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EINLEITUNG
FUHREN LERNEN - DIE WURZELN

Als ich nach dem Abschluss des Basic Underwater Demolition/SEAL-
Trainings (BUD/S) dem SEAL Team One zugeteilt wurde, gab es keinen
Leadership-Kurs. Neue SEALs erhielten keine wie auch immer gearteten
Lehrbiicher oder Materialien zum Thema. Von uns wurde erwartet, dass
wir so zu fithren lernten, wie SEALSs seit Anbeginn ihrer Existenz gelernt
hatten - durch OJT - On-the-Job-Training.

Mit Sicherheit hat das OJT einige Vorteile. Es ist von Nutzen, eine er-
fahrene Fithrungskraft als Coach und Mentor zu haben, die einen ausbil-
det, wihrend man die realen Herausforderungen des tatsédchlichen Jobs
durchmacht. In den SEAL-Teams bedeutet dies, dass ein Vorgesetzter
einem sagt, was genau man in verschiedenen Szenarios tun soll, wahrend
man sie durchlauft. Falls der Vorgesetzte zufallig eine gute Fithrungsper-
sonlichkeit ist, dann investiert er gern in einen, und wenn man klug ge-
nug ist, aufmerksam zuzuhoren, lernt man am Ende etwas iiber Fithrung.

Doch diese Methode, Fithren zu unterrichten, hat ein paar entschei-
dende Mingel. Zunéchst einmal sind nicht alle Fithrungskrifte gute
Fithrungskrifte und die SEAL-Teams bilden da keine Ausnahme. Es war
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14 DAS NAVY-SEAL-HANDBUCH FUR FUHRUNGSSTRATEGIEN

das Jahr 1991, als ich in die SEAL-Teams kam. Es gab keinen Krieg. Der
erste Golfkrieg war soeben beendet worden, aber die Bodenkdmpfe hat-
ten lediglich zweiundsiebzig Stunden gedauert. SEALs fithrten nur eine
geringe Anzahl von Operationen durch und diese waren relativ leicht.
Fast alle anderen Einsdtze in den anndhernd zwanzig Jahren davor wa-
ren Friedenseinsitze gewesen. Die Hauptaufgabe der SEALs hatte darin
bestanden, das Militdr anderer Lander auszubilden. Die Teilnahme an
Kampthandlungen war fiir mich und die meisten anderen Militirange-
horigen nur ein ferner Traum. In Wirklichkeit waren die SEAL-Teams -
und das restliche US-Militar - seit dem Ende des Vietnam-Kriegs im
Friedensmodus. Das bedeutete, dass Fithrungskrifte eigentlich nicht auf
die Probe gestellt wurden. Ein guter Vorgesetzter in den SEAL-Teams
hatte mehr oder weniger dieselben Aufgaben und stieg ebenso schnell
auf wie ein schlechter Vorgesetzter.

Es gab keine Garantie, dass ein Zugfiihrer, der junge SEALs betreuen
sollte, die Art von Fiihrungskraft war, der man hitte nacheifern miissen.
Zudem streben nicht alle Vorgesetzten danach, ihre Untergebenen zu for-
dern. Auflerdem konnen selbst die besten Fiihrungskrifte ihre Zeit und
ihr Wissen nur in ein paar wenige von ihren Leuten investieren. Selbst in
Friedenszeiten gibt es jede Menge administrativer Arbeiten zu erledigen,
weshalb Fiihrungscoaching und Mentoring oft den Zeitplan sprengen.

Es blieb den jungen SEALs iiberlassen, achtsam zu sein. Doch es gab
auch jede Menge Ablenkungen. Manchmal war es fiir ein neues Team-
mitglied schwer zu begreifen, dass er nicht immer der Neue bleiben wiir-
de - sondern dass er eines Tages Fiihrer eines SEAL-Zugs sein wiirde und
so viel wie moglich lernen musste, um dafiir bereit zu sein.

Ich hatte Gliick. Ich hatte ein paar wirklich hervorragende Vorgesetz-
te, die in mich investierten. Sie nahmen sich die Zeit, mir Dinge zu erkla-
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JOCKO WILLINK 15

ren. Sie sprachen mit mir tiber Strategie und Taktik. Einige der Vietnam-
SEALs erzahlten Geschichten, die wichtige Lektionen iiber taktische
Fihrung vermittelten. Ich horte zu. Diese Geschichten und Lektionen
préagten sich mir ein. SchlieSlich konnte ich die erlernten Fithrungstheo-
rien auf die ultimative Probe stellen — im Kampf. Danach erstellte ich
eine Liste dieser Lektionen und gab sie weiter an die jungen SEALs, die
in den Dienst eintraten. Ich versuchte, ihnen das Fithren beizubringen.

Das Ziel des Fithrens erscheint simpel: Menschen dazu zu bringen, das
Notwendige zu tun, um die Mission und das Team zu unterstiitzen. Aber
die Fithrungspraxis ist fiir jeden anders. Es gibt Fithrungsnuancen, die
jeder fiir sich selbst finden muss. Fithrungskrifte sind unterschiedlich.
Gefolgsleute sind unterschiedlich. Kollegen sind unterschiedlich. Jeder
hat seine eigenen individuellen Merkmale, Personlichkeitsmuster und
Perspektiven. Was das Fiihren so schwierig macht, sage ich Fithrungs-
kriften haufig, ist der Umgang mit Menschen, denn Menschen sind ver-
riickt. Und der Verriickteste, mit dem ein Vorgesetzter es zu tun hat, ist
er selbst. Ungeachtet dessen hat selbst die Verriicktheit ein Muster; das
menschliche Verhalten folgt Mustern. Wenn man die Muster erkennt,
kann man voraussagen, wie die Dinge sich wahrscheinlich entwickeln
werden, und Einfluss darauf nehmen.

