden: Ab 1995: 400 000 Angehörige 
der Armee (AdA), 2004: 200 000 AdA, 2018: 140 000 
AdA. Damit repräsentiert die Miliz als Staatsbürgerar-
mee nur noch sehr rudimentär das (Männer)-Staats-
volk. Die Verkleinerung der Armee wurde durch Her-
absetzung der Dienstpflichtjahre und der zu 
leistenden Dienstage herbeigeführt und damit wurde 
der Zusammenhang mit dem Staatsvolk auf die Twens 
reduziert.
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stratos: Spielte damals nicht auch die einsetzende Globali-
sierung der Wirtschaft eine gewisse Rolle? Die Unterneh-
men waren ja nicht mehr durchwegs bereit, ihre Arbeits-
kräfte einfach so der Armee zur Verfügung zu stellen.
Jaun: Ja, durchaus. Zu diesem Themenbereich gehört 
die Heruntersetzung des Dienstpflichtalters für Sol-
daten und Offiziere und der zeitweilige Zweijahres-
rhythmus der Wiederholungskurse in der «Armee 95». 
Im Kontrast dazu steht die alte «Armee 61», die als 
Staatsbürger-Armee konzipiert war und bei der jeder 
Bürger, der dazu in der Lage war, seinen Dienst leisten 
musste. Die Folge davon war, dass der Ist-Bestand der 
Armee um 1980 bei 800 000 Mann lag, was rund 
180 000 Mann über dem Soll-Bestand der «Armee 61» 
lag. Niemandem kam jedoch in den Sinn, den Bestand 
zu reduzieren, bis begonnen wurde, die Armee nach 
volkswirtschaftlichen und betriebsökonomischen Ge-
schichtspunkten und nicht mehr nach staatsrechtli-
chen Grundsätzen zu konzipieren. Nicht mehr die 
Wehrpflicht der Männer und damit der Nation wurde 
als oberstes Prinzip der Staatsbürger-Armee aufge-
fasst, sondern «volkswirtschaftliche Kosten» und die 
Interessen von privaten Unternehmen, die sich nicht 
mehr als Teil der Nation verstanden. Besonders gra-
vierend wirkte sich dies auf die Offiziersrekrutierung 
aus, die seit den 1980er Jahren in eine Dauerkrise ge-
riet, weil die Offiziersausbildung an gesellschaftli-
chem Prestige verlor und die zunehmend internationa-
lisierten Unternehmen nicht mehr bereit waren, ihre 
Kader für eine Offiziersausbildung freizustellen und 
diese auch nicht mehr als Ersatz für eine Führungs-
ausbildung hielten.

stratos: Der gesellschaftliche Wandel, der seit den 1970er 
Jahren eingesetzt hatte und sich in den vergangen 30 Jah-
ren verstärkt hat, hat jedoch schon dazu geführt, dass man 
nicht mehr so einfach zu den früheren Verhältnissen zu-
rückkehren kann …
Jaun: Ja, natürlich nicht. Das wollte ich mit den ge-
schilderten Zusammenhängen auch nicht aussagen. 
Es geht mir vielmehr darum, die Kontinuitäten und 
Brüche aufzuzeigen. Schon die «Armee 95» verab-
schiedete sich vom Konzept der Ausschöpfung der 
Wehrkraft. Ich gehe davon aus, dass der Begriff 
«Wehrkraft» heute gar nicht mehr bekannt ist …

In der «Armee 61» war «Wehrkraft» wie «Kriegstaug-
lichkeit» noch eine zentrale Richtgrösse. Seit den 
1990er Jahren führten auf der einen Seite der gesell-

schaftliche Wandel und die wirtschaftliche Globali-
sierung zu einem Reformdruck auf die Armee. Auf der 
anderen Seite buhlte die Armee nach mehr gesell-
schaftlicher Akzeptanz und senkte die Dienstjahre 
und Diensttage, manövrierte sich aber damit in eine 
Bestandeskrise. Die Aktion «Progress» mit der Verlän-
gerung der Dienstzeiten für Offiziere und der «Ent-
wicklungsschritt 08–11» mit der Auflösung von Ver-
bänden konnte die Lage jedoch nicht verbessern. 
Nicht zu vernachlässigen ist allerdings auch der an-
dauernde Finanzdruck. Seit der zweiten GSoA-Ab-
stimmung von 2001 wurde der politischen Linken zu-
dem klar, dass sie ihrem Ziel des Armee-Abbaus 
durch Druck auf das Armeebudget näherkommen 
konnte.

stratos: Wenn ich Sie richtig verstehe, verstehen Sie das 
Konzept der «Armee XXI» aus historischer Perspektive 
schon als fundamentaler Wandel in der Geschichte der 
Schweizer Armee?
Jaun: Ja, mit der «Armee XXI» wurden fast Jahrhun-
derte alte Strukturen aufgelöst – zerschlagen, wenn 
man es wertend formulieren möchte –, indem man das 
gesamte bisherige organisatorische Gerüst, d. h. die 
Armeekorps, die Divisionen und Regimenter, auflöste. 
Es kam zu einer Brigadisierung und einem von den Re-
gionen weitgehend losgelösten Modulsystem. Die Auf-
lösung der kantonalen Infanterie fand vor dem Hinter-
grund der Aufgabenteilung zwischen dem Bund und 
den Kantonen und des nationalen Finanzausgleiches 
(NFA) statt und nicht nach den politisch-sozialen Ge-
sichtspunkten des Aufbaus einer nationalen Armee.

