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Kurzfassung: Der russische Angriff auf die Ukraine am
24,02.2022 kam fiir viele iiberraschend — obwohl es
an Warnungen nicht gefehlt hatte. Ein wesentliches
Merkmal der aktuellen Debatte in Deutschland ist der
Verweis auf diesen Widerspruch. Dabei wird jedoch nicht
diskutiert, ob dieser Widerspruch nur im konkreten Ein-
zelfall bestand, oder ob es sich hier um ein méglicher-
weise hiufiger auftretendes Phdnomen handelt. Daran
wird deutlich, dass die hiesige Debatte ohne Kenntnis des
Forschungsstandes zum Phidnomen der Uberraschung
gefiihrt wird, in der diese Frage eine zentrale Rolle spielt.
Hier stehen drei Fragen im Mittelpunkt: (1) warum kommt
es dazu, dass Regierungen iiberrascht werden? (2) Gibt
es wiederkehrende oder strukturelle Faktoren, die die
Anfilligkeit oder Wahrscheinlichkeit, Opfer eine Uber-
raschung zu werden erhéhen? (3) Kénnen Uberraschun-
gen in der Zukunft verhindert werden? Der folgende
Beitrag diskutiert die von der Forschung identifizierten
Faktoren ebenso wie die Frage, ob sich Uberraschungen
in der Zukunft verhindern lassen. Dabei kommt er zu dem
Schluss, dass auch in Zukunft mit Uberraschungen zu
rechnen ist. Vor diesem Hintergrund gibt er Empfehlun-
gen, die die Anfilligkeit fiir Uberraschungen verringern
konnen, und die Resilienz bei Eintreten unerwarteter Er-
eignisse erh6hen.

Schliisselworter: Krisenmanagement, Umgang mit Uber-
raschungen, kognitive Defizite, Resilienzstrategien

Abstract: The Russian attack on Ukraine on 24 February
came as a surprise to many — although there had been no
lack of warnings. A key feature of the current debate in
Germany is the reference to this contradiction. However,
there is no discussion of whether this contradiction only
exists in a specific individual case or is an essential feature
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of surprises when they befall governments. This makes it
clear that the German debate is conducted without knowl-
edge of the state of research on the phenomenon of sur-
prise, in which this question plays a central role. Three
questions are central here: (1) why do governments get sur-
prised? (2) Are there recurrent or structural factors that in-
crease the vulnerability or likelihood of becoming a victim
of surprise? (3) Can surprises be prevented in the future?
The following article discusses the factors identified by
research as well as the question of whether surprises can
be prevented in the future. It comes to the conclusion that
surprises can also be expected in the future. Against this
background, he makes recommendations that can reduce
vulnerability to surprises and increase resilience when un-
expected events occur.

Keywords: Crisis management, dealing with surprises,
cognitive deficits, strategies of resilience

1 Einleitung

Die deutsche Bundesregierung ist in den vergangenen
zehn Jahren mehrfach von strategischen Entwicklungen
iiberrascht worden, wobei drei in der aktuellen sicher-
heitspolitischen Debatte eine besondere Rolle spielen:
(1) die russische Annexion der Krim im Mérz 2014, (2) die
Ubernahme der Macht durch die Taliban nach dem Abzug
der internationalen Truppen aus Afghanistan im Sommer
2021 sowie (3) der russische Uberfall auf die Ukraine am
24.Februar 2022,

1 Es lief3en sich weitere unerwartete Ereignisse oder Entwicklungen
in der jlingeren deutschen Geschichte identifizieren, nicht alle sind
jedoch unmittelbar sicherheitspolitischer Natur wie beispielsweise
der Kollaps der Finanzmarkte 2008, der arabische Friihling 2011, die
Ausrufung eines Kalifats durch den sogenannten islamischen Staat
2014, der Ausgang des britischen Referendums iiber sein Verhéltnis
mit der Europdischen Union, oder der Ausgang der U.S. Prasident-
schaftswahlen 2016.
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Strategische Uberraschungen sind die plétzliche
Realisierung, dass Regierungshandlungen bis zum Uber-
raschungseintritt auf falschen Annahmen iiber mogliche
Entwicklungen in der Zukunft fuf3ten. Dabei ist es regel-
maflig der Fall, dass der Regierung im Vorfeld Informa-
tionen vorlagen, die auf die Wahrscheinlichkeit des bis
zum Eintritt als unwahrscheinlich erachteten Ereignisses
hinweisen konnten. So findet sich fiir jedes trojanischen
Pferd auch eine Nemesis.

Die Frage, warum Regierungen iiberrascht werden,
obwohl ihr Informationen vorlagen, die auf eine solche
Eventualitdt hinwiesen, ist in der strategiewissenschaft-
lichen Literatur seit vielen Jahrzehnten ein Dauerthema
— aufler in Deutschland. Hier — und das zeigt auch die ak-
tuelle Debatte — begniigt man sich mit der Frage, diejeni-
gen zu suchen, deren Fehleinschatzung durch den Eintritt
der Uberraschung sichtbar wurde. Dabei wird aus der ein-
schlagigen Literatur klar, dass dies nicht nur selbstgerecht,
sondern auch miiflig ist — fiir die Verhinderung von un-
erwarteten Ereignissen in der Zukunft ist es jedenfalls nur
bedingt hilfreich. Denn bei der Aufarbeitung warum ein
Staat und seine Regierung ,,kalt erwischt* wurden, handelt
es sich keineswegs um die triviale Frage, wer in der Riick-
schau recht hatte, sondern eine ausgesprochen komplexe,
und fiir alle Beteiligten schmerzhafte Auseinandersetzung
mit einer Vielzahl von Fehleinschitzungen, wie Thomas
J. Schelling in seiner Einleitung zu Roberta Wohlstetters
bahnbrechender Studie ,Warning and Decision®“ fest-
stellte:

