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Fiir Marc Lee, Mike Monsoor und Ryan Job — drei mutige Kiampfer,
SEAL-Teamkameraden und Freunde —, die in den gefihrlichen
Strafien von Ramadi heldenhaft ihre Maschinengewehre bedienten

und ihr Leben hingaben, damit andere leben konnen.
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Vorwort

»Da war ich nun also ... «

Viele verklirende Kriegsgeschichten fangen so an. In den SEAL-
Teams machen wir uns lustig tiber Leute, die mit ausgeschmiickten
Geschichten tiber ihre Heldentaten aufwarten. Wenn wir im Scherz
davon erzihlen, was ein SEAL getan hat, beginnt eine typische
Kriegsgeschichte so: »Tja, da war ich nun also ... Ich sag euch, ohne
Scheif3, bis zu den Knien stand ich in Handgranatensplinten ... «

Dieses Buch soll kein verklirender Kriegsbericht von zwei Indi-
viduen sein. Als SEALs operieren wir in einem Team hoch qualifi-
zierter, vielseitig begabter Individuen, welche die vielleicht hérteste
militirische Ausbildung und das rigoroseste Auswahlverfahren der
Welt durchlaufen haben. Doch bei der Zielsetzung der SEALs geht
es ausschliefllich um das Team — die Summe ist weitaus grofler als die
Teile. Unsere professionelle Kriegsfihrungsgemeinschaft bezeich-
nen wir einfach als »die Teams«, und wir nennen uns selbst »Team-
kameraden«. In diesem Buch beschreiben wir Kampfeinsitze und
Ausbildung der SEALs aus unserem Blickwinkel — und iibertragen
unsere Erfahrungen auf Fihrungs- und Managementmethoden in
der Geschaftswelt.

Doch bei unseren SEAL-Einsitzen ging es nicht um uns als Indivi-
duen; unsere Geschichten handeln von dem SEAL-Zug und der Task
Unit, die zu fihren wir das Gliick hatten. Chris Kyle, SEAL-Scharf-
schiitze (>»Sniper«) und Autor des Bestsellers American Sniper, der
als Vorlage fiir den gleichnamigen Film diente, war ein Angehdériger
dieses Zuges (»Platoon«) und dieser Task Unit - fithrender Scharf-
schiitze bei der Einheit »Charlie Platoon« und Point Man, also der

vorangehende Soldat in einer Patrouille, in der Task Unit »Bruiser.
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Vorwort

Er spielte eine Rolle in den Kampfbeispielen in diesem Buch, genau
wie eine Reihe anderer Teamkameraden, die zwar Anerkennung ver-
dienen, aber auflerhalb des Rampenlichts bleiben. Die Kriegsge-
schichten in diesem Buch sind keineswegs nur allein unsere, son-
dern sie stammen von den Briidern und Vorgesetzten, unter denen
wir dienten und an deren Seite wir kimpften — dem Team. Die Sze-
narien schildern, wie wir Hindernissen als Team begegneten und die
Herausforderungen gemeinsam meisterten. Schliefllich kann es ohne
Team keine Fithrung geben.

Zwischen dem Ende des Vietnamkriegs und dem Beginn des welt-
weiten Kampfs gegen den Terrorismus war das amerikanische Mili-
tar dreiffig Jahre lang in keinerlei anhaltende Kampfhandlungen
involviert. Sieht man von einigen Konflikten wie Grenada, Panama,
Kuwait, Somalia ab, so verfiigte im Fithrungspersonal des US-Mili-
tirs nur eine Handvoll tiber irgendeine tatsichliche, substanzielle
Kampferfahrung. Bei den SEAL-Teams waren das die »mageren
Jahre«. Mit dem Dienstausscheiden derjenigen, die im vietnamesi-
schen Dschungel in heftige Schlachten verwickelt gewesen waren,
verblassten auch ihre Lektionen in Sachen Fithrung und Kampf.

Das alles anderte sich am 11. September 2001, als die schrecklichen
Terrorangriffe auf eigenem Boden die Vereinigten Staaten erneut in
einen anhaltenden Konflikt verwickelten. Uber ein Jahrzehnt kon-
tinuierlicher Kriegsfihrung und massiver Kimpfe im Irak und in
Afghanistan brachten eine neue Generation von Fithrungskriften in
den Ringen der amerikanischen Streitkrifte hervor. Sie wurden nicht
durch theoretischen Unterricht in Schulungsriumen geprigt, son-
dern durch praktische Erfahrungen an vorderster Front.” Theorien
tber Fiihrung wurden im direkten Einsatz erprobt; Hypothesen unter
Beschuss genommen. In den Ringen des US-Militdrs wurden verges-
sene Kriegslektionen neu geschrieben — mit Blut. Einige Fithrungs-

prinzipien, die in der Ausbildung entwickelt worden waren, erwiesen

*  Da es auf der Grundlage der Fithrungslektionen, die wir an der Front des Schlacht-

felds gelernt haben, basiert, nannten wir unser Unternehmen Echelon Front, LLC.
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Vorwort

sich im Kampf als wirkungslos. Daher wurden effektive Fithrungsqua-
lititen gefordert, wihrend solche, die sich als impraktikabel erwiesen,
verworfen wurden, und das brachte eine neue Generation von milita-
rischen Fithrern aus allen Ringen unserer Streitkrifte — Army (Heer),
Marine Corps (Marineinfanterie, kurz Marines), Navy (Marine) und
Air Force (Luftwaffe) — und denen unserer Verbiindeten hervor. Die
US Navy-SEALs standen an der Spitze dieses Fithrungswandels;
aus den Triumphen und Tragédien des Krieges traten sie mit einem
zugespitzten Verstindnis dessen hervor, was notig ist, um unter den
schwierigsten Bedingungen erfolgreich zu sein.