stratos: Sie haben mit Ihrem Buch ein neues Standardwerk 
zur Geschichte der Schweizer Armee geschrieben. Mit dem 
Überblick, den Sie nun über die Forschungslage haben: Wo 

«Seit den 1990er Jahren führten auf der einen 
Seite der gesellschaftliche Wandel und  
die wirtschaftliche Globalisierung zu einem 
Reformdruck auf die Armee. Auf der anderen 
Seite buhlte die Armee nach mehr gesell­
schaftlicher Akzeptanz und senkte die Dienst­
jahre und Diensttage, manövrierte sich aber 
damit in eine Bestandeskrise.»
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sehen Sie insgesamt blinde Flecken? Aber auch: Wo gibt es 
in Ihrem Buch Aspekte, die nicht ganz ausgeleuchtet wer-
den konnten?
Jaun: Hier sehe ich vor allem fünf Punkte. Ein erster 
Punkt ist ein systematischer, europäisch ausgerichte-
ter Vergleich zwischen der Geschichte der Schweizer 
Armee und den Entwicklungen ausländischer Streit-
kräfte. Aus schweizerischer Sicht konnte ich die äus-
seren Einflüsse auf die Entwicklung der Schweizer Ar-
mee nachzeichnen. Bis 1870 hat sich die Schweizer 
Armee an Frankreich orientiert, dann an Preussen-
Deutschland, nach 1945 vor allem in der Ausbildung/
Erziehung immer noch an Deutschland und neu an 
den USA und der NATO. Ein systematischer Vergleich 
mit den Niederlanden, Schweden oder Norwegen wäre 
aufschlussreich.

Ein zweiter Punkt, der näher untersucht werden 
müsste, ist die Geschichte der Unteroffiziere in der 
Schweizer Armee. Sie kommen in der Geschichtsbe-
trachtung bis anhin kaum vor – obwohl sie so wichtig 
fürs Gefecht sind. Das sozialgeschichtliche Interesse 
richtete sich auf das Offizierskorps und dessen so-
ziale Herkunft aus dem etablierten Bürgertum und 
dem aufstiegsorientierten Mittelstand und weniger 
auf die Unteroffiziere.

Ein dritter Punkt betrifft das Ausbildungsniveau – ver-
mutlich hat man einen eher sanften Blick auf die rea-
len Verhältnisse.

Als vierter Punkt ist die Funktion der Frauen in der Ar-
mee in einer historischen Perspektive vom Frauen-
hilfsdienst zur vollen Integration in alle Funktionen zu 
nennen. Die zugelassenen Funktionen reflektieren ja 
die Entwicklung des sozialen Verhältnisses der Ge-
schlechter in der Schweiz.

Und noch ein fünftes Thema, zu dem etwas geschrie-
ben werde müsste, ist, wie die Armee in den Medien 
dargestellt worden ist.

stratos: Ein weiteres Forschungsfeld in der Militärge-
schichte ist das militärische Denken in der Schweiz. Können 
Sie auch hier erläutern, was typisch ist für das «militärphi-
losophische Denken», das strategische und das operative 
Denken unseres Landes?
Jaun: So einen Ansatz gibt es. Ein «militärphilosophi-
sches Denken» lässt sich seit dem frühen 19. Jahr-

hunderts verfolgen. Nach 1860 setzte sich die hege-
lianische Rechts- und Geschichtsphilosophie durch: 
Die Existenzwürdigkeit einer staatlich verfassten Na-
tion zeige sich in den periodisch, aber immer seltener 
vorkommenden Kriegen zwischen Nationalstaaten. 
Deren Entwicklungstand werde so überprüft. Bundes-
rat Welti, der 1868 die erste Armeereform anschob, 
und ebenso Ulrich Wille, der die soldatische Erzie-
hung durch Drill vor dem Hintergrund dieser Ge-
schichts- und Staatsphilosophie rechtfertigte, sind 
herausragende Beispiele für diese Geisteshaltung. 
Der Kern dieses Denkens besteht darin, dass die 
Schweizer Armee unter den Bedingungen der Neutra-
lität und unter der Einhaltung des Milizprinzips fähig 
werden muss, die Souveränität des Landes und seine 
Existenzberechtigung militärisch zu beweisen. Dieses 
Denken war vom 19. Jahrhundert bis in die Zeit des 
Ersten Weltkriegs vorherrschend.

