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KAPITEL 6: TEAM OF TEAMS

tatséchlich vertrauen kann, normalerweise zwischen 100 und 230 liegt (eine
spezifischere Variante stammt von Malcolm Gladwell als die ,,Regel der 150¢
in seinem Buch Outliers).* Diese Begrenzung fiihrt zu einer Art Konkurrenz-
denken innerhalb der eigenen Gruppe. Ein Sieg, wie er vom Squad definiert
wird — die erste Lektion der Loyalitit —, richtet sich vielleicht nicht daran aus,
wie die Task Force einen Sieg definiert. Das Ziel ist eher, Missionen besser als das
Team am anderen Ende der Basis abzuschlielen, als den Krieg zu gewinnen. Mit
anderen Worten, die Magie von Teams ist ein zweischneidiges Schwert, sobald
eine Organisation an Umfang zunimmt. Einige der gleichen Eigenschaften, die
ein Team groBartig machen, konnen es inkompatibel machen gegeniiber den
Strukturen, denen es dient.

Tausende von aufstrebenden Unternehmen sind untergegangen, weil sie nicht
in der Lage waren, ihr Teamwork zu skalieren. Joel Peterson, Professor an der
Stanford School of Business, meint, dass die Unbeweglichkeit, die mit Grofe ein-
hergeht, eine der Hauptursachen fiir das Scheitern von Start-ups sei. Der 2013 ver-
storbene J. Richard Hackman, Soziologieprofessor aus Harvard, fand heraus, dass
Teams sehr viel schwerer aufzubauen und zu erhalten sind, als wir gerne denken.
Das Problem ist nicht, dass Teams nie funktionieren, sondern dass Teamdynami-
ken machtvoll, aber empfindlich sind und Expansion ein todsicherer Weg ist, sie
zu zerstoren. ,[Es ist ein] Irrglaube, dass grofe Teams besser als kleine sind, weil
sie mehr Ressourcen haben, auf die sie zurtickgreifen konnen“, erklart er. ,,Sobald
ein Team groBer wird, nimmt die Anzahl der Verbindungen, die zwischen den
Mitgliedern gemanagt werden miissen, immer schneller, fast exponentiell, zu. <257
In seinem Handbuch Leading Teams erinnert uns Hackman an das ,,Brooks’sche
Gesetz“. Es besagt, dass, wenn man einem hinter dem Zeitplan liegenden Projekt
weitere Leute hinzufiigt, ,,es keine bessere Chance hat zu funktionieren als ein
Modell, um ein Baby schneller zu produzieren, indem man neun Frauen damit
beauftragt schwanger zu sein, jede einen Monat lang... einem Softwareprojektin

Terminnot Manpower hinzuzufiigen, fithrt zu Verspétung 28

Es war nicht moglich, aus der Task Force ein grofles Team zu machen, aber wir
konnten auch nicht an unserem Kompromiss ,Kommando der Teams* festhal-
ten. Unsere kleinen Teams in Silos zu stecken, hatte uns schwerfallig gemacht.
Gleichzeitig konnten wir nicht einfach die reduktionistische, iibergeordnete
Struktur entfernen und jedes Team sich selbst tiberlassen. Wir benotigten Ko-
ordination im gesamten Unternehmen. Irgendwie mussten wir die Aspekte
Vertrauen und Ziel ausbauen, ohne ein Chaos anzurichten.

TEAM OF TEAMS

Jahrtausende alte Verhaltensmuster, die neurologischen Einschrankungen des
menschlichen Gehirns und die Geschichte der amerikanischen Spezialeinhei-
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ten waren gegen uns, als wir versuchten, die Stelle, an der ,jeder andere nervt,
hinter uns zu lassen. Wir miissten das Einssein — und die damit einhergehende
Anpassungsfahigkeit — ausdehnen, das einzelne Ranger Platoons, Army Special
Forces Einheiten oder SEAL Squads in einer Task Force aus Tausenden Men-
schen durchdrungen hatte.

