B o

zebis
9V dund Militar
Kontroversen der Ausgabe 2016/01

Militarethik & Globale Krieger? Soldaten und der
N T Wert der Inneren Fithrung

Berufssoldaten und Staatsbiirger in Uniform - die Innere Fiihrung aus
transatlantischer Perspektive
Prof. Dr. Donald Abenheim, Prof. Dr. Carolyn C. Halladay

Ethik versus Effizienz - was militirische Fithrung von der Wirtschaft
lernen kann
Prof. Dr. Detlef Aufderheide

Freiwilligendienst statt Wehrdienst — junge Leute setzen sich fiir das
Gemeinwohl ein
Prof. Dr. Angelika Dorfler-Dierken

Innere Fiihrung und Bevélkerungsschutz — Stichwort Auftragstaktik
Dr. Dirk Freudenberg

Was ist nur los mit der Inneren Fiihrung?
Oberst i.G. Dr. Uwe Hartmann

Innere Fiihrung und globale integrale Kompetenz
Major Dipl.-P4d. Bernd Kiistner, Prof. Dr. Kazuma Matoba

Integritit, Zivilcourage und Innere Fithrung
Dr. Peter Olsthoorn

Fithrung in multinationalen militdrischen Organisationen am Beispiel
Supreme Headquarters Allied Powers Europe (SHAPE)
Dr. Gregor Richter

Bundeswehr ohne Halt. Zu Fehlentwicklungen der Inneren Fiihrung
Prof. Dr. Elmar Wiesendahl

Innere Fiithrung - Fiihrungskultur in Flecktarn
Oberst d.R. Enno Bernzen, Kapitin zur See Dirk Peddinghaus, Oberst i.G
Robert Sieger

Special: Der Fall Bundeswehr — wer dient
Deutschland?

Soldatentypen in Deutschland - freiwillig Wehrdienstleistende und ihr
Beitrag zum Konzept des Staatsbiirgers in Uniform
Dr. Rabea Haf}

Soldatinnen als Vorgesetzte
Dr. Gerhard Kiimmel

Gertrud Maria Vaske (Chefredakteurin) im Interview:

e Die Zukunft der Bundeswehr und ihr Anwalt
Dr. Hans-Peter Bartels (Wehrbeauftragter des Deutschen Bundestages)

e Nachwuchsgewinnung bei der Marine
Kapitan zur See Thomas von Buttlar (Marinekommando / HR)

e Soldatenleben - womit miissen der Soldat und seine Angehorigen
rechnen?
Dr. Peter Wendl (Theologe / Familientherapeut)

Lesen Sie mehr auf www.ethikundmilitaer.de



Editorial

,Innere Fiihrung - verehrt, verlacht, in den Him-
mel gehoben, abgelehnt. Manchmal klingt das,
als wenn unterschiedliche Parteien das Gleiche
sagen, jedoch jeder vom anderen Ufer eines
Flusses her.“ So fasst der ehemalige Komman-
deur des Zentrums Innere Fuhrung in Koblenz,
General Jurgen Weigt, die aktuelle Diskussion
zur Frage der Inneren Fuhrung zusammen.

Innere Flihrung - sie bestimmt von Anfang an
die Bundeswehr und bildet hier die Grundlage
fir den Dienst als Soldat, als Soldatin. Aus der
Geschichte wollten auch die Vater der deut-
schen Streitkrafte lernen. Innere Fiihrung kenn-
zeichnet das Selbstverstandnis des deutschen
Soldaten und soll die Leitlinie fir die Fihrung
von Menschen in diesem besonderen Beruf
sein. Neu angestolsen durch das Buch ,Armee
im Aufbruch® ist es in verschiedenen Berei-
chen der Streitkrafte, der Gesellschaft und der
Militarseelsorge zu neuen Diskussionen und
Gesprachen gekommen, wie zeitgemald diese
Konzeption noch ist. Kontrovers wird auch im
Zusammenhang mit dem neuen WeilRbuch Gber
die Frage diskutiert, wie der Soldat der Zukunft
sein soll, was ihn pragen und bestimmen sollte,
um mit der ganzlich veranderten Sicherheitsla-
ge und Auftragsstruktur umzugehen.