Die Realität des Ersten Weltkriegs, der als Ressour-
cenkrieg entschieden wurde, liess die bellizistische 
Interpretation des Krieges, welche den Krieg als Reini-
gungsvorgang der Gesellschaft interpretierte, verblei-
chen. Dem Militär und der militärischen Erziehung 
wird jedoch in der Zwischenkriegszeit und teilweise 
auch noch nach dem Zweiten Weltkrieg für die Ent-
wicklung der Gesellschaft ein hoher Stellenwert zuge-
messen, allerdings unter etwas verdrückter Kritik der 

Linken, welche im Militär ein Instrument der Klassen-
gesellschaft erblickt oder fundamental pazifistische 
Ansichten der Abrüstung vertritt. Eine Rezeption von 
Jomini gibt es nicht, da seine Theorien für Feldzüge 
von Grossmächten gedacht sind. Da die Schweiz 

«Die Sicherheitspolitik schreibt nun der 
Armee ihre Ausrichtung vor: Frieden fördern 
und erhalten, schützen und unterstützen. 
Nicht mehr Krieg ist ihr Fixpunkt. Kampffä­
higkeit wird noch angestrebt, jedoch nur, 
weil diese Befähigung sie auch für subsidiä­
re Einsätze und Beiträge zur internationalen 
Friedensunterstützung ertüchtigen soll und 
weil damit konservative Einwände be­
schwichtigt werden können.»
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durch das Neutralitätsrecht und durch die nicht be-
strittene militärstrategische Defensive eines demo-
kratischen Kleinstaates gebunden ist, wird Clausewitz 
nur allgemein wahrgenommen. An der Aussage, dass 
Krieg als Mittel der Politik verwendet wird, wurde 
kaum gezweifelt und sie wurde für die Legitimation 
der dissuasiven Ausrichtung der Schweizer Armee 
auch nach 1945 verwendet.

Seit den 1990er Jahren gibt es einen Wandel: Der 
klassische Staatenkrieg wird für unwahrscheinlich ge-
halten, das Reformprojekt «Armee XXI» geht von die-
ser Prämisse aus. «Krieg ist keineswegs etwas Unaus-
weichliches. Seine Eintretenswahrscheinlichkeit kann 

– und muss – beeinflusst werden durch aktives Krisen-
management, friedensfördernde und erhaltende 
Massnahmen » (Theo Winkler). Die Sicherheitspolitik 
schreibt nun der Armee ihre Ausrichtung vor: Frieden 
fördern und erhalten, schützen und unterstützen. 
Nicht mehr Krieg ist ihr Fixpunkt. Kampffähigkeit wird 
noch angestrebt, jedoch nur, weil diese Befähigung 
sie auch für subsidiäre Einsätze und Beiträge zur 
internationalen Friedensunterstützung ertüchtigen 
soll und weil damit konservative Einwände be-
schwichtigt werden können.

Interventionen unterhalb der «Kriegsschwelle», d. h. 
des völkerrechtlichen Staaten-Krieges rücken ins Zen-
trum. Das militärische Denken dreht sich nun um die 
Fragen, welche Rolle die Armee überhaupt noch hat 
und welche Aufgaben im In- und Ausland ihr zukom-
men könnten. In diesem Kontext ist das Ringen um 
den Begriff «Verteidigung» zu sehen. Konservative 
Kreise halten am Staatenkrieg als reale Bedrohung 
fest und wollen die Schweiz mit einer klassischen Mo-
bilmachung verteidigen. Die unternehmerisch denken-
den Reformer der «Armee XXI» sprechen demgegen-
über von «Fähigkeiten» und «Einsätzen», die als 
Produktepalette der Armee kalibriert und legitimato-
risch verkauft werden können. Die Armee wird damit 
zum Dienstleistungsunternehmen, das sich in Form 

der Milizsoldaten billige Mitarbeiter sichert und die 
Polizeikorps der Kantone klein und billig hält. Das 
«militärphilosophische Denken» ist heute dem unter-
nehmens- und betriebsökonomischen sowie dem 
Kommunikationsdenken des Marketings gewichen.

stratos: Gustav Däniker (1928–2000) gilt als der letzte mili-
tärische Denker der Schweiz. Teilen Sie diese Ansicht und, 
falls ja, worin sehen Sie die Gründe, dass es heute kaum 
mehr militärische Vordenker gibt?
Jaun: Ja, Gustav Däniker gilt in der Tat als Letzter in 
der Reihe der wenigen schweizerischen Militärtheore-
tiker. Er ist im Umfeld der Zürcher Wille-Schüler auf-
gewachsen; sein Vater war als Berufsoffizier ein Wille-
Verehrer und Bewunderer der Wehrmacht. Selbst ist 
er eher Publizist und Spezialist für politische und mili-
tärische Public Relations, kein akademischer Wissen-
schaftler. Er ist als strategischer Denker, der Beaufre 
aufnimmt, interessant, aber auch, weil er den «miles 
protector» in die Diskussion der 1990er Jahre ein-
bringt. Er versucht, das traditionelle Soldatentum, von 
dem er weiss, dass es vorbei ist, zu modernisieren. 
Von militärischer «Menschenführung» und den Vor-
schlägen der Kommissionen Oswald und Schoch hält 
er nicht viel. Er ist primär operativer Denker der stra-
tegischen Dissuasion und wird dann in den letzten 
Jahren des Kalten Krieges von 1980 bis 1988 prägen-
der Stabschef Operative Schulung (SCOS). Däniker 
war ein schneller und guter Schreiber, der seine Er-
kenntnisse aus der Praxis ableitete. Ein Lehrstuhl an 
der ETH hätte seine Perspektive in Richtung interna-
tionaler, aktueller Forschungsfragen der Krieg- und 
Kampfführung wohl verändert. Es müsste aus meiner 
Sicht unbedingt eine umfassende Biografie zu seiner 
Person verfasst werden. Soviel ich weiss, sind die Be-
stände seines Nachlasses im Archiv für Zeitge-
schichte an der ETH nun zugänglich.