Nachdem ich beim Militdr meinen Abschied genommen hatte, unter-
richtete ich zivile Fithrungskrifte nach den Prinzipien des Fiihrens in
Gefechten. Schliefllich schloss ich mich mit meinem fritheren SEAL-
Kameraden Leif Babin zusammen und rief eine Fiihrungsberatungsfir-
ma namens »Echelon Front« ins Leben. Die Grundsétze des Schlachtfelds
passten auf jede Fithrungssituation. Was wir in kriegerischen Auseinan-
dersetzungen gelernt hatten, beschrieben wir in zwei Biichern, die un-
sere Erfahrungen als Gefechtsfiihrer wiedergaben, und schilderten die
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16 DAS NAVY-SEAL-HANDBUCH FUR FUHRUNGSSTRATEGIEN

Anwendung der Kampffithrung auf Geschifts- und Privatleben. Die Bii-
cher Extreme Ownership und Die zwei Seiten der Fithrung erldutern die
Prinzipien auf verstindliche Weise und illustrieren sie anhand von Ge-
schichten aus dem Gefecht und aus der Geschéftswelt. Die Riickmeldun-
gen von Fithrungskriften aus aller Welt waren unglaublich positiv, denn sie
wendeten die in den Biichern beschriebenen Prinzipien auf ihr Umfeld an.

Doch die Anwendung der Prinzipien kann anspruchsvoller sein, als es
den Anschein hat. Zwar ist es recht leicht, das Konzept zu verstehen, aber
manchmal braucht es mehr als das. Ein Vorgesetzter muss die Strategie
und Taktik begreifen, die zur tatsichlichen Umsetzung dieser Prinzipien
notwendig ist — wie die Prinzipien auf pragmatische Weise zur Anwen-
dung gebracht werden. Er muss die strategischen Grundlagen verstehen,
auf denen die Prinzipien aufbauen, ebenso wie die zentralen Dogmen,
die ihnen zugrunde liegen. Dann muss er die taktischen Fahigkeiten, die
strategischen Manéver und die Kommunikationstechniken verstehen,
die zum Einsatz dieser Fiihrungsprinzipien verwendet werden. Und dar-
um geht es in diesem Buch.

Wie in den anderen von mir verfassten Biichern beschreibe ich die Erfah-
rungen aus dem Gedéchtnis und das ist nicht perfekt; die Zitate sind keine
wortwortlichen Wiedergaben, sondern Anndhrungen, um die thematisier-
ten Ideen zu vermitteln. Einige Details wurden abgeandert, um die Identitdt
der betroffenen Personen oder sensible Informationen zu schiitzen.

Dieses Buch muss nicht unbedingt der Reihe nach von vorne bis hinten
gelesen werden. Es ist als Nachschlagewerk geschrieben und konzipiert,
damit Fithrungskrifte rasch die fiir ihre Situation relevanten Strategien
und Taktiken verstehen und umsetzen kénnen. Das Navy-Seal-Hand-
buch fiir Fithrungsstrategien ist ein Praxishandbuch, um Fithrungskrét-
ten dabei zu helfen, das zu tun, was sie tun sollen: fithren.
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JOCKO WILLINK 7

Wer bin ich, dass ich versuche, Fithrungskriften das Fithren beizu-
bringen? Wo habe ich Fiihrung gelernt? Ein Grofiteil meiner Fithrungs-
ausbildung war Gliick. Ich nenne es Gliick, weil es eine Reihe von gliickli-
chen Umstdanden gab, die mir die richtige Grundeinstellung, die richtigen
Lehrer und die richtigen Gelegenheiten verschafften, um zu lernen.

Einer dieser gliicklichen Umsténde, der meinen Fokus auf das The-
ma Fithrung lenkte, war die Tatsache, dass ich eigentlich tiber keinerlei
spezielle natiirliche Begabung verfiige. Als Kind war ich nie der Schnells-
te, der Stirkste oder der Kliigste. Ich konnte nicht besonders gut Kérbe
werfen, Tore schiefSen oder Baseball spielen. Ich gewann keine Wettlaufe
und hatte kein Regal mit Pokalen und Medaillen. Auch meine Zeugnisse
waren nichts Besonderes. Vielleicht hatte ich mehr leisten konnen, wenn
der Unterrichtsstoff mich interessiert hitte, aber das tat er meistens nicht,
und meine Noten spiegelten das wider. Ich war in jeder Hinsicht durch-
schnittlich.

Dennoch wollte ich im tiefsten Inneren gern gut sein. Ich wollte ande-
re beeindrucken. Ich wollte ein Zeichen setzen, aber meine sportlichen
und kognitiven Féhigkeiten lieflen das nicht immer zu. Deshalb musste
ich schon in jungen Jahren andere mit mehr Talent und mehr Kompetenz
dazu bringen, das zu tun, was ich fiir notwendig hielt. Ich musste fithren.