Es gibt viele Kriegsgeschichten in dieser neuen Generation von
Kampffithrern. Nach Jahren erfolgreicher Operationen, darunter
der heldenhafte Einsatz, bei dem Osama bin Laden getétet wurde,
haben die US-Navy-SEALSs das Interesse der Offentlichkeit geweckt
und mehr Aufmerksambkeit auf sich gelenkt, als den meisten von uns
lieb war. Diese Herausstellung hat auch ein Licht auf Aspekte unserer
Organisation geworfen, die hitten geheim bleiben sollen. Wir haben
beim Schreiben dieses Buches darauf geachtet, den Schleier nicht
noch weiter zu liiften. Wir sprechen nicht iiber geheime Einsitze oder
verstoflen gegen Verschwiegenheitsklauseln im Zusammenhang mit
den von uns durchgefiihrten Operationen.

Zahlreiche SEAL-Erinnerungen wurden zu Papier gebracht —
einige von erfahrenen und angesehenen SEALs, welche die Hel-
dentaten und Errungenschaften unserer Truppe iiberliefern woll-
ten, andere dagegen von solchen, die sich nur wenig Respekt unter
ihresgleichen verdient und nie viel zu unserer Gemeinschaft beigetra-
gen haben. Wie viele unserer SEAL-Kameraden haben auch wir die
Augen verdreht, als auf einmal Biicher iiber unsere Organisation ver-
offentlicht wurden.

Warum, konnte man nun fragen, haben wir uns dann ebenfalls zum
Schreiben eines Buches entschlossen? Als Einsatzfithrer haben wir
gleichermaflen durch Erfolg wie durch Misserfolg extrem wertvolle
Lektionen gelernt. Wir haben Fehler gemacht und daraus gelernt,

wir haben entdeckt, was funktioniert und was nicht. Wir haben
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SEAL-Fithrungskrifte ausgebildet und beobachtet, wie sie Prinzi-
pien umsetzten, die wir mit demselben Erfolg in schwierigen Opera-
tionsgebieten gelernt hatten. Und als wir mit Unternehmen im zivilen
Bereich zusammenarbeiteten, erkannten wir auch hier, wie die Prin-
zipien, denen wir bei der Einsatzfithrung gefolgt waren, den von uns
gecoachten Firmen und Fithrungskriften zum Erfolg verhalfen. Viele
Menschen, sowohl in den SEAL-Teams als auch in den Unterneh-
men, mit denen wir zusammenarbeiteten, haben uns gebeten, die von
uns vermittelten Lektionen auf so genaue Weise zu niederzuschrei-
ben, dass Fithrungskrifte daraus lernen kénnen.

Wir haben das vorliegende Buch geschrieben, um diese Fithrungs-
prinzipien fir kiinftige Generationen festzuhalten, damit sie nicht in
Vergessenheit geraten und solche entscheidenden Lektionen nicht
ganz neu gelernt werden miissen, wenn weitere Kriege beginnen und
enden — neu geschrieben mit noch mehr Blut. Wir haben das Buch
geschrieben, damit die Fithrungslektionen weiterhin auf Teams jen-
seits des Schlachtfelds in allen Fithrungssituationen wirken kénnen —
in jedem Unternehmen, jeder Abteilung oder jeder Organisation, in
denen eine Gruppe von Menschen ein Ziel verfolgt und eine Mis-
sion erfiillen will. Wir haben dieses Buch fiir Fithrungskrifte in allen
Bereichen geschrieben, um anhand der von uns vermittelten Prinzi-
pien zu fithren und zu gewinnen.

Wer sind wir, dass es uns zusteht, ein solches Buch zu schreiben?
Es scheint, als halte sich jeder, der ein Buch iiber Fithrungsmetho-
den verfassen zu konnen glaubt, fir den Inbegrift dessen, wonach
jede Fithrungskraft streben sollte. Aber wir sind keineswegs perfekt.
Wir wachsen und lernen als Fithrungskrifte mit jedem neuen Tag, so
wie das jeder Vorgesetzte muss, der wirklich ehrlich mit sich selbst ist.
Wir hatten einfach das Gliick, mit einer Reihe von Fithrungsaufga-
ben betraut gewesen zu sein, die uns wertvolle Lektionen vermittelt
haben. Dieses Buch ist unser Versuch, diese Lektionen weiterzuge-
ben, nicht vom Katheder herab oder aus einer Position der Uberle-
genheit heraus, sondern mit der Bescheidenheit, die immer noch die

Narben unseres Scheiterns zeigt.
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Wir sind Jocko Willink und Leif Babin, SEAL-Offiziere, die ge-
meinsam wihrend der Operation Iraqi Freedom im irakischen Rama-
di gedient haben. Dort wurden uns die demiitigenden Priifungen des
Krieges nur allzu vertraut. Wir hatten das Gliick, starke Teams - Sie-
gerteams — aufzubauen, auszubilden und zu fithren, die sich als iiber-
aus effektiv erwiesen. Die Gefahren der Selbstgefilligkeit haben wir
aus erster Hand mitbekommen, denn wir dienten auf einem Feld,
auf dem die Moglichkeit, jederzeit von einer groflen Streitkraft gut
bewaffneter Feinde tiberrannt zu werden, sehr real war. Wir wissen,
was Scheitern bedeutet — zu verlieren, iiberrascht zu werden, ausge-
trickst oder einfach geschlagen zu werden. Diese Lektionen waren die
schwersten, aber vielleicht die wichtigsten. Wir haben gelernt, dass
Fithrung den Glauben an die Mission und den unnachgiebigen Wil-
len zum Sieg erfordert, insbesondere wenn Zweifler die Moglichkeit
dieses Sieges infrage stellen. Als SEAL-Fithrer haben wir eine Reihe
von Fithrungslektionen sowie Methoden fiir den Management- und
Organisationserfolg entwickelt, getestet, bestitigt und verstanden.
Dann haben wir das SEAL-Fithrungstraining aufgebaut und durch-
gefiithrt und mitgeholfen, die Doktrin fiir die nichste Generation von
SEAL-Fiihrern zu verfassen.