Als wir in unserem behelfsméfBigen Kommandozentrum in Balad sallen und
Berichte von Bombenanschligen durch AQI lasen, erkannten wir, dass unser
Ziel nicht der Aufbau eines einzigen massiven Teams war. Wir mussten ein
Team of Teams schaffen. Es mag wie eine Kitschige, semantische Unterschei-
dungklingen, aber es kennzeichnete tatsiachlich einen wichtigen strukturellen
Unterschied, durch den die Bestrebung, die Magie des Teams auszubauen, ein
realisierbares Ziel wurde.

In einem einzelnen Team muss jeder jeden kennen, um Vertrauen aufzubauen,
und die Mitglieder miissen zu jeder Zeit eine gemeinsame Wahrnehmung auf-
rechterhalten, um das gemeinsame Ziel im Blick zu behalten — einfach mit einer
Gruppe von 25, machbar mit einer Gruppe von 50, knifflig mit einer von mehr
als 100 und definitiv unmdéglich in einer Task Force mit 7.000 Menschen. Aber in
einem Team of Teams muss nicht jeder Einzelne eine Beziehung zu jedem ande-
ren haben. Stattdessen miissen die Beziehungen zwischen den einzelnen 7eams
denen zwischen den einzelnen Mitgliedern d4hneln. Wir brauchten die SEALs,
um den Army Special Forces zu vertrauen, die wiederum der CIA vertrauen,
alle verbunden durch die Vorstellung eines gemeinsamen Ziels: den Krieg zu
gewinnen, statt die andere Einheit zu tibertrumpfen. Das konnte effektiv durch
Reprisentanz erreicht werden.

Kommando
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Team of Teams

Es war nicht notig, dass jeder Angehorige der Task Force jeden anderen kannte.
Es musste nur jeder einen in jedem Team kennen, sodass, wenn sie iiber die
Einheit nebenan oder ihre Nachrichtenkollegen in Washington nachdachten
oder zusammenarbeiten mussten, sie sich statt eines konkurrierenden Rivalen
ein freundliches Gesicht vorstellen konnten. Es musste nicht jeder allen Ope-
rationen in Echtzeit folgen (etwas, das genauso unmoglich ist, wie lebenslange
Freundschaften mit 7.000 Menschen aufzubauen). Wir mussten ein Team, das
in einer interdependenten Umgebung operiert, in die Lage versetzen, die Aus-
wirkung — wie bei einem Schmetterlingseffekt — seiner Arbeit zu verstehen und
es auf andere Teams aufmerksam machen, mit denen es kooperieren miisste,
um strategischen — nicht nur taktischen — Erfolg zu haben.

Der Zeitdruck war enorm, und der Einsatz wurde immer hoher.
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BEINAHE

Das ganze Jahr 2004 hindurch ldste sich der Irak stetig und verstorend auf.
Falludscha fiel. In Zargawis Schatten wurde die Stadt eine Hochburg der Auf-
standischen. Im Juni patrouillierten Dschihadisten durch die Stral3en, schlossen
Friseursalons und Kinos, folterten und téteten irakische Polizisten und ,,Spione®.
Ausliandische Kampfer stromten in den Irak in einem Umfang, den wir auf100
bis 150 jeden Monat schétzten. Jede zusétzliche Person — normalerweise ein
Selbstmordattentéter oder ein fanatischer Kimpfer — bedeutete weitere zivile
Tote. Falludscha wurde eine Biihne fiir zunehmend ausgefeiltere Angriffe, wie
der Anschlag vom 30. September auf die Klaranlage. Bis zum Jahresende lagen
die Angriffe aufamerikanische Truppen bei durchschnittlich 87 pro Tag,? und
die amerikanischen Todesfalle hatten die 1.000 tiberschritten.?%°

AQIs Schwung bewahrte sich auch 2005, als Zargawi eine gewalttatige Ein-
schiichterungskampagne gegen die Parlamentswahlen im Januar inszenierte.
In der gesamten Provinz Anbar gingen nur 3.775 Menschen zur Wahl — ungefahr
zwei Prozent der Bevolkerung.®®! Zarqawis hohnische Behauptungen, dass er
regelméiflig mit Leichtigkeit amerikanische Checkpoints passiere, in Kombi-
nation mit seiner zunehmenden Dominanz als Anfiihrer der Aufstindischen,
betonten noch mehr unsere offensichtliche Unfahigkeit. Zarqawi zu stoppen,
war eine operative Notwendigkeit fiir die Task Force, und fiir mich fiihlte es
sich wie eine Obsession an.

m Februar 2005 hatten wir eine Gelegenheit, Zargawi ins Visier zu nehmen.