Dass es heute kaum mehr ein vertieftes militärisches 
Denken gibt, hängt zum einen mit dem zusammen, 
was schon für die Zeit von Gustav Däniker galt: Die 

«Das militärische Denken dreht sich nun um die 
Fragen, welche Rolle die Armee überhaupt noch 
hat und welche Aufgaben im In- und Ausland ihr 
zukommen könnten.»
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Berufsoffiziere haben im Alltag kaum Zeit und Musse, 
sich militärtheoretischen Fragen zu widmen. Zum an-
deren wurde im Rahmen der Armeeformen ein eigen-
ständiges Denken durch die Armeeführung nicht 
gerne gesehen, weil man sich vor einem neuen Kon-
zeptionsstreit fürchtete und die Projekte durchziehen 
wollte. Das Verständnis der Armee als Unternehmen, 
das durch einen CEO geführt wird, fördert dies.

Das spezifische Denken über Krieg und Kriegführung, 
Kampf und Kampfführung wird aber auch durch die 
instrumentelle Unterordnung der Armee unter die Si-
cherheitspolitik beeinträchtigt. Während sicherheits-
politische und friedenspolitische Forschung seit den 
1980er Jahren mit Forschungsgruppen und Projekten 
(CSS, Swiss Peace) breit gefördert werden, wird For-
schung zu Krieg und militärischem Kampf höchstens 
durch ein paar Assistentenstellen an der Militäraka-
demie, die für die Ausbildung der Berufsoffiziere zu-
ständig ist, unterstützt.

stratos: Auch in der Militärpolitik können Motive und Ar-
gumentationsmuster erkannt werden, die sich über Jahr-
zehnte erhalten und verfestigt haben. Hervorzuheben ist si-
cherlich das Links-Rechts-Schema. Wie sieht der 
Militärhistoriker die Kontinuitäten in diesem Feld?
Jaun: Beim militärischen Links-Rechts-Gegensatz sind 
verschiedene Konjunkturen sichtbar. Die Spannungen 
brechen um 1900 im Zusammenhang mit dem Einsatz 
der Armee gegen Streikende auf, dem so genannten 
Ordnungsdienst. Die Folge davon ist eine deutliche 
Distanznahme der Linken gegenüber der Armee, die 
sich während des Ersten Weltkriegs, besonders ab 
1917, als die SP beginnt, das Militärbudget systema-
tisch abzulehnen, beschleunigt. Das übergrosse Auf-
gebot von 100 000 Mann im Zusammenhang mit dem 
Landes-Generalstreik verstärkt die Ablehnung der Ar-
mee. Das Ergebnis ist das Bild der Armee als Instru-
ment des Bürgertums im Klassenkampf, das sich auch 
in den 1920er und den 1930er Jahren fortsetzt. In den 
1930er Jahren sieht die SP aber, was im nationalsozia-
listischen Deutschland vor sich geht und erkennt ab 
1935, dass man, wenn man die Demokratie verteidi-
gen will, auch die Landesverteidigung unterstützen 
muss. Diese Haltung hält sich in der SP bis anfangs 
der 1970er Jahre. Es sind jedoch immer gewisse Dis-
tanzmarker, wie die Ablehnung der Militärjustiz und 
der Gefängnisstrafen für Dienstverweigerer, aber auch 

die Ablehnung von grossen Rüstungsgeschäften wie 
bei der Mirage-Beschaffung in den 1950er/60er Jah-
ren, auszumachen. 1970 dreht dann der Wind und es 
werden erstmals «aktive Friedensförderung» und 
«waffentechnische und militärische Beschränkungen» 
(Motionen Hubacher und Arnold) gefordert. In den 
1970er Jahren verstärkt sich die Kritik an der Armee, 
besonders im Zusammenhang mit Problemen des 
Dienstbetriebs und der Ausbildung. Bis Ende der 70er 
Jahre gibt es zahlreiche «Soldatenkomitees», welche 
agitatorisch den Soldaten- und Arbeiterräten nach-
eifern. In den 1980ern gibt es dann einen Schub mit 
der Gründung der «Gruppe Schweiz ohne Armee» 
(GSoA), die radikale Kritik an der Armee übt und eine 
Demilitarisierung der Schweiz anstrebt. Das Anliegen 
der GSoA trifft sich in den 1980er Jahren mit der For-
derung nach Abrüstung. Daraus resultieren seit den 
1990er Jahren eine Reihe von Volksabstimmungen wie 
zum Beispiel die «Halbierungsinitiative» und die Ini-
tiativen zur Beschränkung des Rüstungsbudgets und 
zu grossen Rüstungsvorhaben (F/A-18). Weitere Stich-
worte sind Konversion der Rüstungsindustrie und Ein-
schränkung beziehungsweise Verbot des Exports von 
Rüstungsgütern. Inzwischen sind es rund ein Dutzend 
Abstimmungen zu diesen Themen. Dahinter steckt ein 
grosser Glaube an einen globalen finalen Abrüstungs-
prozess, den die Schweiz mittragen soll. Die Motive 
dahinter sind zum Teil religiös-sozial, zum Teil pazifis-
tisch, zum Teil radikalgesellschafts-systemkritisch. 
Der Ukraine-Krieg erschüttert diesen Glauben nun 
noch mehr als der Jugoslawien-Krieg.