Unsere SEAL-Einheit diente in den Wirren dessen, was als
»Schlacht von Ramadi« bekannt geworden ist. Aber dieses Buch ist
nicht als historische Darstellung dieser Kampfoperationen gedacht.
In einem begrenzten Umfang wie diesem konnen wir niemals die
Geschichte von Einsatz und Aufopferung all der amerikanischen Sol-
datinnen und Soldaten erzihlen, die dort gedient, gekdmpft, ihr Blut
gegeben und ihr Leben verloren haben. Wir — die Autoren und die
SEALs, an deren Seite wir in Ramadi gedient haben — waren iiber
die Maflen beeindruckt von dem Mut, der Hingabe, der Professio-
nalitat, der Selbstlosigkeit und der Opferbereitschaft der Einheiten,
mit denen zusammen wir sowohl in der 2. Brigade, 28. Infanterie-
brigade als auch in der 1. Brigade, 1. Panzerdivision gekampft haben -
dem Ready First Brigade Combat Team. Dazu gehort eine herausra-

gende Liste von mutigen und legendiren Einheiten sowohl der Army
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als auch des Marine Corps. Es briuchte ein ganzes Buch (oder eine
Buchreihe), um ihre Heldenhaftigkeit und ihre unverbriichliche Hin-
gabe an die Mission und an unser Land auch nur annidhernd detail-
liert zu schildern. Gott segne sie alle.

Zu diesem Band der Bruderschaft, das den Kampf um Ramadi
bestritt, gehorte unsere SEAL-Einheit, die Naval Special Warfare
Task Unit Bruiser. Um es noch einmal zu wiederholen: Die in den fol-
genden Kapiteln geschilderten Kampferfahrungen sind keine histo-
rische Darstellung. Wir haben Zitate genutzt, um die Botschaft von
Gesprichen zu vermitteln, die wir fihrten, aber sie sind sicher nicht
wortgetreu und unterliegen den Zeitliufen, den Beschrankungen des
Buchformats und der Liickenhaftigkeit der individuellen Erinnerung.
Unsere in diesem Buch geschilderten Kampferfahrungen wurden
sorgfiltig bearbeitet oder verdndert, wenn es nétig war, spezielle Tak-
tiken, Techniken und Vorgehensweisen zu verschleiern und geheime
Informationen dariiber zu schiitzen, wann und wo bestimmte Opera-
tionen stattgefunden haben und wer daran beteiligt war. Das Manu-
skript wurde dem US-Verteidigungsministerium zur Priifung und zur
Abstimmung mit den Sicherheitsregeln der Landesverteidigung zuge-
sandt. Wir haben unser Méglichstes getan, um die Identititen unse-
rer Briider in den SEAL-Teams zu schiitzen, mit denen wir gedient
haben, und um Schaden von denen abzuwenden, die immer noch im
Dienst sind. Sie sind stille Profis und jagen nicht nach Anerkennung.
Wir nehmen die Verantwortung sehr ernst, sie mit der grofitmogli-
chen Seriositat zu schiitzen.

Dieselbe Vorsicht haben wir in Bezug auf die restlichen Soldaten
des Ready First Brigade Combat Team walten lassen. Wir verwenden
fast ausschlieflich die Rangbezeichnungen, um diese tapferen Solda-
ten und Marines zu kennzeichnen. Das dient keineswegs dem Zweck,
von ihrer Leistung abzulenken, sondern nur dem Schutz ihrer Privat-
sphire und personlichen Unversehrtheit.

Das Gleiche gilt fiir die Kunden unserer Fithrungs- und Manage-
mentberatungsfirma Echelon Front, LLC zu schiitzen. Wir nennen

keine Unternehmensnamen, haben die Namen von Personen gein-
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dert, branchenspezifische Informationen abgewandelt und in eini-
gen Fillen die Positionen der Fithrungskrifte und die Branchen
veriandert, um die Identitit der Personen und der Firmen zu schiit-
zen. Diese Vertraulichkeit ist unantastbar. Auch wenn die in der
Geschiftswelt erlernten Lektionen unmittelbar auf unseren tatsich-
lichen Erfahrungen basieren, haben wir in einigen Fillen Situationen
miteinander kombiniert, Zeitabldufe verkiirzt und Geschichten ange-
passt, um die Grundsitze deutlicher hervorzuheben, die wir darstel-
len wollen.

Die Idee zu diesem Buch ist aus der Erkenntnis erwachsen, dass
die fir den Kampferfolg der SEALSs entscheidenden Prinzipien — wie
sie ihre Fithrungskrifte ausbilden und vorbereiten, wie sie Hoch-
leistungsteams aufbauen und entwickeln und wie sie sich im Kampf
behaupten — unmittelbar auf den Erfolg jeder Gruppe, jeder Organi-
sation, jedes Konzerns, jedes Unternehmens und auf breiterer Basis
auch auf den Erfolg im Leben anwendbar sind. Dieses Buch vermit-
telt Thnen, den Lesern, unsere Erfolgsformel: die Einstellung und die
Leitprinzipien, die SEAL-Fithrer und Kampfeinheiten in die Lage
versetzen, aufSergewohnliche Ergebnisse zu erzielen. Es zeigt Thnen,
wie sie sich unmittelbar auf das Geschifts- und auch auf das Privatle-

ben anwenden lassen, um Siege zu erringen.
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EINLEITUNG