»Wenn eine Regierung iiberrascht wird, ist das eine
komplizierte, diffuse, biirokratische Angelegenheit. Dazu
gehort die Vernachldssigung der Verantwortung, aber
auch, dass die Verantwortung so schlecht definiert oder
so unklar delegiert wurde, dass die Fahigkeit zu Handeln
verloren ging. Dazu gehoren Liicken in den vorhandenen
Informationen, aber auch Informationen, die wie eine
Perlenkette, die zu kostbar ist, um sie zu tragen, zu sen-
sibel waren, um sie denen zu geben, die sie gebraucht
hétten. Dazu gehort der Alarm, der nicht funktioniert hat,
aber auch der Alarm, der schon so oft ausgelost wurde,
dass er nicht mehr funktionierte. Dazu gehért der unauf-
merksame Wachmann, aber auch derjenige, der wusste,
dass sein Vorgesetzter ihm den Marsch blasen wird,
wenn er die hohere Behdrde aus dem Bett holt. Dazu
gehoren die Unwagbarkeiten, die niemandem einfie-
len, aber auch die, von denen jeder annahm, dass sich
jemand anderes darum kiimmert. Dazu gehort das ein-
fache Zogern, aber auch Entscheidungen, die durch
interne Unstimmigkeiten in die Ldnge gezogen wurden.
Dazu gehort auch die Unfédhigkeit einzelner Menschen,
sich der Situation zu stellen, bis sie sicher waren, dass
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es die Situation ist — und das ist in der Regel zu spét.
(Anders als in Filmen gibt es im wirklichen Leben keine
musikalische Untermalung, die uns auf den H6hepunkt
hinweist.) Schliefllich kann die Uberraschung, wie in
Pearl Harbor, ein gewisses Maf3 an echter Neuheit bein-
halten, die vom Feind eingefiihrt wurde, und méglicher-
weise auch schieres Pech.“?

Eine allgemein anerkannte Definition fiir ,,Regie-
rungsiiberraschungen® gibt es nicht. Gemeinhin versteht
man in der Forschung darunter die plotzliche Erkennt-
nis einer Regierung, dass es sich dabei um ein Ereignis
oder eine Entwicklung infolge falscher, fehlerhafter oder
unvollstandiger Annahmen handelt. Der Effekt einer
solchen Erfahrung ist psychologisch, und er ist tempordr.
Wer plétzlich feststellt, dass die zentralen Annahmen, die
sein bisheriges Handeln leiteten, unwiderruflich widerlegt
werden, verliert die Balance. Der psychologische Zustand
des Uberraschtseins ldsst sich am besten als Eintreten
eines gewissen Chaos beschreiben. Allerdings ist dieser
Zustand tempordr. Doch bedarf es einer Kraftanstrengung,
die Balance zuriickzuerlangen.? Und dazu braucht es Lern-
und Anpassungsfahigkeit.

Im Gegensatz zum angelsdchsischen Sprachraum
spielt die Uberlegung, warum Regierungen iiberrascht
werden und was man dagegen tun koénnte, in der deut-
schen auf3en- und sicherheitspolitischen Debatte eine un-
tergeordnete Rolle.* Es findet sich nur wenig Literatur zu
diesem Thema.’ Die folgenden Ausfiihrungen geben einen
Uberblick iiber den im Verlauf von Jahrzehnten gewach-
senen internationalen Forschungsstand, um so einen
Beitrag zur Versachlichung der notwendigen Reflexions-
und Anpassungsprozesse zu leisten.®

2 Schelling, Intro, Wohlstetter 1962, 1.

3 Ein gutes Beispiel ist ein Skifahrer, der trotz — oder wegen — guter
Sicht einen Hiigel iibersieht und daher unerwartet auf diesen auf-
fahrt. Der Skifahrer verliert die Balance und droht zu stiirzen. Um
dies zu verhindern und wieder in eine sichere Position zu gelangen,
bedarf es einer Kraftanstrengung, die um ein Vielfaches hoher ist als
bei normaler Fahrt.

4 S. Eitel 2021, 1-16.

5 So lasst sich im Deutschen ein zweiseitiger Beitrag von Hanno
Graf Kielmannsegg in der Europdischen Wehrtechnik finden, s. Kiel-
mannsegg 1988. Es mangelt jedoch nicht nur an Beitrdgen deutscher
Autoren zu dieser Frage, sondern auch an verfiigbarer Literatur zum
Thema.

6 Nicht erortert wird die Frage nach dem strategischen Nutzen von
Uberraschung, also ob Uberraschung entscheidend ist fiir den Aus-
gang. Siehe hierzu Eitel 2021.
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2 Uberraschung als Gegenstand
der strategischen Debatte

Im vornuklearen Zeitalter drehte sich die strategische
Debatte vor allem um die Frage, ob Uberraschung einen
Krieg zu entscheiden vermag.” Es ging um die Frage, ob das
Uberraschen des Gegners entscheidend fiir den Ausgang
eines Krieges zu sein vermag. Im Kern ging es darum zu
Kkliren, ob eine ,,strategische Uberraschung” moglich sei.?
Die Frage, warum Regierungen immer wieder von un-
erwarteten Ereignissen und Entwicklungen {iiberrascht
werden, riickte erst mit dem Eintritt ins nukleare Zeit-
alter und dem beginnenden Kalten Krieg ins Zentrum der
strategischen Debatte.® Den Anstof3 zur umfangreichen
akademischen Auseinandersetzung wiahrend des Kalten
Kriegs in strategischen Studien und Intelligence Studies™
gab Roberta Wohlstetters Warning and Decision, das 1962
erschien und untersuchte, warum es zum Uberraschungs-
angriff auf Pearl Harbor kommen konnte.™*

Mit dem Ende des Kalten Kriegs und einem vermeint-
lichen ,Ende der Geschichte“ schwand das Interesse
am Phidnomen der Uberraschung. Erst unter dem Ein-
druck der Finanzkrise sowie der russischen Annexion
der Krim, dem BREXIT, dem Abzug aus Afghanistan, der
Wahl Donald Trumps 2016 und dem russischen Uberfall
auf die Ukraine findet das Thema, warum Regierungen

7 Ander Bewertung der Uberraschung fiir den Ausgang eines Krieges
lassen sich auch die beiden géngigen Strategieansétze dieser Zeit, der
direkte und der indirekte Ansatz unterscheiden. Wahrend Carl von
Clausewitz als Vertreter des direkten Strategieansatzes die strategi-
sche Relevanz der Uberraschung verneinte, und ihr wie auch den zu
ihrer Erlangung eingesetzte Mitteln, List und Tauschung héchstens
taktische Bedeutung beimaf3, weisen strategische Denker wie Basil
Liddell Hart Tduschung und Uberraschung eine hohe strategische
Relevanz zu. Sie haben auch keine moralischen Diinkel, wie die Ver-
fechter des direkten Ansatzes, fiir die List und Uberraschung Mittel
der Schwachen sind und moralisch verwerflich. S. Clausewitz 1867,
Buch 3, Kap. 9 und 10; Liddell Hart 1957, 160 ff. Den Versuch einer
empirischen Uberpriifung der Rolle der Uberraschung fiir den Aus-
gang eines Krieges findet sich in Whaley 2013. Wenngleich Whaley
zu dem Schlufl kommt, dass die Uberraschung eine wesentliche Rolle
fiir den Ausgang eines Krieges spielt, stimmt er gleichsam der Fest-
stellung zu, dass dies nicht gleichzusetzen ist mit der Annahme, dass
eine Uberraschung immer erfolgreich und entscheidend ist. Eine aus-
fiihrliche Diskussion iiber den Zusammenhang von Uberraschung,
Tduschung und Strategie findet sich in Eitel 2021, 133-180.