stratos: Und wie sieht die Entwicklung auf bürgerlicher 
Seite aus?
Jaun: Zunächst muss man betonen, dass es die politi-
sche Linke weder im Parlament noch durch ihre popu-
listischen Volksinitiativen geschafft hat, determinie-
rend auf die Militärpolitik einzuwirken – dies dank 
einer bürgerlichen Mehrheit im eidgenössischen Par-
lament. Die bürgerliche Seite musste seit 1978 über 
zehn Armee-Abbau- und Abschaffungsvorlagen ab-
wehren. Es muss aber auch darauf hingewiesen wer-
den, dass die bürgerliche Seite ab den späten 1990er 
Jahren auf das Argument der «Friedensdividende» ein-
steigt und dass auch bei ihr der Stellenwert der Ar-
mee abnimmt. Hinzu kommt die immer kleiner wer-
dende Zahl von Generalstabs- und Stabsoffizieren in 
den Führungsetagen der Wirtschaft und im Parlament. 

97Forum – Kontinuitäten und Brüche in der Geschichte der Schweizer Armee



Ein Umstand, der auch der Globalisierung der Unter-
nehmen geschuldet ist. Dieses Thema ist in der For-
schung schlecht aufgearbeitet. Das Ganze wird über-
lagert durch die Vision der Armee als 
Dienstleistungsunternehmen, das kostengünstig zu 
gestalten ist. Dies wiederum führte auf konservativer 
Seite zu einer verharschten Opposition, die sich in 
Gruppierungen wie der «Pro Militia» oder der «Gruppe 
Giardino» zeigt. Sie gehen von der «Armee 61» als 
Idealbild einer Verteidigungsarmee aus und sehen die 
Armee in den nachfolgenden Armeereformen zerfallen.

stratos: Wurde die Armee in der Politik zur «quantité négli-
geable»?
Jaun: Ja, mit der Armee kann man sich in der Politik 
keine Lorbeeren mehr holen. Zudem war die Abwehr 
all dieser Initiativen ein grosser Verschleisskampf, der 
viel Kraft gekostet hat. Zwar stehen in jedem Abstim-
mungskampf viele Leute für die Anliegen der Armee 
ein und Geld wird gespendet, aber es sind auch Ab-
nutzungserscheinungen auszumachen. Interessant ist, 
dass die GSoA seit 2001 nicht mehr mit einer grossen 
Armeeabschaffungs-Initiative kommt, sondern mit vie-
len Abbau-Initiativen und -Referenden die SP vor sich 
hertreibt. Für die Linke sind Armee-Themen ein Mittel, 
um ihre in Visionen denkende Klientel bei Laune zu 
halten.

stratos: In Ihrem Buch sprechen Sie von sechs grossen 
Wandlungsperioden, welche die Geschichte der Schweizer 
Armee seit dem 17. Jahrhundert geprägt haben. Stehen wir 
– auch abgesehen von den Auswirkungen des Ukraine-
Kriegs – wieder an der Schwelle zu einer neuen Ära? Ich 
möchte hier auf die lange Reihe von anstehenden Beschaf-
fungen und auf die Ausrichtung an das Bedrohungsbild 
2030+ hinweisen.
Jaun: Die Konturen der erwarteten neuen Wandlungs-
periode, die durch Digitalisierung/Vernetzung der 
Land- und Luftkriegführung, neue Kampfmittel wie 
Drohnen und autonome Kampfmaschinen gekenn-
zeichnet sein dürfte, sind noch unklar. Ebenso der Be-
reich Cyberwar und Multidomain-Ansatz. Bedrohun-
gen und Kriegführung sind vielfältiger und 
variantenreicher geworden.

Was auf die Schweizer Armee zukommt, sind neben 
der Kampfflugzeug-Beschaffung und der Beschaffung 
von Cyberwar-Infrastrukturen Investitionen für den 
Ersatz von Panzern und Panzerartillerie. Bereits mit 
dem Bericht über die Bodentruppen als auch mit dem 

Bericht über die Luftverteidigung wurde das eingelei-
tet. Man sieht, dass riesige Ersatzinvestitionen anste-
hen (ich möchte den negativen Kampfbegriff «Aufrüs-
tung» vermeiden), bei denen es darum geht, einmal 
mehr den Anschluss an moderne Technologie und 
Kampfweise zu finden. Das Hauptproblem wird die Fi-
nanzierung sein. Hier bietet sich ein Blick in die Ge-
schichte an: Die Schweizer Armee versuchte, die not-
wendigsten Adaptionen zu leisten, musste aber immer 
auch Lücken in Kauf nehmen. In den 1980er Jahren 
war es beispielsweise die Raketenartillerie, an deren 
Stelle wurden neue Sturmgewehre angeschafft. Nicht 
zu vergessen ist das Lobbying der einheimischen Rüs-
tungsindustrie, welche ihre Interessen zuweilen 
durchsetzen konnte, wie die Bison-Geschütze zeigen.