Vor vierzehn Monaten hatten wir zum ersten Mal seine Anwesenheit im Irak
bestitigt. Verschiedene Informationsquellen bestétigten, dass er in einer Limou-
sine unterwegs war, und eine Predator®*V, drei Kilometer iiber dem Boden, be-
obachtete das Fahrzeug, wie es durch die diinn besiedelte Gegend westlich von
Bagdad fuhr. Aufgeregte Unterhaltungen entziindeten sich in der Task Force,
als wir die Kampftruppen fiir eine sofortige Bewegung mobilisierten, und kon-
ventionelle Einheiten baten, zu verhindern, dass sein Fahrzeug entkam.

Als der Soldat, der die Predator steuerte, die Limousine verfolgte, fuhr sie in eine
Sackgasse, stoppte kurz und fuhr wieder hinaus. Damit er die Uberwachung
weiterfiihren konnte, musste der Soldat die Kamera justieren, und es war ein-
fach Pech, dass er den Moment verpasste, als Zargawi aus dem Fahrzeug ausstieg
und zu Ful3 weiterging. Wir erbeuteten seinen Computer und Karabiner. Aber es
war eine bittere Enttauschung. Der Mann mit dem 25-Millionen-Dollar Kopfgeld
war uns wieder entwischt.

XXVII Fin standardmébBiges, unbemanntes Luftgerit oder Drohne, die in Echtzeit Full-
Motion-Videos von Objekten am Boden liefern kann.
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Obwohl wir wussten, dass seine Organisation nicht zerstort wiirde, wenn wir
diesen Mann finden wiirden — besonders wenn man bedenkt, wie resilient
und dezentralisiert AQI war —, wussten wir auch, dass wir einen strategischen
und symbolischen Sieg brauchten. Jede verpasste Gelegenheit, AQI-Kampfer zu
ergreifen oder, falls erforderlich, zu téten — besonders einen so wertvollen wie
Zargawi — wiirde spéter die Leben von US-Streitkraften und irakischer Zivil-
bevolkerung kosten. Seitdem ich das Kommando an der Spitze der Task Force
iibernommen hatte, war die Situation im Irak immer schlimmer geworden, und
es waren keine Anzeichen zu erkennen, dass das aufhoren wiirde.

m Juni wurde ich ins Weille Haus gebeten, um den Prasidenten tiber den Stand

unserer Bemiihungen, Zargawi zu fangen, zu unterrichten. Ich sall zwischen
Verteidigungsminister Donald Rumsfeld und AuBBenministerin Condoleezza
Rice in dem beengten Situation Room und gab George W. Bush und seinem
versammelten nationalen Sicherheitsteam einen Uberblick iiber unsere An-
strengungen bis zu dem Zeitpunkt, und duBerte meine aufrichtige Zuversicht,
dass wir ihn letztlich stoppen werden. Aber die eigentliche Frage war, ob wir
es schnell genug schaffen wiirden, damit er nicht den gesamten Irak in Brand
steckte.

Zu dem Zeitpunkt wusste ich, dass wir es nicht schaffen wiirden, Zarqawi und
seine Organisation mit einem traditionellen Kommando zu schlagen — selbst
ein Kommando aus Teams, die so fahig waren wie unser eigenes. Wir wiirden
so anpassungsfahig wie AQI werden miissen, wahrend wir gleichzeitig unsere
traditionellen Starken bewahren mussten. Zu diesem Zweck wiirde eine nie vor-
her dagewesene Transformation stattfinden miissen — es wire ein echtes Team
of Teams notig. Die konventionellen Konzepte des Informationsaustausches,
der Abgrenzung der Funktionen, der Entscheidungsfindung und der Fiihrung
miissten vollstindig umgekehrt werden.

ZUSAMMENFASSUNG

+ Obwohl die einzelnen Teams unserer Task Force Anpassungsfahigkeit
vorlebten, schrankte eine kommandoartige, tibergeordnete Struktur die
Organisation insgesamt ein. Dieses ,Kommando der Teams” war flexibler
als ein konventionelles Kommando, aber immer noch nicht anpassungsfa-
hig genug, um mit den Komplexititen des 21. Jahrhunderts und dem Kampf
gegen AQI fertig zu werden.