Ramadi, Irak: das Dilemma
des militarischen Fiuihrers

Leif Babin

Nur das leise Klopfen von Dieselmotoren war zu horen, als der Kon-
voi von Humvees™ eine Pause am Rande der Kanalstrafle einlegte.
Bewirtschaftete Felder und Dattelpalmenhaine breiteten sich rings-
um in alle Richtungen aus und verschmolzen mit der Dunkelheit. Die
Nacht war still. Nur das Bellen eines Hundes in der Ferne und das
einsame Flackern eines Lichtes deuteten auf das vor uns liegende ira-
kische Dorf hin. Wenn die nachrichtendienstlichen Berichte stimm-
ten, beherbergte dieses Dorf einen hochrangigen Terroristenanfiihrer
und vielleicht seine Entourage gut bewaffneter Kimpfer. Vom Kon-
voi aus war kein Licht zu sehen, Dunkelheit verbarg die Straffe und
den Grofiteil der Umgebung fiir das blofle Auge. Doch durch das grii-
ne Glimmen unserer Nachtsichtbrillen konnten wir eine Vielzahl von
Aktivititen erkennen: ein Zug von Navy SEALs mit Helmen, Schutz-
anziigen, Waffen und Ausriistung, daneben eine Gruppe irakischer
Soldaten, die von den Fahrzeugen abgestiegen waren und sich rasch

in Marschformation aufstellten.

*  High Mobility Multipurpose Wheeled Vehicle (Hochgeschwindigkeits-Mehrzweck-
fahrzeug), abgekiirzt HMMWYV; ausgesprochen »Humvee«.
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Einleitung

Ein Bombenrdumtechniker ging voraus und iiberpriifte eine Erd-
briicke, die sich weiter vorne iiber den Kanal spannte. Oft platzier-
ten die Aufstindischen an solchen Engpissen todlichen Sprengstoff.
Manche Ladungen waren stark genug, um ein ganzes Fahrzeug und
alle seine Insassen in einem plotzlichen Inferno von umherfliegenden
Metallsplittern und flammender Hitze auszul6schen. Im Augenblick
schien der Weg frei zu sein und die Sturmtruppe aus SEALs und iraki-
schen Soldaten tiberquerte die Briicke vorsichtig zu Fuf$ in Richtung
einer Gebaudegruppe, in der die Terroristen Zuflucht gesucht haben
sollten. Der beriichtigte irakische al-Qaida-Fiihrer, um den es ging,
war ein besonders bosartiger Aufstindischer, der fiir den Tod von
amerikanischen Soldaten, irakischen Sicherheitskriften und unschul-
digen Zivilisten verantwortlich war und der Festnahme seit Mona-
ten erfolgreich entkommen. Jetzt war die entscheidende Gelegen-
heit gekommen, ihn gefangen zu nehmen oder zu téten, ehe er seinen
nichsten Anschlag durchfiithren konnte.

Die SEAL-Einheit marschierte die schmale Strafe zwischen den
hohen Mauern der Wohngebiude hinauf und bewegte sich auf die
Tiir des Zielgebaudes zu.

BUMM!

Die heftige Erschiitterung der Sprengladung zersplitterte die
Stille der Nacht. Die Bewohner des Hauses wurden duflerst unsanft
geweckt, als die Tiir nach innen einstiirzte und kampfbereite schwer
bewaffnete Méanner hereinstiirmten, die Gewehre im Anschlag. Die
Humvees dringten iiber die Briicke und die enge Strafle entlang,
die gerade geniigend Platz fiir ein einzelnes Fahrzeug bot, und nah-
men ihre Sicherungspositionen rund um das Zielgebiude ein. Im
Geschiitzturm jedes Fahrzeugs befand sich ein SEAL, der ein schwe-
res Maschinengewehr bediente und bereit war zu feuern, falls die
Dinge aus dem Ruder liefen. Ich war der Befehlshaber der Boden-
truppen, der leitende SEAL bei dieser Mission. Gerade war ich aus
dem Kommandofahrzeug gestiegen und hatte meinen Fuf8 auf die
Strafle in der Nihe des Zielgebiudes gesetzt, als plotzlich jemand

schrie: »Wir haben einen Squirter!« Es war unser Minenentschirfer,
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Ramadi, Irak: das Dilemma des militarischen Flhrers

der den »Squirter« entdeckt hatte, also jemanden, der aus dem Ziel-
gebdude fliichtete. Vielleicht war es der Terrorist selbst oder jemand,
der Informationen iiber seinen Aufenthaltsort hatte. Wir konnten
nicht zulassen, dass er uns entkam. Der Minenentschirfer und ich
waren die Einzigen, die sich in der Position befanden, ihn verfolgen
zu konnen, also rannten wir hinter dem Mann her. Wir jagten ihn eine
enge Gasse entlang, um einige Hauser herum und dann eine andere
dunkle Gasse herunter, die parallel zu der Straf3e verlief, in der unsere
Humvees standen. Schliefllich hatten wir ihn eingeholt, einen Iraker
mittleren Alters im traditionellen arabischen Gewand, der Dischda-
scha. Wie wir es in unserer Ausbildung gelernt hatten, zwangen wir
ihn rasch zu Boden und fixierten seine Hande. Er hielt keine Waffe
in den Hinden, aber er hitte eine Handgranate in der Tasche oder,
schlimmer noch, einen Sprengstoffgiirtel unter seiner Kleidung
haben koénnen. Jeder, der mit einem derart hochrangigen Terroris-
ten in Verbindung stand, konnte solche todlichen Waffen bei sich tra-
gen, und wir konnten uns nicht erlauben, das nicht zu vermuten. Um
sicher zu gehen, musste er rasch durchsucht werden.