Ein Ringen um die zur Verfügung stehenden Mittel ist 
absehbar. Der Ukraine-Krieg hilft nun wie seinerzeit 
die Ungarn-Krise 1956 das Militärbudget zu erhöhen 
und die notwendigen Ersatz-Investitionen zu tätigen. 
Aber reicht das aus, um bei der technologischen Ent-
wicklung mitzuhalten? Und kann das angestrebte 
Ausbildungsniveau erreicht werden?

stratos: Braucht es nun nicht einen neuen gesellschaftlichen 
Konsens, um Antworten auf diese Fragen zu finden?
Jaun: Die nächsten Abstimmungen in Armeefragen 
werden zeigen, ob von einer Wiederherstellung eines 
gesellschaftlichen Konsenses beim Thema Armee ge-
sprochen werden kann. Ich konnte in der letzten Zeit 
mit verschiedenen Persönlichkeiten der linken Militär-
politik und der Friedensbewegung Interviews führen. 
Dabei hat sich gezeigt, dass sich die SP in doppelter 
«Geiselhaft» der GSoA befindet. Zum einen gibt die 
GSoA die Pace eines unerbittlichen Armeeabbaus vor 
und zum anderen haben GSoA-Anhänger innerhalb 
der SP einen sehr grossen Einfluss, der sogar dazu ge-
führt hat, dass die Abschaffung der Armee 2010 

«Ein Ringen um die zur Verfügung stehenden 
Mittel ist absehbar. Der Ukraine-Krieg hilft nun 
wie seinerzeit die Ungarn-Krise 1956 das  
Militärbudget zu erhöhen und die notwendigen 
Ersatz-Investitionen zu tätigen. Aber reicht das 
aus, um bei der technologischen Entwicklung 
mitzuhalten? Und kann das angestrebte Ausbil­
dungsniveau erreicht werden?»
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gegen den Willen der damaligen Parteiführung ins 
Parteiprogramm aufgenommen wurde. Anzeichen, 
dies zu korrigieren, bestehen jedoch nicht. Differen-
zierte Ansätze einer international ausgerichteten Ar-
mee-Entwicklung, wie sie von Barbara Haering einge-
bracht wurden, spielen kaum mehr eine Rolle. Das Ziel 
der SP einer nicht kampffähigen, reinen Friedens-
truppe erscheint angesichts der kriegsfähigen und op-
tional kriegswilligen Mächte nicht sinnvoll. Das macht 
die Suche nach einem neuen gesellschaftlichen Kon-
sens schwierig.

stratos: Was müsste man konkret tun, um die Legitimation 
der Armee auch einer breiteren Öffentlichkeit wieder aufzu-
zeigen?
Jaun: Eine Chance liegt aus meiner Sicht im Aufzeigen 
der Leistungen der Territorialdivisionen und des 
neuen Cyber-Kommandos. Sie tun sehr Vieles zu 
Gunsten der Kantone bei Katastrophen und Krisensi-
tuationen. Die grosse Herausforderung wird sein auf-
zuzeigen, was für Gefechtsleistungen in welchem 
(europäischen) Kontext die Mechanisierten Brigaden 
und die Luftwaffe zu leisten vermögen. Dabei nicht in 
die Klischees und Horizonte der «Abwehr» des Kalten 
Krieges zu fallen, ist kein leichtes Unterfangen.

stratos: Besten Dank für das Interview. 

Das Gespräch wurde am 24. März 2022 in Zürich  
geführt.
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Rückblende:
  Es sind Positionen, wie sie gegensätz-

licher nicht sein könnten: Da ist auf der einen Seite der 
Offizier und Historiker, der an einer Veranstaltung als 
Referent auftritt. Und da ist auf der anderen Seite der 
Panzergrenadier, kurz davor, nach Afghanistan ver-
legt zu werden. Beide Parteien erscheinen in Uniform. 
Und sprechen der jeweils anderen das Recht ab, den 
wahren Habitus eines Bundeswehrsoldaten zu vertre-
ten. Es sei ein eigentlicher «Clash of Cultures» gewe-
sen, der damals stattgefunden habe, sagt Sönke Neit-
zel rückblickend über die Situation, wie er sie vor über 
fünfzehn Jahren erlebte: «Im übertragenen Sinn prall-
ten der Krieger und der Friedensverteidigungsbeamte 
aufeinander.»