8 Liddell-Hart 1957, 160 ff.

9 Brodie 1946; Wohlstetter, 1959.

10 Intelligence Studies sind — wie Nachrichtendienste insgesamt —
ein recht junges Feld wissenschaftlicher Betdtigung. Ein deutsch-
sprachiges Aquivalent fiir die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit nachrichtendienstlichen Problemstellungen gibt es nicht.

11 Wohlstetter 1962.
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iiberrascht wurden und werden und was sich dagegen
unternehmen ldsst, wieder mehr Beachtung. Dies ent-
spricht der Tendenz, dem Thema immer dann besondere
Beachtung zu schenken, wenn ein unerwartetes Ereignis
von grofder Tragweite eingetreten ist. Die Vielzahl derarti-
ger Ereignisse, und die umfangreiche Diskussion, die dies
nach sich zog, macht die Tatsache, dass es hierzu keine
deutschsprachigen oder Deutschlandbezogenen Beitrige
gibt, umso bemerkenswerter.

3 Warum Regierungen iiberrascht
werden

Zentrales Problem der wissenschaftlichen wie praktischen
Durchdringung des Phinomens der Uberraschung ist,
dass diese erst dann sichtbar wird, wenn ,,das Kind bereits
in den Brunnen gefallen® ist. Hinzu kommt, dass allen un-
tersuchten Fillen gemein ist, dass das unerwartete Ereig-
nis eintrat, obwohl der Regierung Informationen vorlagen
die vor einer solchen Moglichkeit warnten. Im Kern der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung ging es daher um
die Klarung des Widerspruchs zwischen verfiigharen und
vorhandenen Informationen einerseits und der zutage
getretenen Unvorbereitetheit der Regierung andererseits.
Insgesamt hat die Forschung zwei Faktorenkategorien
identifiziert, die dazu beitragen, dass an fehlerhaften Pra-
missen festgehalten wird: individuell-psychologische und
strukturell organisatorische. Zu dieser Gruppe lassen sich
auch die Faktoren zdhlen. In diesem Zusammenhang sind
auch Faktoren einzubeziehen, die sich aus der besonderen
Rolle von Nachrichtendiensten bei Verhinderung und Ein-
tritt unerwarteter Ereignisse in den Intelligence Studies
geschenkt wurde.!? Dabei wurde festgestellt, dass die Ur-
sachen fiir Fehleinschdtzungen sowohl bei den professio-
nellen ,,Mahnern“ zu finden sind, die in ihrer Funktion als
Regierungsmitarbeiter moégliche negative Entwicklungen
hatten voraussehen und auf diese hinweisen miissen, als
auch bei den ,,Entscheidern®, die auf Grundlage bereit-
gestellter Informationen qua Amt Entscheidungen treffen.

12 Die Sonderrolle nachrichtendienstspezifischer Ursachen ist aus
heutiger Sicht kaum noch nachvollziehbar, da nicht nur Nachrichten-
dienste, sondern alle Regierungsmitarbeiter vor moglichen unerwar-
teten Ereignissen warnen, und wenngleich in unterschiedlichem
Maf3e und von unterschiedlicher Qualitdt, Informationen auswerten.
Da es in diesem Beitrag aber um die Darstellung des Forschungs-
standes geht, wird die Unterscheidung beibehalten.
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3.1 Allgemeine Ursachen

Hier geht es um ,,die Art und Weise, wie Menschen sowie
von Menschen gebaute und genutzte Maschinen Daten
verarbeiten“!?, ein Faktor, der ,Mahner* und ,,Entschei-
der” gleichermaflen beeinflusst. Dieser ,,menschliche
Faktor“, der zur Anfilligkeit fiir Uberraschungen beitrégt,
verwischt die Grenzen zwischen Warnung und Uber-
raschung, da sowohl fiir nachrichtendienstliches als auch
fiir politisches Versagen am Ende Menschen verantwort-
lich zeichnen. Wo jedoch die Hauptverantwortung liegt,
ist umstritten. Wihrend einige meinen, Uberraschung
werde durch ein Versagen der Warnung verursacht, ist es
laut anderen das Versagen der Entscheidungstrager, auf
die Warnung hin zu handeln, das den Ausschlag gibt.**

Letztere argumentieren, dass ,Warnung nichts bedeutet,

wenn die Entscheidungstriger nicht auch handeln.“*
Der menschliche Faktor beeinflusst ebenso die Per-

sonen, die fiir die Warnung verantwortlich sind, wie jene,
die auf die Warnung hin handeln. Einen wichtigen Beitrag
zum besseren Verstandnis der Auswirkungen des mensch-
lichen Faktors leisteten Robert Jervis‘ Erkenntnisse iiber
die Rolle von Wahrnehmungen und Fehlwahrnehmungen
in der internationalen Politik und sein Hinweis auf die

Auswirkungen kognitiver Verzerrungen auf die interna-

tionale Politik.'® Zu den neueren Autoren geh6ren Daniel

Kahnemann und Phillip Tetlock, die in ihren Arbeiten die

menschliche Neigung zu mentalen Abkiirzungen hervor-

heben und aufzeigen, wie diese die Bewertung eingehen-
der Informationen und Daten verzerrt. Das menschliche

Wesen'’:

— konzentriere sich auf bereits vorhandene Informatio-
nen, ohne zu bedenken, welche zuséatzlichen Infor-
mationen wichtig sein kénnten,

— neige dazu, nach Informationen zu suchen, die be-
stehende Annahmen bestatigen,

- liberschétze seine Fahigkeit, Ereignisse zu kontrollie-
ren, und schlief3e den Einfluss des Zufalls aus,

— neige dazu, sich auf das zu konzentrieren, was als
normal angesehen wird, und schaffe so Pfadabhan-
gigkeiten, die mogliche Alternativen oder Stérungen
(d.h. Uberraschungen) auf3er Acht lassen.