In diesem Augenblick wurde mir bewusst, dass wir vollkommen
allein auf der Welt waren, ginzlich abgeschnitten von unserer Ein-
heit. Der Rest unseres SEAL-Trupps wusste nicht, wo wir waren. Es
war nicht gentigend Zeit gewesen, sie zu benachrichtigen. Ich wusste
nicht einmal genau, wo wir uns im Verhéltnis zu ihrer Position befan-
den. Um uns herum waren verdunkelte Fenster und Daicher nicht
durchsuchter Gebaude, auf denen feindliche Kampfer lauern konn-
ten, die bereit waren, uns jeden Augenblick anzugreifen und zur Holle
zu schicken. Wir mussten zuriick und uns schnellstméglich mit unse-
ren Kameraden in Verbindung setzen.

Doch noch ehe wir den Mann mit Handschellen fesseln und nach
Waffen abklopfen konnten, horte ich, wie sich etwas bewegte. Als ich
durch meine Nachtsichtbrille die Strafie entlangschaute, bogen plotz-
lich sieben oder acht Manner keine vierzig Meter von uns entfernt
um die Ecke. Sie waren schwer bewaffnet und kamen rasch auf uns

zu. Einen Sekundenbruchteil lang bezweifelte mein Verstand, was
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meine Augen sahen. Doch dann erkannte ich sie: die unverwechsel-
baren Umrisse von AK-47-Sturmgewehren, eine Panzerbiichse vom
Typ RPG-7 und mindestens ein Maschinengewehr samt Munitions-
giirtel. Die Kerle waren nicht gekommen, um uns die Hand zu schiit-
teln. Das waren bewaffnete Feinde im Angriffsmodus.

Wir waren ganz schon in der Bredouille. Den moglichen Terroris-
ten hatten wir zwar festnehmen, aber noch nicht auf Waffen durch-
suchen konnen, was ein erhebliches Risiko darstellte. Wir mussten
zuriick zu unserer Truppe, standen aber einer zahlen- und waffenmi-
Big tiberlegenen Gruppe feindlicher Kampfer gegeniiber. Statt mich
noch linger mit dem Gefangenen aufzuhalten, musste ich schleu-
nigst zuriick in meine Rolle als Befehlshaber der Bodentruppen,
den Sturmtrupp und unsere Fahrzeuge befehligen und kontrollieren
sowie mich um die Koordination mit unseren aus der Ferne agieren-
den Unterstiitzungskommandos kiimmern. All das war dringend zu
erledigen.

Zwar war ich schon vorher in Einsitzen im Irak gewesen, aber
noch nie in einer Situation wie dieser. Kampfhandlungen werden oft
in Filmen und Videospielen abgebildet, doch das hier war kein Film
und alles andere als ein Spiel. Das hier waren schwer bewaffnete und
gefahrliche Ménner voller Entschlossenheit, amerikanische und ira-
kische Soldaten zu toten. Wenn einer von uns ihnen in die Hinde
fiel, konnten wir damit rechnen, auf unvorstellbare Weise gefoltert
und dann vor laufender Videokamera enthauptet zu werden, damit
alle Welt dabei zuschauen konnte. Sie wollten nichts mehr, als uns zu
toten, und waren dafiir bereit, dutzendweise zu sterben.

Wihrend das Adrenalin durch meine Blutbahn schoss, wusste
ich, dass jede Nanosekunde zihlte. Diese Situation hitte die kompe-

tentesten Fithrungskrifte und die erfahrensten Kriegsveteranen aus

RPG-7, russische Panzerbiichse, unter den Feinden Amerikas wegen ihrer todli-
chen Prizision weit verbreitete und iiberaus beliebte Waffe. Anders als allgemein an-
genommen steht »>RPG« nicht fiir »Rocket Propelled Grenade«, sondern ist ein
Akronym des russischen Begriffs »Rutschnoi Protiwotankowy Granatamjot«, was
in etwa so viel heiflt wie »>Hand-Panzerabwehrgranatwerfer<.
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dem Konzept bringen kénnen. Doch in meinem Kopf erklangen die
Worte meines unmittelbaren Vorgesetzten — unseres Truppenkom-
mandanten Lieutenant Commander Jocko Willink —, Worte, die ich
in einem ganzen Jahr intensiver Ausbildung und Vorbereitung immer
wieder gehort hatte: »Bleibt ruhig. Schaut euch um. Trefft eine Ent-
scheidung.« Unser SEAL-Zug und unsere Einheit hatten Dutzende
von verzweifelten, chaotischen und schwer zu bewiltigenden Situ-
ationen geiibt, um genau auf einen solchen Augenblick vorberei-
tet zu sein. Ich erkannte, wie ich die Gesetze des Kampfes umsetzen
konnte, die Jocko uns gelehrt hatte: Deckung und Bewegung, Ein-
fachheit, Priorititen setzen und ausfithren sowie Dezentrales Kom-
mando. Die Gesetze des Kampfes waren der Schliissel, nicht nur um
eine schlimme Situation wie diese zu iiberleben, sondern um tatsich-
lich daran zu wachsen, um uns in die Lage zu versetzen, den Feind
vollstindig zu beherrschen und zu gewinnen. Sie lenkten meine néchs-
ten Schritte.

Priorititen setzen: Wenn ich mich bei all den dringenden Aufga-
ben nicht als Erstes um die bewaffneten feindlichen Kampfer kiim-
merte, die sich uns niherten, kime es innerhalb der nichsten paar
Sekunden auf gar nichts mehr an. Wir wiren tot. Schlimmer noch, die
Feinde wiirden ihren Angriff fortsetzen und noch weitere Kameraden
unserer SEAL-Einsatztruppe toten. Das war meine oberste Prioritit.