Von Kriegern und  
Friedensverteidigungsbeamten

Forum

Ist die Bundeswehr eine Institution im Krieg oder im Frieden? Ist sie eine Armee,  
die bereit ist, militärische Gewalt anzuwenden? Legitimiert sich ihre Existenz  
ausschliesslich aus friedenserhaltenden Einsätzen zugunsten der Weltgemein-
schaft? Der an der Universität Potsdam lehrende Militärhistoriker Sönke Neitzel 
stellte an einer öffentlichen Vorlesung an der ETH Zürich im Oktober 2021, also 
noch vor dem Ausbruch des Ukraine-Krieges, unbequeme Fragen zum Selbst- und 
Fremdbild der Bundeswehr. Seine Folgerungen erscheinen im Licht der aktuellen 
Ereignisse wie ein Menetekel.

ROSMARIE BRUNNER, 
Kommunikation Höhere Kaderausbildung der Armee
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Doch die Situation ist sinnbildlich, so Neitzel, für das 
Selbstverständnis einer Armee, die sich wie keine an-
dere fragen muss, in welcher Tradition sie steht. Die 
Bundeswehr kann und darf sich nicht wie andere Ar-
meen auf frühere Erfolge berufen. Denn das hiesse, 
der Siege der Wehrmacht zu gedenken. Doch sich in 
Ermangelung von Alternativen nur über die Funktion 
als friedenserhaltende Institution zu definieren, ist für 
viele Bundeswehrangehörige keine valable Lösung. Sie 
verstehen sich als Krieger, als Kämpfer – und ja, sagt 
Sönke Neitzel, zum Beruf eines Soldaten gehöre auch 
das Töten.

In der Bundesrepublik der Nachkriegszeit war solches 
Gedankengut lange tabu. In den Augen der Öffentlich-
keit bewegte sich die Bundeswehr immer weiter weg 
vom eigentlichen Auftrag, im Ernstfall das Land ak-
tiv zu verteidigen und kriegerische Gewalt anzuwen-
den. Ihre Angehörigen wurden zu global social workers, 
welche sich in Entwicklungshilfe und Friedenssiche-
rungsaufgaben engagierten. Bis in den Nullerjahren 
der Afghanistaneinsatz kam, in welchem Bundeswehr-
angehörige in Konflikte verwickelt wurden, in denen 
gekämpft, getötet und gestorben wurde. Das, so Neit-
zel, habe die deutsche Gesellschaft aufgeschreckt und 
die Grundsatzfrage aufgeworfen, wozu man Streit-
kräfte brauche/habe: «Ist die Bundesrepublik Deutsch-
land ein Staat, der in letzter Konsequenz zur Andro-
hung und Anwendung militärischer Gewalt bereit ist?» 
Wenn ja, müsste sich dies auch in einem entsprechen-
den Etat für die Armee zeigen. Neitzel wies in diesem 
Zusammenhang auf den schlechten Ausbildungs- und 
Ausrüstungsstand der Verbände hin, der einen Kampf-
einsatz zum aktuellen Zeitpunkt unverantwortlich er-
scheinen lässt.

Ist die Bundesrepublik aber nicht willens, genügend 
Ressourcen bereitzustellen und in letzter Konsequenz 
ihre Streitkräfte im Kampf einzusetzen, ergibt sich 
eine folgenschwere Logik. Dann, so Neitzel, müsste 
man ehrlich sein und die Bundeswehr auflösen. Als li-
berale Gesellschaft stünde es einem Staat frei, Kampf-
truppen abzuschaffen und stattdessen das Geld bei-
spielsweise für Entwicklungshilfe einzusetzen. «Doch 
wenn wir das nicht wollen, warum geben wir dann 50 
Milliarden aus?» Deutschland, viertgrösste Wirtschafts-
nation der Welt, behindere mit seinem zögerlichen 
Lavieren die gesamten europäischen Verteidigungsbe-
mühungen massiv.

Mit seiner Analyse legte Sönke Neitzel den Finger auf 
einen wunden Punkt, nämlich die zentrale Frage, was 
die eigentliche Daseinsberechtigung einer Armee aus-
macht. Die Analyse ist ein Plädoyer für eine Ehrlichkeit, 
sich zu entscheiden, was man will und ein Appell, die 
entsprechenden Konsequenzen zu ziehen.

Der Eroberungskrieg Russlands gegen die Ukraine so-
wie die geplante Erhöhung des Wehretats in Deutsch-
land haben Neitzels Ausführungen nun eine Unmit-
telbarkeit verliehen, mit der bis vor einigen Monaten 
ausser Experten wohl nur wenige gerechnet hätten. 
Die Frage nach der Legitimation einer Bundeswehr, 
überhaupt europäischer Streitkräfte, hat sich – so 
scheint es – erübrigt. Doch die grundlegenden Fragen 
bleiben bestehen. 

«Mit seiner Analyse legte Sönke Neitzel den 
Finger auf einen wunden Punkt, nämlich die 
zentrale Frage, was die eigentliche Daseinsbe­
rechtigung einer Armee ausmacht. Die Analyse 
ist ein Plädoyer für eine Ehrlichkeit, sich zu 
entscheiden, was man will und ein Appell, die 
entsprechenden Konsequenzen zu ziehen.»