Natiirlich betrachtete ich das nicht als Fithrung. Ich fand, dass ich
einfach etwas ins Rollen brachte und meinen Beitrag leistete, indem ich
Menschen dazu brachte, zusammenzuarbeiten und einander zu unter-
stiitzen, wahrend wir uns einer gemeinsamen Mission widmeten. So eine
Mission konnte darin bestehen, ein Lager im Wald zu bauen oder einen
Angriff mit Wasserpistolen auf eine Gruppe von befreundeten Jungen zu
planen. Was immer es war, im Allgemeinen gab ich denjenigen Anwei-
sungen, die stirker, schneller oder sonst wie fahiger waren als ich. Das
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schien das zu sein, womit ich am besten helfen konnte, und es war der
Bereich, in dem ich einen hoheren Grad an Kompetenz aufwies.

Ich hatte auch immer einen Hang zur Rebellion. Vielleicht war das fiir
mich wieder eine Methode, um mich hervorzutun; ich passte mich nicht
dem an, was die anderen Kinder taten. Ich verhielt mich anders, horte
Hardcore und Heavy Metal und hatte eine Hardcore-Lebenseinstellung.
Diese Haltung hob mich von der Masse ab. Nachdem ich nicht mehr
zu den »normalen« Jugendlichen gehorte, war ich ein Auflenseiter. Also
beobachtete ich. Mit dem Blick von auflen nach innen gewann ich ein
tieferes Verstandnis fur die Menschen, die ich beobachtete. Ich betrach-
tete aus einer unbeteiligten Position heraus ihre Emotionen, ihre Cliquen
und ihre Dramen. Ich lernte.

Meine Rebellion erreichte ihren Hohepunkt, als ich beschloss, zur
Navy zu gehen. Viele der Jugendlichen aus meinem kleinen Stadtchen in
New England kifften, tranken Alkohol und hérten Hippiemusik. Nach
der Highschool gingen etliche von ihnen ans College oder fingen an, mit
irgendetwas zu handeln. Der Militardienst war eines der radikalsten Din-
ge, die ein Jugendlicher aus meinem Heimatort tun konnte. Ich trieb es
auf die Spitze und bewarb mich fiir die SEALs.

Ende der Achtziger- und Anfang der Neunziger-Jahre kannte sich nie-
mand mit den SEALs besonders gut aus. Mein Musterungsothizier von
der Navy hatte eine schlechte Kopie des SEAL-Anwerbungsvideos mit
dem Titel Be Someone Special dabei. Nach heutigen Mafistiben war es
zwar total kitschig, aber es eroffnete mir eine Perspektive auf die SEALs:
Maschinengewehre, Scharfschiitzen, Sprengstoff und Hochgeschwindig-
keitsoperationen. Ein Traum schien wahr zu werden. Ich bewarb mich.
Als ich meinem Vater erzdhlte, dass ich zur Navy gehen wiirde, sagte er:
»Du wirst es hassen.«
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JOCKO WILLINK 9

»Warum?«, fragte ich.

»Weil du ein Problem mit Autoritdt hast und keine Leute magst, die
dir sagen, was du tun sollst.«

»Aber Dad«, erwiderte ich zuversichtlich, »das heift doch SEAL-
Teams. Wir sind ein Team. Wir nehmen keine Befehle entgegen. Wir
arbeiten zusammen.«

Was fiir ein naiver Bengel ich war. Genaugenommen war ich einfach
dumm. Ich dachte, die SEAL-Teams wiren einfach ein paar Jungs, die als
Gruppe zusammenarbeiten, flache Hierarchien, in denen keiner so rich-
tig die Verantwortung trug. Nicht mal ansatzweise. Ich hatte auch gehort,
dass die Verlustrate bei den SEALs 50 Prozent betrug und fast keiner
es zur Verabschiedung nach zwanzig Jahren schaffte, weil die meisten
SEALs irgendwann verwundet oder gettet wurden. Wohlgemerkt, das
war 1989, aber mit Ausnahme der Invasion von Panama, wo die Kampf-
handlungen nur ungefihr anderthalb Monate dauerten, waren wir nicht
im Krieg. Riickblickend bin ich sicher, der Mythos von der 50-prozen-
tigen Verlustrate hatte seinen Ursprung darin, dass die Vorgénger der
SEAL-Teams - die Naval Combat Demolition Units oder NCDUs - wih-
rend der D-Day-Invasion in der Normandie eine Verlustrate von 50 Pro-
zent erlitten hatten. Das wusste ich aber damals nicht. Ich dachte, alle
SEALs hitten eine Verlustrate von 50 Prozent, und ich glaubte daran.
Das stachelte mich noch mehr an, Teil der SEAL-Teams zu werden. Wie
gesagt, ich war dumm. Zih, aber dumm.