Ausfithren: Ohne zu zogern trat ich den auf uns zukommenden
Feinden mit meinem Colt-M4-Karabiner entgegen und schoss dem
ersten Aufstindischen in der Reihe, der die RPG trug, drei oder vier
Salven in die Brust, ins Todeszentrum. Als er zusammenbrach, lenkte
ich das Feuer rasch auf den nichsten Halunken, dann auf den nichs-
ten. Das Miindungsfeuer und die Schiisse kiindigten allen in Hor-
weite an, dass ein Gefecht im Gange war. Die Angreifer hatten damit
nicht gerechnet. Sie gerieten in Panik, und diejenigen, die noch laufen
konnten, traten einen hastigen Riickzug in die Richtung an, aus der
sie gegkommen waren. Einige krochen, andere zerrten die Verwunde-
ten und Sterbenden um die Strafenbiegung und aufler Sichtweite,

wahrend ich sie weiterhin beschoss. Ich wusste, dass ich mindestens
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drei oder vier von ihnen getroffen hatte. Auch wenn die Salven pri-
zise gewesen waren und die K6rpermitte der Feinde getroffen hat-
ten, waren die 5.56-mm-Geschosse einfach zu klein, um viel Schaden
anrichten zu konnen. Jetzt waren die Kerle um die Ecke verschwun-
den, einige von ihnen zweifellos tot oder schwer genug verletzt, um
bald zu sterben. Doch mit Sicherheit wiirden sich diejenigen, die
unverletzt geblieben waren, erneut zusammenrotten und noch ein-
mal angreifen, wahrscheinlich mit weiteren Kimpfern an ihrer Seite.
Wir mussten hier weg. Die Zeit reichte nicht aus fiir einen kom-
plexen Plan. Ich verfiigte auch nicht iiber den Luxus, meinem Waf-
fenbruder, dem Minenentschirfer gleich neben mir, konkrete Anwei-
sungen zu geben. Aber wir mussten umgehend handeln. Nachdem
wir die Aufgabe mit der hochsten Prioritit erledigt hatten — bewaff-
nete feindliche Kdampfer im Angriffsmodus — und diese Bedrohung
(zumindest voriibergehend) unter Kontrolle war, bestand unsere
nichste Prioritat darin, zuriickzukehren und uns wieder mit unserem
SEAL-Einsatzkommando zusammenzuschliefen. Zu diesem Zweck
nutzten wir die Methode Deckung und Bewegung. Ich gab meinem
Kameraden Feuerschutz, wihrend er in eine Position rannte, aus
der er mir Deckung verschaffen konnte. Dann bewegte ich mich zu
einer neuen Position, aus der heraus ich wieder ihn decken konnte.
Auf diese Weise bahnten wir uns mit dem Gefangenen im Schlepp-
tau den Weg zuriick zu unserem tibrigen Team. Sobald wir im Schutz
einer Betonmauer in einer angrenzenden Gasse waren, hielt ich mein
Gewehr schussbereit, wihrend mein Gefihrte den Gefangenen rasch
durchsuchte. Nachdem er keine Waffen gefunden hatte, setzten wir
den Riickweg fort, stieffen wieder zu unserem Team und iibergaben
dort den Gefangenen an die in unserer Truppe dafir zustindigen
Kameraden. Dann tibernahm ich wieder meine Rolle als Komman-
deur der Bodentruppen und wies den fiir die Fahrzeuge zustindigen
Kommandanten an, einen Humvee mit einem .50er-Maschinenge-
wehr an eine Position zu bringen, von der aus wir weitere Angriffe
aus der Richtung abwehren konnten, aus der die feindlichen Kdmpfer

gekommen waren. Anschliefend lie} ich unsere SEAL-Funker mit
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unserem meilenweit entfernten Tactical Operations Center (TOC)
Kontakt aufnehmen, um es zu informieren und Unterstiitzung aus
der Luft koordinieren zu lassen.

In der nichsten halben Stunde versuchten die Aufstandischen
einen Angriff auf uns und feuerten Hunderte Geschosse in unsere
Richtung ab. Doch wir blieben ihnen immer einen Schritt voraus
und schlugen ihre Attacken wiederholt zuriick. Der Mann, den wir
gefangen genommen hatten, war, wie sich herausstellte, nicht unsere
Zielperson. Er wurde kurz einer Befragung unterzogen und arres-
tiert, dann aber freigelassen. In dieser Nacht fanden wir unsere Ziel-
person nicht. Der irakische al-Qaida-Fithrer war offensichtlich schon
vor unserer Ankunft verschwunden. Aber wir toteten zumindest eine
Handvoll seiner Leute und erhoben wertvolle Informationen tiber
sein Vorhaben und seine Organisation. Auch wenn die Operation ihr
Hauptziel nicht erreicht hatte, zeigten wir dem Terroristen und sei-
nen Kumpanen, dass es keinen Ort gab, in dem sie sicheren Unter-
schlupf fanden. Das wiirde ihn (wenigstens kurzfristig) zwingen,
seine Bemithungen auf seine eigene Sicherheit zu richten statt auf die
Planung des nichsten Angriffs. Dadurch schiitzten wir amerikani-
sche Leben und dariiber hinaus die irakischen Sicherheitskrifte und
unschuldige Zivilisten, was zumindest einen Trostpreis darstellte.

Fir mich bestand der grofite Gewinn in den Fithrungslektionen,
die ich gelernt hatte. Einige davon waren simpel, zum Beispiel die
Erkenntnis, dass ich vor jedem Kampfeinsatz viel griindlicher die
Karten studieren musste, um mir den grundlegenden Aufbau und das
Gebiet rund um das Ziel herum einzuprigen fiir die Fille, in denen
ich keinen unmittelbaren Zugriff auf Kartenmaterial hatte. Einige
Lektionen betrafen die Vorgehensweise, etwa das Erstellen einer
klaren Richtlinie fiir all unsere Einsatzkrifte, wie weit ein Gefange-
ner verfolgt werden sollte, ohne dies zunachst mit dem restlichen
Team abzustimmen. Wieder andere Lektionen waren strategischer
Natur: Durch das Verstindnis und die sachgerechte Anwendung der
Gesetze des Kampfes hatten wir eine schwierige und gefihrliche Situ-

ation nicht nur iberlebt, sondern auch beherrscht. Wie eine ganze
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Generation von SEAL-Anfiithrern und ich lernen sollten, konnten die
Gesetze des Kampfes ebenso wirkungsvoll in einem heftigen Feuer-
gefecht angewandt werden wie in weitaus weniger dynamischen oder
dringenden Situationen. Sie leiteten mich durch monatelang anhal-
tende Strafenkidmpfe in Ramadi, durch meine Karriere als SEAL-
Offizier und dariiber hinaus.