Sicherheitspolitische Wende

Im November 2020 erschien Sönke Neitzels «Deutsche 
Krieger», in dem er in einer historischen Analyse das Span-
nungsfeld zwischen deutscher Gesellschaft und Militär 
durchmisst und aufzeigt, wie sich die Kultur des Krieges 
und des Kriegers über die Epochen veränderte bzw. wel-
che Gemeinsamkeiten auch über Epochen bestehen blie-
ben. An einem öffentlichen Abendvortrag, der von der Do-
zentur Militärgeschichte der Militärakademie an der ETH 
Zürich organisiert wurde, sprach der Autor unter dem Ti-
tel «Auf der Suche nach sich selbst» zur Geschichte des 
deutschen Militärs nach 1945. Ende Juni 2022 wurde nun 
im Ullstein-Verlag die Taschenbuchausgabe des Bestsel-
lers veröffentlicht, in der Neitzel in einem neuen Vorwort 
auch auf die sicherheitspolitische Wende, die durch den 
Ukraine-Krieg ausgelöst wurde, eingeht.
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Compilatio

Die militärwissenschaftliche Zeitschrift der Schweizer Armee versteht 

sich als Plattform für Texte, die einen substantiellen Beitrag zu  

relevanten Problemstellungen der Schweizer Armee leisten. Während 

die ersten beiden Ausgaben von stratos eng gefassten Themen gewidmet 

waren, öffnete sich mit der dritten Ausgabe das Spektrum. Die  

Artikel gingen auf unterschiedliche Fragen ein, die in der Forschung,  

in der Praxis und in der Politik derzeit diskutiert werden. Wiederum sol-

len an dieser Stelle einige ausgewählte Erkenntnisse, Gedanken  

und Überlegungen aus den Beiträgen zusammengetragen werden, um 

eine Diskussion auch ausserhalb der Spalten dieser Zeitschrift  

anzuregen.

CHRISTOPH EBNÖTHER,
stratos

DR. CHRISTOPH EBNÖTHER ist Historiker und Politologe und Chefredaktor von 
stratos. Er war von 2002 bis 2020 Senior Lecturer an der ZHAW School of Management and Law 
und dozierte an weiteren Hochschulen. Zu seinen Schwerpunkten gehört das politische  
System der Schweiz. In seiner Milizfunktion war er Leitender Nachrichtenoffizier der Pz Br 11 
und zuletzt als Oberst im Stab Operative Schulung eingeteilt.

E-Mail: christoph.ebnoether@vtg.admin.ch

Lesen Sie die Compilatio auf der  
Internetseite von stratos.
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stratos digital
stratos gibt es auch als digitale Plattform. 

Unter der Adresse www.armee.ch/stratos ist nicht nur die aktuelle Ausgabe  
der Zeitschrift zu finden, sondern auch weitere Artikel, Calls for Papers und  
ein Archiv. Die Internetseite wird kontinuierlich ausgebaut.

Seit November 2021 sind folgende Artikel erschienen:

REMO REGINOLD, URS VÖGELI (S TR ATOS DIGITAL # 6)

Informationsgetriebene Kriegsführung, Multidomain-Realität und  
die chinesische Strategic Support Force SSF

HERVÉ DE WECK (S TR ATOS DIGITAL #7)

L’écrivain Daniel de Roulet «enquête»: 1977–1978:  
des morts mystérieuses dans la région de Porrentruy

NICO PERUCCHINI (S TR ATOS DIGITAL #8)

Bewaffnete Drohnen für die Verteidigung der Schweiz. Eine Option?

THEODOR H. WINKLER (S TR ATOS DIGITAL # 9)

 Was der globale Wandel für die Armee bedeutet

CHRIS TOPHER A . HART WELL (S TR ATOS DIGITAL # 10)

Ukraine: The Need for Economic Depth as Part of the Ability to Resist

THEODOR H. WINKLER (S TR ATOS DIGITAL # 11)

Russischer Überfall auf die Ukraine: Putins brandgefährliches Finale?

FR ANK SCHIMMELFENNIG (S TR ATOS DIGITAL # 12)

Die Verteidigung der Neutralität bedarf der Verteidigung des Völkerrechts

MARIUS FÉR AUD, EMMANUEL SANGR A (S TR ATOS DIGITAL # 13)

Evaluation des Einsatzes von Dienstpflichtigen der Armee, des Zivilschutzes 
und des Zivildienstes während der COVID-19-Pandemie

THEODOR H. WINKLER (S TR ATOS DIGITAL # 14)

Was kommt nach dem Krieg zwischen Russland und der Ukraine?

FABIENNE MEYER (S TR ATOS DIGITAL # 15)

Zwischen «Cancel Culture» und Kontextualisierung: Armee- und  
Kriegsdenkmäler in der Schweiz

S TEVEN SOHN (S TR ATOS DIGITAL # 16)

Die bewegte Geschichte und Entwicklung des Zivildienstes in der Schweiz

CHRIS TIAN CATRINA (S TR ATOS DIGITAL # 17)

 Die Schweiz: militärisch neutral, politisch Teil des Westens

HANS-JÜRG K ÄSER (S TR ATOS DIGITAL # 18)

 Krisenbewältigung – wie gut war und ist die Schweiz auf Krisen vorbereitet