Demzufolge werden alle Informationen und Daten durch
eine Reihe von Filtern verarbeitet — ,,ein Wahrnehmungs-

13 Kass/London 2013, 70.

14 Marrin 2017.

15 Kass/London 2013, 69.

16 Jervis 1976.

17 Gilovich/Griffin/Kahnemann 2002, Tetlock 2017.
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prisma, das aus [...] Kultur, Annahmen, Vorurteilen und
Erfahrungen besteht.“*® Die Forschung iiber die Ursachen
fiir Uberraschungen von Regierungen erachtet diese
menschlichen ,Filter als hauptverantwortlich fiir den
Widerspruch zwischen theoretisch vorhandener Warnung
und ausgebliebener Handlung, also der im Moment der
Uberraschung sichtbar werdenden Unvorbereitetheit. Da
diese Filter Warner‘ und ,Entscheider gleichermaflen be-
einflussen, sind die Probleme und Herausforderungen fiir
beide untrennbar verbunden.*

Abbildung 1 veranschaulicht den Prozess, wie der
Mensch eingehende Informationen verarbeitet, und hebt
die Schritte in diesem Prozess hervor, in denen Informatio-
nen iiblicherweise verloren gehen.

Ebenso wichtig wie der menschliche Faktor sind
strukturelle Filter, die die Bewertung eingehender Infor-
mationen beeinflussen. Strukturelle Filter sind nicht nur
auf den Einzelnen beschriankt, sondern werden, wie die
Untersuchung komplexer Organisationen zeigte, durch
deren Mechanismen und Dynamiken noch verstarkt. Die
Forschung hat mehrere strukturelle Filter in grof3en Orga-
nisationen ermittelt, die zur Anfilligkeit fiir Uberraschun-
gen beitragen. Insbesondere Hierarchie, Spezialisierung,
Zentralisierung und regulierte Verhaltensmuster (wie
Standard Operating Procedures) ,verzerren die Erfassung,
Bewertung, Verbreitung und Nutzung strategischer War-
nungen.“*°

Irving Janis stellte fest, dass Gruppen dazu neigen,
Konflikte zu vermeiden und einen Konsens zu erreichen,
ohne ihre Handlungsoptionen ausreichend zu testen und

18 Kass/London 2013, 70.
19 Auch diese Beobachtung geht auf Wohlstetter 1962 zuriick.
20 Levite 1987, 24.
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zu bewerten — ein Phdnomen, das als Group Think bekannt
ist. Laut Tetlock wirkt sich psychologischer Konformitats-
druck haufig negativ auf die Reichweite des Denkens aus,
fiihrt Voreingenommenheit in die Analyse ein und bestraft
individuelles und unabhéngiges Denken.** Gruppenden-
ken bewirke, dass es die Wahrscheinlichkeit einer unge-
nauen Analyse der verfiigharen Informationen erhéhe.
Auflerdem konne die eingeschrdankte Moglichkeit der
Selbstreflexion zu unangemessenen oder sehr riskanten
Handlungsweisen fiihren.

3.2 Nachrichtendienstspezifische Probleme

Gerade in der Forschung zu nachrichtendienstlichen
Problemstellungen hat das Thema Uberraschung eine
besondere Rolle. Das verwundert nicht, wurde doch der
weltweit fiihrende Nachrichtendienst, die Central Intelli-
gence Agency (CIA), mit dem Ziel gegriindet, dass die US-
Regierung keinen Uberraschungen zum Opfer fillt. Wenn-
gleich die oben beschriebenen allgemeinen Faktoren, die
die Anfalligkeit fiir Uberraschungen erhhen, auch fiir die
nachrichtendienstliche Arbeit gelten, spielen diese eine
besondere Rolle bei der Verhinderung von unerwarteten
Entwicklungen mit negativen Konsequenzen.

Die Untersuchung der Rolle und Aufgabe von Nach-
richtendiensten im Allgemeinen und der Art und Weise,
wie sowohl die Beziehung zur Politik als auch die spe-
zifischen internen strukturellen Filter ihre Arbeit beein-
flussen, fiihrte zur Identifizierung von nachrichtendienst-
spezifischen Ursachen fiir Uberraschungen.

Das ,,Signal-to-Noise“-Problem: Die wichtigste, alltdg-
liche Hiirde bei der Produktion und der Nutzung nachrich-
tendienstlicher Informationen ist ein Problem, das Roberta
Wohlstetter Signal to Noise nennt.”> Man kann es als die
grundlegende Schwierigkeit des Analysten ansehen, denn:
Genaue und relevante Informationen oder Signale sind in
ungenaue oder irrelevante Informationen oder Rauschen
eingebettet. Die Herausforderung fiir Geheimdienstana-
lysten besteht darin, die Signale korrekt vom Rauschen zu
unterscheiden. Das miissen sie allerdings in Anbetracht
der Ungewissheit tun, die der Zukunft innewohnt.

Das Cry-Wolf-Syndrom: Das Cry-Wolf-Syndrom bezeich-
net den Effekt eines wiederholten falschen Alarms. Ein zu
hiufig gemeldeter ,unmittelbar bevorstehender Angriff*
verliert seinen Schrecken — und erhoht die Gefahr, dass
dann, wenn wirklich Gefahr im Verzug ist niemand rea-

21 Tetlock 2017.
22 Wohlstetter 1962.
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giert. Doch nicht nur verliert die Warnung vor einem
Angriff ihre Wirkung, sondern auch der professionelle
Warner sein wichtigstes Gut: seine Glaubwiirdigkeit.

Das Problem der Abschottung: Abschottung ist ein
weiteres nachrichtendiensttypisches Problem. Aufgrund
des vertraulichen Charakters der Arbeit der Nachrichten-
dienste gelten besondere Beschrdankungen fiir die Zusam-
menfiihrung und den Austausch von Informationen oder
die Einbeziehung externer Ansichten. Verfiighare War-
nungen werden womdglich nicht genutzt, weil sie nicht
zur Verfiigung gestellt wurden. Auch besteht die Gefahr,
dass widerspriichliche Informationen nicht in ausreichen-
dem Umfang beriicksichtigt werden, da daraus negative
Konsequenzen fiir den beruflichen Fortschritt erwachsen
konnten.