Eben diese Grundsitze sind der Schlisssel fiir den Erfolg jedes
Teams, sei es auf dem Schlachtfeld oder in der Geschiftswelt — fiir
jede Situation, in der eine Gruppe von Menschen zusammenarbei-
ten muss, um eine Aufgabe auszufithren und eine Mission zu erfiillen.
Egal auf welches Team, auf welche Gruppe oder Organisation man
sie anwendet, das Verstindnis und die sachgerechte Anwendung der
Gesetze des Kampfes bedeutet immer eins: den Sieg.
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Fliihrung: der wichtigste
Faktor von allen

Leif Babin und Jocko Willink

In diesem Buch geht es um Fithrung. Es wurde geschrieben fiir die
Leiter von groflen und kleinen Teams, fir Minner und Frauen, fiir
alle, die besser werden wollen. Auch wenn es spannende Berichte
iber SEAL-Kampfeinsitze enthilt, ist es keine blofle Kriegserinne-
rung. Vielmehr handelt es sich bei diesem Buch um eine Sammlung
von Lektionen, die wir aus unseren Erfahrungen gewonnen haben
und mit denen wir anderen Fithrungskriften zum Sieg verhelfen wol-
len. Wenn es eine niitzliche Richtlinie fiir Fihrungskrifte darstellt,
die leistungsstarke Siegerteams aufbauen, schulen und fithren wollen,
dann hat es seinen Zweck erfiillt.

Wir haben festgestellt, dass viele der zahllosen Biicher tiber Fiih-
rung sich auf individuelle Vorgehensweisen und personliche Charak-
tereigenschaften konzentrieren. Weiterhin ist uns aufgefallen, dass viele
Unternehmensschulungen fiir Fithrungskrifte und Managementbera-
tungsfirmen dasselbe tun. Aber ohne ein Team — eine Gruppe von Ein-
zelnen, die an der Erfillung einer Mission arbeiten — kann es keine Fiih-
rung geben. Der einzige entscheidende Messwert fiir einen Fithrenden
ist, ob sein Team erfolgreich ist oder nicht. Unter all den Definitionen,
Beschreibungen und Charakterisierungen von Fithrungspersonlichkei-
ten gibt es nur zwei, die von Bedeutung sind: effektiv und ineffektiv.
Effektive Fithrungskrifte fihren erfolgreiche Teams, die ihre Mission
erfillen und gewinnen. Ineffektive Fithrungskrifte tun das nicht. Die in

diesem Buch vorgestellten Prinzipien und Konzepte versetzen bei rich-
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tigem Verstandnis und sachgerechter Umsetzung jeden Fiihrenden in
die Lage, effektiv zu werden und sein Kampfgebiet zu beherrschen.

Jede Fithrungskraft und jedes Team scheitert irgendwann und muss
sich diesem Misserfolg stellen. Auch das ist ein wesentlicher Teil die-
ses Buches. Wir sind keineswegs unfehlbare Vorgesetzte; niemand ist
das, egal wie erfahren er sein mag. Wir haben nicht auf alles eine Ant-
wort; keine Fithrungskraft hat das. Wir haben grofie Fehler gemacht —
und oft haben unsere Fehler uns die besten Lektionen erteilt, haben
uns Bescheidenheit gelehrt und uns in die Lage versetzt, an unserer
Aufgabe zu wachsen und besser zu werden. Die Demut, Fehler einzu-
riumen, fiir sie geradezustehen und einen Plan zu ihrer Uberwindung
zu entwickeln, ist entscheidend fiir den Fihrungserfolg. Die besten
Fihrungskrifte werden nicht von ihrem Ego oder personlichen Zie-
len angetrieben. Sie sind einfach auf die Mission fokussiert und dar-
auf, wie sie am besten erfiillt werden kann.

Als Fihrende haben wir sowohl Triumphe als auch Tragodien
erlebt. Der Grofiteil unserer Kampferfahrungen und der in diesem
Buch erzahlten Geschichten geht auf das zuriick, was fiir immer der
Hoéhepunkt unserer militirischen Laufbahnen sein wird: SEAL-
Team Three, Task Unit Bruiser, und unser historischer Einsatz im
Irak im Jahr 2006 bei dem, was als »Schlacht von Ramadi« bekannt
wurde. Leif und seine SEALSs von Charlie Platoon, darunter der fiih-
rende Scharfschiitze und Point Man Chris Kyle, der »American Sni-
per<, sowie ihre SEAL-Briider in Delta Platoon haben in den heftigs-
ten, anhaltendsten Straflengefechten in der Geschichte der SEALs
gekdmpft. Die Bruiser-SEALSs spielten eine bedeutende Rolle bei der
Strategie »Seize, Clear, Hold, and Build« (erobern, riumen, halten
und aufbauen) der 1. Panzerdivision, Ready First Brigade, bei der die
vom Krieg gebeutelte, von Aufstindischen besetzte Stadt Ramadi sys-
tematisch befreit und das Maf8 an Gewalt radikal vermindert wurde.
Diese Operationen schufen Sicherheit in der seinerzeit gefihrlichs-
ten und unbestindigsten Gegend des Irak und die Bedingungen fiir
das »Anbar Awakening«, »das Erwachen Anbars«, eine Bewegung,