Aber zur Navy zu gehen war trotzdem das Beste, was ich tun konnte.
Das war wie ein kompletter Neustart und zeigte mir eine klare Richtung
auf. Niemanden bei der Navy kiimmerte es, dass ich in der Highschool
nicht die besten Noten erzielt hatte. Es spielte keine Rolle, dass ich nicht
der beste Sportler war. Keinen interessierte es, woher ich kam, was meine
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Eltern machten oder was sonst noch zu meinem Hintergrund gehoren
mochte. Sie schoren mir den Kopf, gaben mir eine Uniform und sagten
mir, was ich tun musste, um erfolgreich zu sein. Mach dein Bett so, fal-
te deine Unterwidsche so, polier deine Stiefel, bis du dich darin spiegeln
kannst. Wenn man den Regeln folgte und tat, was man tun sollte, bekam
man eine Fithrungsposition. Ich befolgte die Regeln, ich tat, was ich tun
sollte, und es zahlte sich aus. Ich wurde Squad-Fiihrer in einem Boot-
camp. Was bedeutet das? Rein technisch nicht besonders viel, aber fiir
mich eine Menge. Ich war erfolgreich. Aber was noch wichtiger war: Ich
hatte ein Zuhause gefunden.

BUD/S (ein Trainingskurs fiir Navy-SEALS t{iber 24 Wochen, Anm.
d. Red.) war dasselbe fiir mich. Ich war immer noch in nichts besonders
gut. Nicht der beste Liufer oder Schwimmer. Nicht herausragend beim
Hiirdenlauf. Aber ich konnte tun, was mir gesagt wurde. Ich konnte das
Spiel mitspielen. Und ich wiirde nicht aufgeben. Manche Leute sagen,
dass wiahrend BUD/S jeder irgendwann iibers Aufgeben nachdenkt. Ich
tat das nie. Nicht eine Sekunde lang. Der Gedanke kam mir iiberhaupt
nicht. Die Hollenwoche, ein fiinf Tage dauernder Block mit permanen-
tem korperlichem Training fast ohne Schlaf, der die hochsten Ausstiegs-
zahlen aufweist, war geradezu entspannend fiir mich, denn wéhrend der
Hollenwoche gibt es keine zeitlichen Vorgaben. Fast alle anderen Aspek-
te von BUD/S erfolgen in festen Zeitfenstern. Zeitlich festgelegtes Lau-
fen, Schwimmen und Hiirdenlaufen findet tagtdglich statt. Wenn man
die Vorgabe nicht einhdlt und durchfillt, kommt man »in die Blase«.
Fdllt man noch mal durch, fliegt man raus. Das war stressig. Aber in der
Hollenwoche gab es keine Zeitfenster. Man musste einfach nur weiter-
machen. Man durfte einfach nur nicht aussteigen. Fiir mich war das die
leichteste Ubung.
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JOCKO WILLINK 21

Als ich mit BUD/S fertig war, kam ich in SEAL Team One. Ich war to-
tal heify darauf, wie wir alle, die wir in diese geheiligte Riege von Kriegs-
helden und Legenden aufgenommen wurden. Wir waren stolz, dass wir
BUD/S bestanden hatten, und bereit fiir ein Leben als SEALs. Es gab nur
ein Problem: Wir waren noch keine SEALs. Und wie wir bald herausfin-
den sollten, hatten wir auch keinen Grund, stolz zu sein.

Der Master Chief des Kommandos, der hochstrangige SEAL im Team
One, begriifite uns an Bord. »Es interessiert hier keinen, dass ihr BUD/S
geschafft habt. Das haben wir alle. Es bedeutet hier gar nichts. Ihr miisst
euch beweisen, um euch euren Dreizack zu verdienen. Also haltet den
Mund und sperrt die Ohren auf, vergesst nichts und seid piinktlich. Noch
Fragen?« Der »Dreizack« war das goldene Abzeichen, das auf der Uni-
form getragen wurde und einen als SEAL auswies. Um es zu erhalten,
mussten wir eine sechsmonatige Probezeit durchlaufen und uns dann von
den Hochstrangigen des Teams schriftlich und miindlich priifen lassen.
Davor hatten wir alle Angst und der Master Chief bot uns keinerlei Trost.

Keiner von uns hatte noch Fragen an den Master Chief. Es war ein
demiitigender Augenblick. Obwohl wir die BUD/S-Ausbildung geschafft
hatten und obwohl man uns sagte, dass sie »elitdr« und »besonders« sei,
erkannten wir sehr schnell, dass wir das nicht waren. Die anderen neuen
Jungs und ich hatten noch eine Menge zu beweisen, aber irgendwie wuss-
te ich, dass ich das konnte. Das ist eins der Grundthemen der SEAL-Kul-
tur: Ruh dich niemals auf dem aus, was du in der Vergangenheit erreicht
hast. Du musst immer noch besser werden.

Als ich in den frithen Neunziger-Jahren ins SEAL Team One kam, war
der Ausbildungsverlauf noch ein anderer als heute. Wenn man damals
ins Team aufgenommen wurde, wurde man irgendwann einem SEAL-
Platoon zugewiesen. Dort wiirde man lernen, ein richtiger SEAL zu sein.
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Bis zu diesem Zeitpunkt war die Ausbildung nicht taktisch. Bei BUD/S
lernt man nicht allzu viel tiber die tatsachlichen Aufgaben eines SEALs.
Man lernt, durchgefroren, nass, miide und elend zu sein und sich nicht
dariiber zu beklagen. Aber man lernt keine der beruflichen Fertigkeiten,
die einen zu einem professionellen Kampfsoldaten machen. Diese Fer-
tigkeiten werden einem vermittelt, wenn man in einem SEAL-Platoon
ist. Dort stiirzten die Erkenntnisse nur so auf einen ein. Es gab so viel
Wissen, das man sich aneignen musste, so viele Fahigkeiten, die es zu
entwickeln galt, so viele Taktiken, die es zu verstehen galt, und man hatte
das Getiihl, sich das alles niemals merken zu kdnnen. Aber genau wie die
anderen Neuen horte ich zu und lernte. Tag fiir Tag.