Die Diskussion der Inneren Flihrung lauft seit
Langem. Bereits 2005 erklarten die deutschen
Bischofe in ihrem Text ,Soldaten als Diener des
Friedens®: ,Bei genauerem Hinsehen zeigt sich,
dass gerade kritisch geschulte Soldaten und
Soldatinnen mit einem tiefer gehenden und
nachhaltigen Verstandnis ihres Auftrags besser
geeignet sind, den komplexen Herausforderun-
gen gerecht zu werden und die mit dem tagli-
chen Umgang mit Gewalt und Gewaltmitteln
einhergehenden Versuchungen abzuwehren.*

Konnen Menschenwdlrde, Freiheit, Frieden,
Gerechtigkeit, Gleichheit, Solidaritat und Demo-
kratie Uberhaupt in einem kriegerischen Kon-
flikt Bestand haben? Welchen Soldaten braucht
- angesichts der zunehmenden Bedrohungs-
lage — die internationale Politik? Auf vielfaltige
Weise geht die neue E-Journal-Ausgabe diesen
Fragen nach. Im Schwerpunktthemen-Spe-
cial wird dann beleuchtet: Wer dient jetzt und
kiinftig Deutschland? Diese Frage bietet viel
Gesprachsstoff fur weitere Diskussionen, die
wir mit dieser neuen Ausgabe anregen moch-
ten. Das E-Journal versteht sich nicht als Ausru-
fezeichen am Ende einer Kontroverse, sondern
als Doppelpunkt und Impulsgeber fir weitere
Gesprache.

,Globale Krieger? Soldaten und der Wert der
Inneren Fihrung® - mit dieser speziellen The-
matik der neuen E-Journal-Ausgabe von ,Ethik
und Militar mochten wir die internationale
Debatte begleiten und unterstitzen.

Ich danke allen, die an dieser Online-Publika-
tion mitgearbeitet haben - den spannenden
Autoren, den umsichtigen Mitherausgebern
und besonders dem sehr engagierten Redakti-
onsteam hier in Hamburg.

' Jshs.

Heinrich Dierkes
Stellvertretender Direktor des zebis
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Berufssoldaten und Staatsbiirger
in Uniform - die Innere Fiihrung aus

transatlantischer Perspektive

Prof. Dr. Donald Abenheim und Prof. Dr. Carolyn C. Halladay

Innere Fiihrung ist nicht veraltet

Insbesondere in einer Zeit des Umbruchs in
Deutschland, Europa und in anderen Teilen der
Welt muss das Konzept der Inneren Fuhrung
im Berufsethos deutscher Soldaten verankert
bleiben. Die Praxis von Fuhrungsverantwor-
tung, Befehl, Moral, Ethik und Gehorsam bei
den Streitkraften des westlichen Bundnisses
hat seit dem 11. September 2001 zu zahlreichen
unterschiedlichen zivil-militarischen Fragestel-
lungen zum Umgang mit irreguldrer Kriegfiih-
rung und Einsatzen zur Aufstandsbekampfung
gefihrt. In dieser Debatte werden zunehmend
die wohlmeinenden, wenn auch haufig ober-
flachlichen Argumente derer laut, die das Kon-
zept der Inneren Fuhrung angesichts dschiha-
distischer Gewalt und ,hybrider Konflikte* als
nostalgische Absurditat abtun wollen. Die heu-
tigen Zeiten verlangen jedoch nicht nach weni-
ger, sondern nach mehr Innerer Fihrung: Durch
sie kann das deutsche Erbe des mindigen Sol-
daten in angepasster und modernisierter Form
unterden jungen Heimkehrern der Auslandsein-
satze weiterleben, die nach ihren Erfahrungen
mit der irregularen Kriegfihrung in Afghanistan
oder andernorts hinsichtlich ihrer Stellung in
Staat und Gesellschaft verunsichert sind.

Fir jeden, der mit der Geschichte der Bun-
deswehr und deren heute fast schon in Ver-
gessenheit geratenen Anfangen vertraut ist,
beinhaltet die Geschichte der Inneren Fihrung
auch die Positionen ihrer Kritiker sowie die
Missverstandnisse, die dieses Leitbild bewusst
oder unbewusst umgeben. Die darin enthal-

tenen Grundprinzipien von Befehl, Gehorsam
und Ethik betonen zu Recht die ,Dreifaltigkeit*
(Clausewitz) aus politischen Zielen, Verfas-
sungsgrundsatzen und militarischer Fuhrung
bzw. Disziplin inmitten von Kampf, Wut und
Hass, die dem Krieg und der politischen Gewalt
in allen Facetten innewohnen.

Staatsbiirger in Uniform und Berufs-
soldat — warum sich ein deutsch-
amerikanischer Vergleich lohnt

Das professionelle Leitbild der deutschen
Streitkrafte ist sowohl unter zivil-militarischen
Aspekten als auch in seiner ethischen Auspra-
gung einzigartig. Dieser Umstand wird im Ver-
gleich mit anderen Staaten sowie im Blick auf
die Geschichte der Bundeswehr besonders
deutlich. Die militarischen Institutionen, denen
in Deutschland Fuhrung, Gehorsam und Moral
obliegen, haben sich aus der Dreiheit von Volk,
Staat und Militar entwickelt. Durch tendenzidse
Polemik, Militarromantik oder Kulturpessimis-
mus wird diese Tatsache oft verkannt.