Geheimdienst-Paradoxon Nr. 1 — Inhdrente Unsicherheit
der Zukunft: Dieses Paradoxon beschreibt die Heraus-
forderung fiir den nachrichtendienstlichen Produzenten,
angesichts der inhdrenten Ungewissheit iiber die Zukunft
doch ein Maf} an Gewissheit zu schaffen und idealerweise
in Wahrscheinlichkeiten auszudriicken. Hinzu kommt,
dass der Prozess der nachrichtendienstlichen Aufklarung
und die Anforderung, relevante und genaue Informatio-
nen zu liefern, zu einer zeitlichen Verzogerung bei der Er-
mittlung der wahrscheinlichen Absichten eines Gegners
fiihren. Diese Zeitverzogerung erhoht die Anfalligkeit fiir
Uberraschungen in zweierlei Hinsicht: Erstens konnte sie
sich bei einem plétzlichen Ubergang von der Routine zur
Bedrohung als entscheidend erweisen. Zweitens kénnen
auch prazise nachrichtendienstliche Informationen durch
neue Entwicklungen iiberholt werden. Ehemals korrekte
Informationen und Einschédtzungen wirken dann als ko-
gnitive Barriere, die neue, widerspriichliche Informatio-
nen erst iiberwinden miissen.?

Geheimdienst-Paradoxon 2 — List und Tduschung: Die
erhaltenen Informationen kann ein feindlicher Akteur
absichtlich gesendet oder manipuliert haben, um ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen oder einen bestimmten Ein-
druck zu erwecken, d.h. um ein Signal zu verschleiern
oder von ihm abzulenken. Wie Michael 1. Handel es aus-
driickte: ,,Die allgegenwartige Moglichkeit der Tauschung
verkompliziert die ohnehin schon schwierige Aufgabe des
Nachrichtenanalysten zusdtzlich. Tauschung kann de-
finiert werden als die absichtliche und subtile Verbreitung
von irrefiihrenden Informationen an einen Nachrichten-
dienst durch seine Gegner.“**

23 Betts/Mahncken 2003.
24 Handel 2003, 9. Die Bedeutung der Rolle von List und Tauschung
ist umstritten, s. Eitel 2021.
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Tab. 1: Ubersicht orthodoxe und revisionistische Schule der Uberraschungsforschung

Orthodoxe-Pessimisten

Revisionistische Optimisten

Uberraschungen sind unvermeidlich.
Uberraschungen treten trotz Vorwarnung auf.

Es konnen zwar Mainahmen ergriffen werden, um die Anfalligkeit
fiir Uberraschungen zu verringern, aber der Uberraschung imma-
nente Faktoren verhindern, dass Opfer sie genau vorhersagen und
sich dagegen absichern kann:

Ungewissheit, die der Zukunft innewohnt.

Unvermeidliche Beschrdankung der Warn- und Reaktions-
mechanismen der Regierung.

Zwei Untergruppen der orthodoxen Schule:

Die Mehrheit ist der Ansicht, dass Uberraschungen auftreten,
weil die politischen Entscheidungstrager nicht auf verfiigbare
Warnungen reagieren.

Die Minderheit sieht die Schuld bei den Nachrichtendiensten
oder jenen Stellen, die die politische Fiihrung vor drohenden
Gefahren warnen miissen.

Uberraschungen kénnen vermieden werden.

Sie treten wegen unvollstandiger oder fehlerhafter Informationen
auf.

Faktoren, die zu Einschrankungen im Warn- und Reaktions-
mechanismus einer Regierung beitragen, konnen {iberwunden
werden.

Zwei Ansdtze:

Schaffung eines technologisch gestiitzten strategischen Warn-
oder Vorausschau-Systems fiir politische Entscheidungstrager.

Organisatorische Umstrukturierung und Neuorganisation des
Warn- und Reaktionsmechanismus.

3.3 One man’s surprise is another man’s
analysis

Die Einigkeit der Forschung und die Vielzahl der identifi-
zierten Filter und Faktoren kénnen jedoch nicht dariiber
hinwegtduschen, dass es in keinem der untersuchten
Uberraschungsfille gelungen ist, eindeutig die Ursache
oder den Fehler auszumachen, die oder der entscheidend
war fiir eine irrige Annahme iiber moégliche zukiinftige Ent-
wicklungen — weder im Einzelfall noch generell. Es lasst
sich somit nicht von einer ,Theorie der Uberraschung“
sprechen.?” So gilt fiir Uberraschungen, was auch fiir
Krisen und Konflikte gilt: Jede Uberraschung ist einzig-
artig. In nahezu allen untersuchten Fillen — vom troja-
nischen Pferd bis zu den Terrorattacken von 9/11 - hat
es immer Warnungen gegeben, die nicht ausreichend
gewiirdigt worden sind. Daher gilt: One man’s surprise is
another man’s analysis. Statt sich gegenseitig die Schuld
in der Vergangenheit zuzuweisen, muss es darum gehen,
ob und wie Uberraschungen in der Zukunft verhindert
werden koénnen — und was zu tun ist, wenn nicht.2¢

25 Dieses Argument wird insbesondere von Ariel Levite vertreten,
siehe Levite 1989. James Wirtz hingegen ist anderer Ansicht, ohne
jedoch die methodologischen Kritikpunkte Levites aufgegriffen zu
haben, Wirtz 2003.

26 Siehe Gray 2005.

4 Verhindern von Uberraschungen

Widhrend bei der Erforschung der Ursachen weitest-
gehend Einigkeit in der Forschung besteht, gehen die
Meinungen bei der Frage, ob Uberraschungen in der
Zukunft vermeidbar sind, auseinander. Die Mehrzahl der
Autoren sieht dies pessimistisch und die Mechanismen,
die Uberraschungen bewirken, werden als permanent
angesehen. Eine Minderheit jedoch hilt ein Verhindern
fiir moglich. Die Vertreter dieser Position berufen sich
insbesondere auf technologische Entwicklungen im
Bereich der Informationsgewinnung und automatisierten
Verarbeitung riesiger Datenmengen. Wahrend die Pessi-
misten in der Forschung ,,Orthodoxe“ genannt werden,
haben die Optimisten sich selbst als ,,Revisionisten“ be-
zeichnet.? Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber die beiden
Sichtweisen.