In meinen ersten drei Platoons lernte ich ein paar Grundkonzepte, die
mir wihrend meiner gesamten restlichen Laufbahn im Gedichtnis blie-
ben. Sie waren das Fundament fiir die Prinzipien, die ich irgendwann
den anderen SEALs vermittelte, und schlief3lich auch Unternehmen und
Organisationen auf der ganzen Welt. Das sind Beispiele fiir die gliickli-
chen Umstinde, von denen ich weiter oben sprach. Ich war zur richtigen
Zeit am richtigen Ort und hatte die richtige innere Einstellung, um das
zu lernen, was ich lernte. Dann hatte ich das Gliick, weitere Erfahrungen
zu sammeln, um das Gelernte zu festigen, und ich begann langsam und
unterbewusst, ein Fithrungssystem zu formulieren. Ich hatte auch das
Gliick, dieses System dann in einem der anspruchsvollsten Kampfgebiete
der Welt anwenden zu kénnen - in der Schlacht von Ramadi im Sommer
2006. Als ich aus diesem Einsatz zuriickkehrte, iibernahm ich die Aus-
bildung der West Coast SEALs, wo ich das Erlernte in eine Form brachte,
ihm eine Struktur gab und es niederschrieb. Doch die Wurzeln all des-
sen, was ich am Ende niederschrieb, lagen in einer nicht gerade traditio-
nellen und dennoch hocheffektiven Lernumgebung: im SEAL-Platoon.
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KAPITEL 1

GRUNDLAGEN

Erster Platoon: LoslOsung

In meinem ersten Platoon lernte ich die Stirke kennen, die darin liegt,
sich von dem vor einem liegenden Chaos und Durcheinander loslésen
zu konnen und aus einer gewissen Distanz zu betrachten, was eigentlich
geschieht. Es war mein Gliick, dass es so geschah, wie es geschah.

Wir {ibten den Angriff auf Olbohrinseln im offenen Meer. Im Persi-
schen Golf konnten Olbohrplattformen aus unterschiedlichen Griinden
durch feindliche Soldaten geentert werden, und wir mussten in der Lage
sein, sie zuriickzuerobern. SEALs hatten seit den Achtziger-Jahren an
Einsdtzen gegen iranische Bohrinseln in der Region teilgenommen, und
es gab Mutmaflungen, dass wir dies erneut wiirden tun miissen. Also {ib-
ten wir und bereiteten uns auf die Durchfithrung dieser sehr spezifischen
Mission vor.

Wir verbrachten Zeit auf kommerziellen Bohrinseln an den verschie-
densten Orten, um Trainingseinheiten und Ubungseinsitze durchzufiih-
ren. Es war eine gute Ubung, vor allem weil Olplattformen unglaublich
komplexe und gefahrliche Bauwerke sind. Viele Teile einer Bohrinsel
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sind hoch entziindlich und stehen unter erheblicher Druckbelastung,
also mussten wir lernen, worauf wir im Falle einer tatsichlichen Mis-
sion auf einer Olbohrinsel achten mussten. Bei einem echten Einsatz mit
scharfer Munition und Sprengstoff zum Offnen von Tiiren musste uns
natiirlich bewusst sein, welche Gefahren damit verbunden waren.

Doch was eine Olplattform wirklich zu einem herausfordernden Ziel
macht, ist die Komplexitit des Bauwerks selbst. Es ist ein Labyrinth aus
Treppen, Fluren, Rdumen und offenen Bereichen voller Ausriistungs-
gegenstinde. Und im Gegensatz zu anderen Zielen, mit denen SEALSs zu
tun bekommen, ist es ein echtes dreidimensionales Problem, weil viele
der Boden aus schweren Metallgittern angefertigt sind, durch die man
hindurchsehen kann. Es ist also sehr schwer, die eigenen Bewegungen
zu verbergen, und die feindliche Bedrohung ist grof3, weil der Feind ei-
nen schon aus grofSer Entfernung sehen kann - er kann schliefSlich auch
durch die Boden sehen.

Als Neuer tat ich mein Bestes, die richtigen Dinge zur richtigen Zeit
zu tun, auf die taktischen Kommandos der Vorgesetzten zu horen und
diesen Befehlen Folge zu leisten. An diesem Punkt unseres Trainings-
zyklus vor dem Einsatz hatte der Platoon schon eine Menge zusammen
durchgemacht. Wir hatten eine vollstindige Bodenkriegsiibung durch-
laufen, intensive Nahkampfiibungen, Ubungen in Stadtgebieten, Aufkli-
rungsiibungen und diverse Luft- und Seetibungen ausgefiihrt. Ich war
also zwar immer noch ein Neuer, aber die meisten anderen Neuen und
ich hatten sicherlich angefangen, die Taktiken zu begreifen, die man uns
beibrachte. Wie bei mir iiblich waren meine individuellen Féhigkeiten
nichts Besonderes. Ich war nicht der beste Schiitze, lud nicht am schnells-
ten meine Waffe nach und stellte definitiv keine Rekorde beim Kampf-
schwimmer-Ubungstauchen auf. Aber ich hatte ein ganz gutes Gespiir
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tir die Taktiken, die uns gezeigt wurden, wie sie funktionierten und wie
man sie einsetzte. Ich achtete sorgfiltig auf meine Zugfiihrung, sah zu,
welche taktischen Entscheidungen man dort traf, und versuchte zu ver-
stehen, warum man sich so und nicht anders entschied.