die letztlich das Blatt zugunsten der Vereinigten Staaten wendete.
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Als die Task Unit Bruiser 2006 in Ramadi eintraf, war die vom Krieg
erschiitterte Hauptstadt der Provinz al-Anbar das tédliche Epizentrum
der irakischen Aufstindischen. Die Stadt mit ihren 400.000 Einwoh-
nern war auf ihrer gesamten Fliche ein Kriegsgebiet, durch Ruinen
und Bombenkrater verunstaltet — die Wunden und Narben fortgesetz-
ter Gewalt. Zu dieser Zeit kontrollierten die US-Streitkrifte nur unge-
fahr ein Drittel der Stadt. Den groferen Teil hatte eine brutale Truppe
von schwer bewaffneten und entschlossenen Aufstindischen unter
ihrer Kontrolle. Téglich wurden tapfere amerikanische Soldaten und
Marines verwundet. Immer neue Schwerverletzte oder Gefallene wur-
den in die Klinik von Camp Ramadi eingeliefert, wo heldenhafte ame-
rikanische Militirarzte einen verzweifelten Kampf um ihr Leben fiihr-
ten. Ein US-Geheimdienstbericht, der an die Presse durchsickerte,
bezeichnete Ramadi und die Provinz al-Anbar als »so gut wie verlo-
ren<. Praktisch niemand hielt es fiir méglich, dass die amerikanischen
Streitkrifte die dortige Situation wenden und gewinnen konnten.

Im Sommer und Herbst 2006 organisierte Jocko den Beitrag der
Task Unit Bruiser zu den Bemithungen der Ready First Brigade; seine
SEAL-Zige kampften Seite an Seite mit den Soldaten und Marines,
um vom Feind besetzte Bereiche der Stadt aufzukliren. Leif fithrte
die SEALs von Charlie Platoon in zahlreichen gewaltsamen Ausei-
nandersetzungen und hocheffektiven Scharfschiitzeniiberwachungs-
kommandos. Auch Delta Platoon war in eine Reihe von heftigen
Kimpfen verwickelt. Gemeinsam téteten die SEALs der Task Unit
Bruiser — Scharfschiitzen, Schiitzen und Maschinengewehrschiit-
zen — Hunderte feindlicher Kdmpfer und verhinderten Angriffe auf
Soldaten, Marines und irakische Sicherheitskrifte.

Bruiser-SEALs waren hiufig die Ersten bei den Ready-First-Einsit-
zen in den gefihrlichsten, vom Feind besetzten Vierteln. Wir durch-
suchten Gebiude, nahmen sie ein und boten Feuerschutz, wahrend
die Soldaten und die Marines in umkampfte Bereiche eindrangen und
die Pioniere sich unerschrocken vorarbeiteten, um Stiitzpunkte in
feindlichem Territorium zu errichten und zu festigen. Zwischen den

Bruiser-SEALSs und den Soldaten und Marines von Ready First ent-
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stand eine Bindung, die fiir immer im Gedichtnis derjenigen veran-
kert bleiben wird, die dort dienten. Mit viel Blut, Schweifl und Placke-
rei erfiillten das Ready First Combat Team und die Task Unit Bruiser
die Mission. Der gewaltsame Aufstand wurde von der Stadt wegge-
lenkt, Stammesfithrer in Ramadi verbiindeten sich mit den US-Streit-
kriften und das »Erwachen Anbars« war geboren. In den Monaten
nach dem Abzug der Task Unit Bruiser wurde Ramadi schliefilich sta-
bilisiert und die Gewaltquote sank auf ein zuvor undenkbares Maf.

Tragischerweise bezahlte die Task Unit Bruiser einen hohen Preis
fir den Erfolg dieser Mission: Acht SEALs wurden verwundet, und
drei unserer besten nur vorstellbaren Kameraden verloren ihr Leben.
Marc Lee und Mike Monsoor fielen im Einsatz; Ryan Job erblindete
und starb spéter im Krankenhaus, wihrend er sich von der Operation
seiner Verletzungen erholte. Diese Verluste waren mehr als verhee-
rend fiir uns. Und doch waren dies nur drei von fast einhundert im
Einsatz gefallenen US-Soldaten, die zum Ready First Brigade Combat
Team gehorten, jeder Einzelne ein tragischer, unermesslicher Verlust.

Allen Zweiflern und Schwarzsehern zum Trotz wurde Ramadi
eingenommen, die Stadt stabilisiert und die Sicherheit der Bevol-
kerung hergestellt. Bis Anfang 2007 waren die feindlichen Angriffe
von durchschnittlich dreiflig bis fiinfzig pro Tag wihrend eines Grof3-
teils des Jahres 2006 auf durchschnittlich einen pro Woche zuriick-
gegangen, dann sanken sie auf einen pro Monat. Ramadi blieb iber
Jahre hinweg ein Beispiel fiir Stabilitit und eine der sichersten Regi-
onen des Irak, vom historisch stabilen kurdisch kontrollierten Nor-
den abgesehen.

Diese Einsitze waren siegreich, aber auch duf8erst erniichternd; die
Einsichten — sowohl die guten als auch die schlechten — gewaltig. Die
Schlacht von Ramadi bot eine ganze Reihe von Lektionen, die wir
festhalten und weitergeben konnten. Die bedeutendste davon war die
Erkenntnis, dass Fihrung auf dem Schlachtfeld der wichtigste Fak-
tor ist, der mafigebliche Grund fiir den Erfolg jedes Teams. Mit Fiih-
rung meinen wir nicht nur den obersten Kommandeur, sondern die

wichtigen Fihrungskrifte auf jeder Teamebene: die Unteroffiziere,
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