Es wurden betrachtliche Anstrengungen unternommen,
um Wege und Mittel zu finden, kiinftige Uberraschun-
gen auszuschlieflen.?® Vieles davon wurde unter dem
Eindruck der enormen Fortschritte datengetriebener
Technologie entwickelt, die sich auf Informations-
beschaffung, Analysen und Entscheidungsprozesse
gleichermafien auswirken. Im Bereich der strategischen

27 Betts 1989 und Levite 1989.
28 Einen guten Uberblick liefert Bracken/Bremmer/Gordon 2008.
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Aufklarung und der Prognose etwa spielen Bayes’sche
Netze eine Schliisselrolle, da sie es ermoglichen, grofie
Datenmengen zu beriicksichtigen und mégliche kiinftige
Entwicklungen und Wahrscheinlichkeiten fiir deren Ein-
tritt zu ermitteln. Andere Ansétze, die eher von Erkennt-
nissen der Psychologie und Organisationssoziologie aus-
gehen, stellen die menschlichen und organisatorischen
Ursachen in den Mittelpunkt: Methodisch geschérfte
Konzepte wie Red Teaming, Kritisches Denken, Simula-
tionsiibungen, Workshops zu Gruppendenken und der
Kraft kognitiver Pradispositionen sowie die Betrach-
tung moglicher Uberraschungen zielen darauf ab, das
Bewusstsein fiir eventuelle blinde Flecken zu schéarfen,
anstatt die Wahrscheinlichkeiten des ndchsten un-
erwarteten Ereignisses vorherzusagen. Allen gemein-
sam ist jedoch die Uberzeugung, dass Uberraschungen
sich unter bestimmten Voraussetzungen vermeiden
lassen.

Jedoch ist die Politik kein wissenschaftliches Labor,
in dem perfekte Bedingungen geschaffen werden kénnen,
sondern eine oftmals chaotische Realitdt — und heute
wissen wir: Trotz der Quantenspriinge in der technologi-
schen Entwicklung, die die Welt erlebt hat, und trotz der
Vielzahl psychologisch strukturierter Ansatze zur Schar-
fung des Bewusstseins fiir die verantwortlichen mensch-
lichen Faktoren treten Uberraschungen weiterhin auf.
Doch warum?

In einer jiingeren Verdffentlichung beschreiben Leni
Kass and Phillip London die Ursachen fiir diesen Teufels-
kreis wie folgt: ,,Die Bereitschaft, die mentalen, institu-
tionellen und technologischen Filter zu 6ffnen, und die
daraus resultierende Fihigkeit, neue Informationen auf
neue Weise aufzunehmen und zu integrieren, sind in der
Regel nur von kurzer Dauer. Kurz nachdem die Krise, die
das System erschiittert und neue Verhaltensweisen aus-
geldst hat, voriiber ist, werden Stabilitdt und business as
usual zum natiirlichen Standard. Die verdnderten Verhal-
tensweisen werden zur neuen Normalitdt; neu geschaf-
fene ,Erinnerungsspeicher’ werden schal oder irrelevant;
Selbstzufriedenheit stellt sich unweigerlich ein. [...] Ohne
standige Wachsamkeit und Anpassung an die sich per-
manent weiterentwickelnden Bedrohungen werden Fixes
zu Fixes und schaffen neue Schwachstellen, die sowohl
symmetrisch als auch asymmetrisch ausgenutzt werden
kénnen.“?

Einfacher ausgedriickt: Auch, wenn es Phasen gibt, in
der sich die Wahrnehmung aufgrund einer erlebten Uber-
raschung dndert, entstehen mit der Zeit neue Pfadabhin-

29 Kass/London 2013, 72.
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gigkeiten und blinde Flecken. Zudem: Mensch bleibt
Mensch, und der menschliche Faktor wirkt permanent im
Regierungshandeln. Die folgende Abbildung von London
und Kass veranschaulicht diese ewige Spirale der Uber-

raschung:
Acceptance of
Eliminate More “Changed”
Boxes Information Perception
Memory \
SEa . | i
“Changed” | '[] \ WIRIE
Output {1 7#: mp— Sp—
| | i — Information Flow
[ LS
Acceptance of
Create Change More
“New” Boxes Boxes Information

Abb. 2: Die ewige Spirale der Uberraschung, Quelle: Kass/London
2013, 72.

5 Empfehlungen fiir eine
resilientere deutsche Auf3en-,
Sicherheits-, Entwicklungs-
und Verteidigungspolitik

Uberraschungen sind fiir die Betroffenen demiitigend. Sie
machen den Irrtum weithin sichtbar. Anders als in vielen
seiner Partnerldnder, insbesondere den USA und dem Ver-
einigten Konigreich, gab es in Deutschland — obwohl es
spitestens seit der Finanzkrise zahlreiche negative Uber-
raschungen mit schwerwiegenden Konsequenzen erlebt
hat — keine systematische Auseinandersetzung damit,
weshalb man auf diese Ereignisse so unvorbereitet war.
Dies belegte erst unldangst die emporte und emotionale,
aber wenig fundierte Debatte iiber die Ursachen und
Entstehungsgeschichte der Fehleinschdtzung der Lage
in Afghanistan. Noch deutlicher wird dies im Kontext
der aktuellen Debatte, wie es dazu kommen konnte, dass
Deutschland das Risiko, das von Russland ausgeht, so
lange iibersehen konnte.

Der geschilderte Forschungsstand macht es leicht,
die Schuld bei Politikern zu suchen, oder eine griindliche
Auseinandersetzung mit den Ursachen, die zu der Fehl-
einschitzung fiihrten, als vertane Zeit abzutun — hinterher
ist man schliesslich immer schlauer. Das mag stimmen —
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fordert auch die Anfilligkeit fiir Uberraschungen in der
Zukunft und minimiert die Resilienz des Staates im Ein-
trittsfall. Zunéchst gilt es, dass Offensichtliche anzuerken-
nen: Finanzkrise, Donald Trumps Wahl, GrofSbritanniens
Austritt aus der Europdischen Union, Russlands Anne-
xion der Krim, Corona-Pandemie, der Binnen-Tsunami im
Ahrtal, das Debakel von Kabul und der Uberfall auf die
Ukraine haben den gemeinsamen Nenner, dass Deutsch-
land von jedem dieser Ereignisse iiberrascht wurde. Die
in diesem Beitrag skizzierten Faktoren, die die Anfallig-
keit fiir Uberraschungen verstirken, legen dariiber hinaus
nahe, dass einseitige Schuldzuweisungen keine addquate
Antwort sind, um in der Zukunft weniger anfallig zu sein,
kalt erwischt zu werden.