Trotzdem war ich immer noch ein Neuer. Es war fiir mich ganz gewiss
nicht angebracht, taktische Entscheidungen zu treffen oder den Leuten
zu sagen, was sie tun sollten.

Wihrend einer Ubung auf der Olbohrplattform geschah dann etwas,
das es zuvor nicht gegeben hatte.

Der gesamte Platoon arbeitete sich durch das Gebaude vor. Sie kamen
auf eine weitldufige Ebene der Plattform - und waren schlagartig tiber-
fordert. Der Bereich war voller mechanischer Gerdte und Ausriistungs-
gegenstinde, die zahlreiche Versteckmoglichkeiten fiir den Feind bot
und ein komplexes taktisches Problem darstellte. Da stand der gesamte
Platoon, Seite an Seite, und alle starrten am Lauf ihrer Waffen entlang
auf die potenzielle feindliche Bedrohung wie eine altmodische Schiitzen-
kette.

Ich stand da wie der Rest des Platoons, suchte nach Zielen und ver-
suchte, gefahrliche Hochdruck- oder entziindliche Bereiche ausfindig zu
machen, wihrend ich auf eine Entscheidung wartete, die uns Anweisun-
gen zum weiteren Vorgehen lieferte.

Ich wartete noch ein bisschen, hielt immer noch Ausschau und dachte,
dass jetzt jemand mal eine Entscheidung treffen miisste, damit wir wuss-
ten, was wir als Nédchstes machen sollten.

Ich wartete weiter. Immer noch nichts. Aus dem Augenwinkel sah ich
die Jungs links und rechts von mir, die alle dasselbe machten wie ich: Die
Waffen im Anschlag, hielten sie nach Zielen Ausschau und warteten auf
den Befehl.

© 2021 des Titels »Das Navy-SEAL-Handbuch fiir Fithrungsstrategien« (ISBN 978-3-86881-800-0) by
Redline Verlag, Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen. Nahere Informationen unter: www.m-vg.de




28 DAS NAVY-SEAL-HANDBUCH FUR FUHRUNGSSTRATEGIEN

Aber der kam und kam nicht. Ich wartete noch etwas ab, aber schlief3-
lich reichte es mir. Ich hob meine Waffe in die »High-Port«-Position, das
heifdt, ich richtete sie auf einen sicheren Punkt himmelwarts und von den
Gefahren weg. Dann trat ich einen halben Schritt aus der Gefechtskette
zuriick und sah nach links und nach rechts. Es war deutlich zu sehen:
Jeder Einzelne im Platoon — auch der Platoon Commander, der Platoon
Chief, der Assistant Platoon Commander und der Leading Petty Officer -
richtete seine Waffe auf die Bedrohung und suchte nach Zielen. Aber kei-
ner sah woandershin. Sie konnten nur das sehen, was im Sichtfeld vor
dem Lauf ihrer Waffen lag; keiner nahm in dieser Situation irgendetwas
anderes wahr. Doch selbst als unbedeutender Neuling konnte ich die ge-
samte Situation mit vollstindiger Klarheit erfassen. Wenn ich an meiner
Wafte entlangschaute, sah ich nur das, was direkt in meiner Schusslinie
lag. Jetzt, wo ich einen Schritt nach hinten gemacht und mich umgesehen
hatte, konnte ich die gesamte Ebene mit all ihren Hindernissen sehen
und die einfachste Art, sie zu sichern. Durch den Schritt riickwarts hat-
te ich mich mental und physisch vom unmittelbaren Problem losgeldst,
und nun war es mir ein Leichtes, die Losung zu sehen, klarer als sogar die
erfahreneren SEALSs in meinem Platoon.

Ich atmete tief durch und hielt noch eine Sekunde inne, um sicher-
zugehen, dass kein anderer sich bewegte, sich umschaute oder ein Kom-
mando gab. Niemand riihrte sich. Der Platoon war wie erstarrt. Ich
musste etwas tun.

»Links halten, rechts vorwirts!«, bellte ich im autoritarsten Tonfall, den
ich aufbringen konnte. Noch wiahrend ich es aussprach, rechnete ich halb
damit, dass jemand hersehen, mich - einen Neuling, der versuchte, ein
Kommando zu erteilen - sehen und mich anweisen wiirde, die Klappe
zu halten.
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Doch stattdessen taten alle Mitglieder des Platoons das, was zu tun
uns immer eingeprégt wird, wenn wir ein verbales Kommando horen -
sie gaben es weiter. »Links halten, rechts vorwidrts!« - »Links halten, rechts
vorwirts!«, wurde die Reihe entlang wiederholt. Wihrend der Befehl wei-
tergegeben wurde, wurde er auch schon in Aktion umgesetzt. Die Leute
auf der linken Seite der Ebene hielten ihre Position, suchten nach Ziel-
objekten und deckten damit die Leute auf der rechten Seite, die voran-
stiirmten und den Bereich von der rechten Flanke her zu sichern began-
nen. Das war kein komplexes taktisches Kommando; es war ein normales
Vorgehen nach dem Prinzip Deckung-und-Bewegung, das wir unzihlige
Male praktiziert und geiibt hatten. Und sobald die Jungs es horten, fiihr-
ten sie es auch schon aus.