¢ Obwohl sich Teams in verschiedenen Bereichen ausgebreitet haben,
haben sie das fast immer in den Grenzen gréllerer Kommandos getan.
Immer mehr Organisationen werden diese Hiirde tiberwinden und an-
passungsfahiger werden miissen.
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¢ Ungliicklicherweise haben viele der Eigenschaften, die unsere Teams so
groBartig gemacht haben, es unglaublich schwierig gemacht, diese Eigen-
schaften in der gesamten Organisation zu verbreiten. Wir standen einigen
grundlegenden Beschrinkungen gegeniiber. Ein einziges Team von der
GroBe unserer Task Force aufzubauen, wiirde unmoglich sein.

+ Die L.osung, die wir entwickelten, war ein ,Team of Teams" — eine Orga-
nisation innerhalb derer die Beziehungen zwischen einzelnen Teams de-
nen zwischen einzelnen Teammitgliedern eines Teams dhnelten. Teams,
die sich traditionell in verschiedenen Silos aufgehalten hatten, wiirden nun
durch Vertrauen und ein Ziel miteinander verschmelzen.
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Im Januar 2000 erhielt Khalid al Mihdhar ein Visum fiir die Vereinigten Staaten. Zwei

Tage zuvor war er Thema bei einem gemeinsamen Treffen von CLA und FBI gewesen.
Ein amwesender CIA-Analyst wusste, dass Mihdhar Verbindungen zu verddichtigen
Terroristen besaf3, aber ,als CL4-Analyst war er nicht autorisiert, Fragen des FBI zu
CLA-Informationen zu beantworten.”

Als Mihdhar spciter im Sommer dem FBI zunehmend verddichtig wurde, behinderten
interne Aufteilungen die Bemiihungen, ihn ausfindig zu machen, und einem interes-
sierten ,Kriminal“FBI-Agenten, der den Fall des Angriffs aufdie USS Cole bearbei-
tete, wurde irrtiimlicherweise mitgeteilt, dass er Mihdhar nicht verfolgen kénne, da
er kein ,Nachrichten““FBI-Agent sei. Im darauffolgenden September flog Mihdhar
American Airlines Flug 77in das Pentagon.”?

Im Juli 2001 sendete ein FBI-Agent in Phoenix ein Memo an die Zentrale, in dem er
auf ,die Moglichkeit koordinierter Bemiihungen von Osama Bin Laden® hinwies,
Terroristenin Flugschulen in die USA zu schicken und bemertkte , die ungewohnliche
Anzahlvon Personenvoninvestigativem Interesse®, die sich in Flugschulenin Arizona
angemeldet hatten. Obwohl sie in diesem Memo adressiert waren, lasen Mitglieder
der Osama-bin-Laden-Einheit des FBI die Nachricht erst nach dem 11. September.?”

Im Hinblick auf Chalid Scheich Mohammed, dem Drahtzieher hinter den Anschld-
gen, tauchten ,die Puzzleteile im Friihling und Sommer 2001 auf*, aber ,sie wurden
nicht zusammengesetzt.“?! Im April erfuhr die CLA, dass jemand namens ,Mukhtar®
einen Anschlag gegen die USA plane, und spditer im Friihling erfuhren sie, dass ein
bekannter Terrorist — Chalid Scheich Mohammed — aktiv Personal rekrutiere, um fiir
einen Anschlag von Afghanistanin die USA zu reisen. Im August erfuhr die ClA, dass
der Spitznamevon Chalid Scheich Mohammed ,Mukhtar* war, aber das Gerede vom
Apriltiber einen,,Mukhtar®, der einen Anschlag austiiftelte, war bereits abgeklungen.
Das System des US-Geheimdiensts ,,blinkte rot*, wie der Kommissionsbericht zum 11.
September es spdter formulieren wiirde. ,Systeme®, im Plural, wiire eine genauere
Beschreibung gewesen, da diese Strafiensperren des Informationsaustausches die Art
von Integration blockierten, die die Anschldge hditten verhindern kénnen.

Niemand stellte eine Verbindung her.
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