Will Deutschland tatsdchlich mehr Verantwortung
iibernehmen, wie es seit 2012 behauptet, dann muss es
auch bereit und in der Lage sein, auf unvorhergesehene
Entwicklungen besser reagieren zu kénnen. Dazu muss es
sich vor allem erst einmal ehrlich vor sich selbst machen.
Hier ist noch einmal zu betonen, dass das Phdnomen
der Uberraschung insbesondere im angelsidchsischen
Strategiediskurs erh6hte Aufmerksamkeit erfihrt, es aber
keinen deutschen Beitrag zu dieser Debatte gibt. Weder
gibt es deutschsprachige Studien, die sich Deutschland
als Opfer friitherer Uberraschungen widmen, noch syste-
matische Analysen der Ursachen. Warum das so ist, wire
eine weitere Untersuchung wert, denn Uberraschungen
hat die Bundesrepublik Deutschland in den vergangenen
73 Jahren zur Geniige erlebt. Von besonderem Interesse
wdre die Frage, ob sich systematische Hindernisse fiir
die Analyse negativer Uberraschungsereignisse in den
Reihen der Bundesregierung identifzieren lassen, wobei
Bundesregierung sowohl die gewdhlten Regierungsmit-
glieder als auch die beteiligten Ressorts und ihre Mitarbei-
ter umfassen miisste. Ebenfalls zu analysieren wire der
nachtragliche Umgang der Bundesregierung mit solchen
unerwarteten Erlebnissen. Gab es unvoreingenommene
Bewertungen der unwillkommenen Geschehnisse? Gibt
es Bemiihungen, die Lehren solcher Erfahrungen in der
Regierungspraxis umzusetzen? Wurde dies politisch ge-
fordert und von der Legislative regelmaflig iiberpriift?
Folgten nicht nur strukturelle Verdnderungen, sondern
wurde auch die Art und Weise der Regierungsarbeit, ins-
besondere der Informationsfluss, die Bedeutung von Hie-
rarchien oder der systematische Umgang mit abweichen-
den Analysen thematisiert? Dies sind Fragen, die sich fiir
eine wissenschaftliche Betrachtung bestens eignen.>°

30 Ein interessanter Forschungsansatz neuerer Zeit findet sich in:
Nolan/MacEachin/Trockman 2006.
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Die Entwicklung eines Konzepts innerhalb staatlicher
Organisationen und der Politik, die einen Grof3teil ihrer
Legitimitadt aus dem Herstellen von Gewissheiten bezieht,
wo zuvor Ungewissheit vorherrschte, setzt voraus: Man
muss akzeptieren, dass Uberraschungen und das Ver-
sagen, Uberraschungen zu antizipieren, normal sind. Un-
angenehm, aber normal.*

Ein entsprechendes Verstindnis liefle sich ent-
wickeln, wenn man umsetzt, was der ehemalige deutsche
Auflenminister Sigmar Gabriel unter dem Eindruck der
COVID-Pandemie vorgeschlagen hat: die strategischen
Schocks, die Deutschland seit 2011 erlebt hat — Fuku-
shima, Krim, ISIS, Migrationskrise, BREXIT, Wahl von
Donald Trump und COVID-Pandemie —, zu {iberpriifen
und zu reflektieren, wo und warum die Bundesregierung
Fehler gemacht hat.*? Eine solche Uberpriifung kdnnte
in der Politik das Bewusstsein fiir Handlungsspielrdaume
und -grenzen schéarfen helfen und bei Politikern und Ana-
lysten das Gespiir fiir die Risiken ihrer Pramissen und
Annahmen fordern. Sie kann dariiber hinaus einen wich-
tigen Beitrag dazu leisten, Deutschlands Resilienz gegen-
iiber exogenen Schocks zu stirken. Vor allem kdnnte sie
endlich zur Erkenntnis fithren, dass in den internatio-
nalen Beziehungen, insbesondere in Krisenzeiten, stets
mit Uberraschungen zu rechnen und nichts in der Politik
alternativlos ist.

Eine folgenreiche Fehleinschitzung ist immer die
Quersumme einer Vielzahl von Fehlern und Fehlein-
schatzungen. Eine Aufarbeitung etwa des Fiaskos in Af-
ghanistan wird zeigen, dass die Fehleinschitzung nicht
erst nach Bekanntwerden des US-Truppenabzugs eintrat,
sondern viel weiter zuriickreicht und viel tiefere Wurzeln
hat,*® die nicht allein politischen Entscheidungstrigern,
dem Militdr oder den Nachrichtendiensten angelastet
werden konnen. Dies wird in weit gr6f3erem Mafde auch
fiir die Uberraschung gelten, die Russlands Angriff auf die
Ukraine am 24.02. 2022 bedeutete.

Zur Wahrheit gehort aufierdem, dass selbst der ehr-
lichste Reflexionsprozess die ndchste Uberraschung kaum
wird verhindern konnen und es zum paradoxen Charakter
von Uberraschungen gehort, dass sogar die Methoden, die
ihr Eintreten verhindern sollen, ...Grundlage fiir falsche

31 Gray 2005.

32 Diese Bemerkungen wurden im Méarz 2021 wahrend einer ZDF-
Fernsehdebatte bei Maybritt Illner gemacht; https://www.youtube.
com/watch?v=cv8HPNSvdcQ.

33 Vgl. dazu ,,Das zweifache Scheitern der internationalen Gemein-
schaft in Afghanistan — Studienergebnisse des ISPK aus dem ver-
gangenen Jahrzehnt*, Sirius — Zeitschrift fiir Strategische Analysen,
6 (1) 2022, 3-31.
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Annahmen {iber die Zukunft sein kénnen. Verhindern
werden es auch neue Amtstrager oder -tragerinnen, par-
lamentarische Ausschiisse, ressortiibergreifende Reflexi-
onsprozesse und tiefgreifende Reformen nicht. Dennoch
sind solche Auseinandersetzungen unabdingbar, um ein
neues Selbstverstandnis zu gewinnen — sofern sie nicht
nur hinter verschlossenen Tiiren stattfinden, sondern
Teil der 6ffentlichen Debatte werden, und darin nicht nur
einen Teil der beteiligten Akteure an den Pranger stellen,
sondern vom Verstdndnis getragen werden, dass man
gemeinsam Verantwortung fiir eine bessere Zukunft hat.
»Wenn eine Regierung iiberrascht wird, ist das eine kom-
plizierte, diffuse, biirokratische Angelegenheit®, stellte
Thomas Schilling wie Eingangs zitiert in seinem Vorwort
fiir Roberta Wohlstetters Buch ,Warning and Decision“
fest. Sie betrifft alle am Regierungshandeln beteiligten —
auch die, die es von auf3en zu beeinflussen suchen, seien
es Medien, Wissenschaft, NGOs, oder der Privatsektor. Bei
aller Bedeutung, die eine systematische Ursachensuche
und Entwicklung von Vermeidungsstrategien hat — sie
bleibt, wie auch diese Ubersicht iiber den Stand der For-
schung zur Frage, warum Regierungen iiberrascht werden,
abstrakt und nebulés. Sie sind damit wenig hilfreich fiir
all jene, die taglich gegen die Unsicherheit der Zukunft
arbeiten miissen, die Gewissheiten schaffen miissen, wo
keine Gewissheit sein kann. Was kann also der einzelne
Entscheider, Diplomat, Soldat, Entwicklungshelfer und
Analyst tun, um die Wahrscheinlichkeit einer Uber-
raschung zu verringern und zugleich im Fall einer solchen
die Resilienz zu erh6hen? Leni Kass und Philip London
schlagen neun Prinzipen als Orientierungspunkte fiir das
eigene Handeln vor:

»1. Fiihren Sie immer eine Realitdtspriifung durch,
nicht nur aus Ihrer eigenen Perspektive, sondern auch aus
der des Gegners. Die Realitdt hat immer Ecken und Kanten,
Zweideutigkeiten und Grautdone. Wenn alles glasklar ist
und mit Ihrem Best-Case-Szenario iibereinstimmt und der
Gegner sich genauso verhilt, wie Sie es unter dhnlichen
Umstdnden tun wiirden, werden Sie wahrscheinlich ge-
tduscht.

2. Legen Sie die Annahmen klar und deutlich dar. Er-
mitteln Sie die zentralen Annahmen, die, wenn sie sich
als falsch erweisen, Thr gesamtes Vorgehen auf den Kopf
stellen wiirden. Entwickeln Sie ein System, mit dem Sie
diese Annahmen regelmaflig iiberpriifen und sicherstel-
len, dass Sie nicht Schitzungen mit Fakten oder Hoffnun-
gen mit realisierbaren Handlungsoptionen verwechseln.
Denken Sie daran, dass jeder Plan, der sich auf mehr als
zwei aufeinanderfolgende Wunder stiitzt und gegen mehr
als ein physikalisches Gesetz verstof3t, nicht geeignet ist —
auch nicht als Tduschung oder Finte.
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3. Verlieben Sie sich nicht in einen Plan, eine Politik,
ein Programm oder eine Einschdtzung. Erwarten Sie nicht,
dass der Gegner kooperiert. Stellen Sie sich auf das Un-
erwartete ein, im Sinne von ,was ware wenn?“ und ,,was
als nichstes?“ Achten Sie darauf, was sowohl Gegner als
auch Verbiindete sagen und tun — vor allem wenn Worte
und Taten nicht iibereinstimmen. Lassen Sie Indikatoren
nicht aufler Acht, nur weil sie auf Dinge hindeuten, die Sie
niemals tun wiirden. Es gibt keine allgemeingiiltigen Maf3-
stdbe fiir Rationalitdt oder Riicksichtslosigkeit.

4. Arbeiten Sie mit allen zusammen, die neue Ein-
sichten und andere Perspektiven liefern konnen. Halten Sie
diesen Kreis so vielfdltig und breit wie moéglich. Helfen Sie
Ihren Kollegen, indem Sie die ,,richtigen“ Fragen stellen.
Sagen Sie ihnen ausdriicklich, was Sie wissen miissen
und warum. Seien Sie jedoch realistisch: Keine beste-
hende Technologie ist in der Lage, Absichten zu beur-
teilen. Stellen Sie die Glaubwiirdigkeit jeder Information
infrage — ganz gleich, wie beruhigend, iiberzeugend oder
streng geheim sie ist.

5. Man weif nicht, was man nicht weif3, und was man
nicht weif3, kann zu einer Katastrophe fiihren. Schaffen Sie
ein Organisationsklima, das es zuldsst, dass alternative
Standpunkte eine faire Anhorung erhalten. Hiiten Sie
sich vor Gruppendenken und denken Sie daran, dass
etwas, nur weil es noch nie zuvor passiert ist, nicht aus-
schlief3t, dass es passiert. Jeder Prdzedenzfall wurde
durch die mutige oder torichte Tat eines Menschen ge-
schaffen.

6. Vertrauen Sie auf Ihren Instinkt und seien Sie bereit,
den Preis zu zahlen, der damit verbunden sein konnte. Bei
der Warnung geht es darum, sicher zu sein, nicht darum,
Recht zu haben. Hiiten Sie sich vor dem ,,Wolfsschrei-Syn-
drom*, aber weisen Sie die Uberbringer von schlechten
Nachrichten nicht ab. Manchmal stehen die Wolfe wirk-
lich vor der Tiir und ,,aufriihrerische Rhetorik“ deutet auf
eine reale und gegenwartige Gefahr hin.

7. Eine rechtzeitige, unmissverstdndliche Warnung ist
zwar schon, aber verlassen Sie sich nicht darauf. Gehen
Sie nicht davon aus oder erwarten Sie nicht, dass auto-
matisch angemessene Entscheidungen, Befugnisse und
Mafinahmen folgen werden. Sie haben innerhalb Threr
eigenen Organisation einen grof3en Handlungsspielraum.
Tun Sie, was richtig ist, auch wenn Sie dafiir Ihre Karriere
aufs Spiel setzen miissen.

8. Seien Sie kein Opfer! Es ist schmerzhaft, auch wenn
Sie am Ende gewinnen. Lassen Sie niemals zu, dass der
Initiator seinen Anfangserfolg ausnutzt. Die Uberraschung
bestimmt nur, wo und wie die ersten Schlachten geschla-
gen werden, aber es liegt an Ihnen, diesen Grundsatz jedes
Mal aufs Neue zu bekraftigen.
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9. Werden Sie nicht selbstgefiillig. Selbstiiberschit-
zung ist tédlich.“3*

Im Kern dieser Prinzipien steht die Maxime: Hinter-
frage Dich und deine Annahmen stets selbst! In Deutsch-
land scheint jedoch eher das Gegenteil verbreitet zu sein.
Statt die eigenen Annahmen niichtern zu hinterfragen,
scheint eher das die Regel zu sein, was der ehemalige U.S.
Verteidigungsminister James Mattis jiingst als Assumptio-
nities beschrieb — die Tendenz, sich mit der Bestatigung
der eigenen Annahmen zufriedenzugeben. Vielleicht
geben das deutsche Debakel von Kabul und die Erfahrung
mit der russischen Politik Deutschland Anlass, sich gegen-
iiber den Folgen dieser Tendenz ehrlich zu machen. Das
ware auch ohne diese Erfahrungen dringend nétig, denn
schon vor dieser bitteren Lektion galt: ,,Deutschland, wir

miissen reden®.®
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