Wihrend sie den Vorgang ausfithrten, wurde mir etwas bewusst, das
von zentraler Bedeutung ist. Ich erkannte, dass ich durch das Aufwirts-
richten meiner Waffe, durch das Zuriicktreten von der Gefechtslinie und
durch das Herumschauen - durch die physische Loslosung, wenn auch
nur um ein paar Zentimeter, und, was noch wichtiger war, durch die
mentale Loslosung von dem vor uns liegenden Problem - in der Lage
war, unendlich viel mehr zu sehen als alle anderen in meinem Platoon.
Und da ich in der Lage war, alles zu sehen, konnte ich auch eine gute
Entscheidung treffen, die es mir, dem Neuen und Rangniedrigsten im
Platoon, erlaubte, die Fithrung zu iibernehmen. Bald war die Kellerebene
gesichert und wir arbeiteten uns weiter in der Olbohrplattform voran
und sicherten die restlichen Ebenen. Niemand hatte Beschwerden oder
Einwédnde gegen meine Entscheidung, und nachdem wir den Durchlauf
beendet hatten, sagte mir einer der Rangoberen, ich hitte einen guten
Befehl gegeben.

Die Reaktion meines Platoons bekriftigte diese Idee des Loslosens
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und ich fing an, das so oft einzusetzen, wie ich konnte. Es war nicht ein-
fach. Manchmal gelang es mir nicht, meinen Fokus von den unmittel-
bar vor mir liegenden Dingen zu l6sen. Aber wenigstens wurde ich mir
dessen bewusst. Dann setzte ich mir zum Ziel, mich niemals vollstindig
von den untergeordneten taktischen Aspekten eines Problems absorbie-
ren zu lassen; mein Ziel war eine mental und physisch erhéhte Position,
um mehr sehen zu konnen. Genau wie auf der Bohrinsel funktionierte
die Loslosung auch im Bodengefecht, im Nahkampf und in den urbanen
Trainingsbereichen. Sie funktionierte in jeder simulierten Gefechtsum-
gebung, der wir ausgesetzt wurden. Je 6fter ich mich losloste, desto leich-
ter wurde es, das taktische Gesamtbild zu sehen und zu verstehen, und
desto besser wurde ich darin.

Als ich alter wurde, im Rang aufstieg und tatsachlich in Fiithrungs-
positionen eingesetzt wurde, entwickelte sich diese Loslosung zu einer
der Grundlagen meines Fithrungsstils. Schliefllich erkannte ich, dass
dieses Loslosen nicht nur in taktischen Szenarien funktionierte, sondern
auch im Leben. Wenn ich mich mit jemandem unterhielt, erkannte ich,
dass ich losgeldst seine Emotionen und Reaktionen besser entschliisseln
konnte. Mir wurde auch bewusst, dass ich so meine eigenen Emotio-
nen und Reaktionen besser einschitzen und kontrollieren konnte. Als
ich zum Assistant Platoon Commander, zum Platoon Commander und
schliefllich zum Task Unit Commander aufstieg, lernte ich, mich aus dem
Missionsplanungsprozess herauszuziehen, um mich nicht mit Details zu
verzetteln, sondern stattdessen das grofle Ganze sehen zu konnen und
als das taktische Genie auftreten zu konnen, das alle Antworten kannte.

Die Loslosung ist eines der machtigsten Tools, liber das eine Fithrungs-
kraft verfiigen kann. Die Frage ist nur, wie geht man das rein pragmatisch
an?
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Schritt eins ist die Achtsamkeit. Achten Sie auf sich selbst und auf
das, was um Sie herum geschieht. Setzen Sie sich das Ziel, in keiner
Situation vo6llig von den kleinen Details in Beschlag genommen zu wer-
den. Lassen Sie das nicht zu. Wenn Sie achtsam bleiben und sich selbst
kontrollieren, lasst sich der Tunnelblick mit hoherer Wahrscheinlich-
keit vermeiden.

Achten Sie auf Hinweise wie Thre Atmung, Thre Stimme. Atmen Sie
rasch? Heben Sie die Stimme? Achten Sie auf Thren Korper. Pressen Sie
die Kiefer zusammen? Ballen Sie die Fauste?

All diese Reaktionen sind Anzeichen fiir eine emotionale Reaktion
auf die Situation. Wenn sie auftreten oder wenn eine Situation chaotisch
wird, treten Sie einen Schritt zuriick. Im physischen Sinne. Heben Sie
das Kinn, das erweitert Ihr Sichtfeld und zwingt Sie dazu, sich umzu-
sehen. Sobald Sie physisch von der Situation Abstand gewonnen haben,
tun Sie dasselbe auch mental. Atmen Sie tief ein und aus. Schauen Sie
methodisch von links nach rechts und wieder zuriick. Das ist ein weite-
rer Hinweis Thres Korpers an Thren Geist, sich zu entspannen, sich um-
zuschauen, das Gesehene aufzunehmen, die Emotionen loszulassen und
eine leidenschaftslose und prizise Einschdtzung der Lage vorzunehmen,
sodass Sie eine gute Entscheidung fallen konnen.

Wenn Sie anfangen, diese Schritte zu befolgen und sich loszuldsen,
werden Sie sehen, dass es sich hier um eines der méchtigsten Tools han-
delt, das eine Fiihrungskraft besitzen kann.

Natiirlich hat die Loslosung zwei Seiten, die gegeneinander abgewo-
gen werden miissen. Sie konnen es libertreiben; Sie konnen so distan-
ziert werden, dass Sie die Verbindung zum Geschehen verlieren. Das ist
ungewohnlich, aber wenn es passiert - wenn Sie anfangen, den Kontakt
zu Threm Szenario zu verlieren -, geraten Sie nicht in Panik. Machen Sie
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einfach wieder einen Schritt vorwarts, nahern Sie sich dem Problem ein
bisschen und gehen Sie es an.

Zweiter Platoon: von Arroganz
und Demut

Wenn Ihr erster Einsatz als Neuling erst mal erledigt ist, sind Sie kein
Neuling mehr. Werden Sie Threm zweiten Platoon zugewiesen, so steigen
Sie auf vom »Neuen« zur »Eintagsfliege«, das heif3t, Sie sind vielleicht
kein Neuling mehr, aber Sie wissen noch ldngst nicht alles — auch wenn
Sie das womdoglich glauben.

Es gab eine betrdchtliche Zahl an Eintagsfliegen in meinem zweiten
Platoon beim SEAL Team One. Das Team hatte einige von uns aus unse-
rem vorherigen Platoon zusammengelassen und dann einige der anderen
Eintagsfliegen aus anderen Platoons hinzugefiigt. Unser Platoon Chief
war allerdings ein sehr kluger und erfahrener Senior Chief, ebenso unser
Leading Petty Officer (LPO). Zudem hatten wir einen unglaublich ta-
lentierten Vorgesetzten als Assistant Platoon Commander, den Rekord-
Quarterback der Navy Midshipmen Alton Lee Grizzard. Er besaf3 nicht
nur eine enorme natiirliche Fithrungskompetenz, sondern hatte auch an
echten Einsétzen in Somalia teilgenommen.

Die Platoon-Fithrung war also sehr stark. Alle bis auf den Platoon
Commander selbst. Er hatte als Quereinsteiger aus einem anderen Spezi-
albereich in der Navy zu den SEALs gewechselt. Das heifit, obwohl er ein
Senior Lieutenant war, hatte er sehr wenig Erfahrung bei den SEALs. Er
hatte noch an keiner SEAL-Ubung und an keinem Einsatz teilgenommen.
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Er verfiigte nicht iiber die Erfahrung, die ein Platoon Commander nor-
malerweise hatte. Und doch war er fiir den Platoon verantwortlich.

Das ist an sich keine grofSe Sache; das Militér ist darauf eingerichtet, auf
diese Weise zu funktionieren. Ein unerfahrener Offizier ist von erprobtem,
erfahrenem Mannschaftspersonal umgeben, das dem Offizier taktische
Hinweise gibt und dafiir sorgt, dass alles reibungslos lduft. So sollte es zu-
mindest sein. Aber in diesem Platoon funktionierte das tiberhaupt nicht.

In diesem speziellen Fall wollte der Platoon Commander weder auf die
Ratschldge seiner erfahrenen Mannschaftsfithrung noch auf irgendeinen
von uns horen. Obwohl er abgesehen von den Neulingen derjenige mit
der geringsten Erfahrung im Platoon war, wollte er simtliche Entschei-
dungen allein treffen. Alle Pline waren seine Plidne. Alle Entscheidungen
waren seine Entscheidungen. Er wollte niemandem zuhoren.

Man muss nicht eigens erwdhnen, dass das nicht besonders gut ankam.
Es ging nicht nur den Mannschaftstithrern gegen den Strich, sondern
machte auch uns restliche Truppenmitglieder nervds, als wir erkannten,
dass er keinerlei Rat von der Mannschaftsfithrung annahm. Wenn er die
Ratschldge der erfahrensten Manner im Platoon in den Wind schlug, lief3
uns das an seinen Pldanen zweifeln. Und wir sollten recht behalten. Die
Pldne, die der Platoon Commander entwickelte und uns auferlegte, wa-
ren nicht gut, und das zeigte sich ziemlich schnell. Wir hatten Probleme
im Feld. Wir erfiillten unsere Ubungsmissionen nicht auf dem erforder-
lichen Niveau.

Doch unsere mangelhafte Leistung dnderte die Einstellung des Pla-
toon Commanders nicht. Als wir bei einer Ubungsmission scheiterten,
schob er anderen die Schuld zu. Niemals erkannte er oder gestand er ein,
dass sein Plan vielleicht nicht der beste gewesen war oder dass die Ent-
scheidungen, die er im Feld getroffen hatte, falsch waren.
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