Obwohl deutsche und amerikanische Soldaten
nicht mehr gemeinsam dienen wie zu Zeiten des
Kalten Krieges, besteht das Band der Zusam-
menarbeit weiter, wenn auch in veranderter
Form, trotz der Welle des Antiamerikanismus,
der in deutschen Talkshows vorherrscht und
in Kampagnen der Alternative fur Deutschland
zutage tritt. Die Zusammenarbeit bestand bei
den SFOR- und ISAF-Einsatzen und erfahrt mit
der Antwort auf Artikel 5 des NATO-Vertrags
und dem schnellen Eingreifverband VJTF aktu-
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ell eine Neubelebung an der ostlichen Grenze
des Blndnisses. Heute ist der Stabschef der
europdischen US-Streitkrafte in Wiesbaden ein
ranghoher deutscher Offizier, wahrend flhren-
de deutsche Offiziere weiterhin an Trainings
und Schulungen in der militéarischen Ausbil-
dung der US-Streitkrafte teilnehmen.

Verfassung, Miliziondre und regulére
Soldaten

Die Geschichte des amerikanischen Soldaten
und seines Fuhrungsideals bewegte sich lange
Zeit zwischen dem verfassungsrechtlichen Pol
des bewaffneten Milizsoldaten einerseits und
dem regularen Soldaten als Erben der europa-
ischen dynastischen Waffentradition anderer-
seits. Seit EinfUhrung der reinen Berufsarmee zu
Beginnder 1970er Jahre dominiertim Selbstbild
des amerikanischen Soldaten und in der Fuh-
rungspraxis das Ideal des Berufssoldaten. Die-
se Doktrin wurde auch von der amerikanischen
Gesellschaft verinnerlicht, wahrend gleichzeitig
die Tradition des Bdirgers in Uniform, der der
allgemeinen Wehrpflicht unterliegt, mit dem
Verlust der ehemals weithin geteilten Werte von
Burgerrecht, Dienst und Gehorsam zunehmend
an Attraktivitat verlor.

Das amerikanische Geburtsrecht des bewaffne-
ten Blrgers (citizen-at-arms) geht hauptsachlich
auf das englische Mittelalter zurtick. Infolge der
Religionskriege und der Aufklarung wurde aus
dieser Institution eine nationale Armee. Auch
die Vater der US-amerikanischen Verfassung
sahen sich veranlasst, dieses Modell zu Uber-
nehmen. So betrachtet, bildet die Miliz, die heu-
tige Nationalgarde, seit langer Zeit den Kern der
US-amerikanischen Streitkrafte. Seit dem Ame-
rikanischen Birgerkrieg unterliegt sie allerdings
in weit grolberem Maly der bundesstaatlichen
Kontrolle als zuvor. Die Tradition des bewaff-
neten Burgers sowie die amerikanische Version
des Staatsburgers in Uniform stellen insofern
das urspringliche amerikanische Ideal des Sol-
daten dar.

Das konkurrierende Modell - eine Elitetruppe
aus Berufssoldaten - entstand im 19. Jahrhun-
dert an der US-Militarakademie und wurde im
20. Jahrhundert in der Ara des totalen Krieges
mit dem Anwachsen der Streitkrafte weiterent-
wickelt. Der heute legendare Standort der Aka-
demie war ursprunglich nach dem Muster einer
franzosischen Militarschule fur Festungswesen
aus dem 19. Jahrhundert entstanden. Die Aus-
bildung wurde im 20. Jahrhundert durch ein
umfangreiches Unterrichtsangebot zu wissen-
schaftlichen Fihrungsthemen erweitert. Hier
begann die Professionalisierung, Spezialisie-
rung und Selbstdifferenzierung des US-Militars;
hier entstand das Spannungsfeld zwischen
dem Berufssoldaten und dem Staatsburger in
Uniform, das diese unterschiedlichen Entwick-
lungen begleitet.

»Pflicht, Ehre, Vaterland“

Nirgends ist dieses Berufsethos von ,Pflicht,
Ehre, Vaterland“ (Duty, Honor, Country) besser
beschrieben als in Samuel Huntingtons immer
noch haufig zitiertem Buch The Soldier and the
State aus der Mitte des 20. Jahrhunderts. Aus-
gehend von dem Selbstbild der Militéarakade-
mie in West Point als der Trennlinie zwischen
Anarchie und Ordnung formuliert das Buch
das Ethos des in einer Demokratie dienenden
Berufssoldaten preuldischen Einschlags. Von
besonderer Bedeutung ist hierbei, dass das
Berufssoldatentum in den USA im Grunde das
konservativ soziale und politische Wertebild
verkorpert. Der reguldre amerikanische Soldat
soll gegentiber der Parteipolitik eine strikt neu-
trale Haltung einnehmen und sich gegen die
schwachenden Einflisse einer pluralistischen
Gesellschaft wappnen. Im Gegenzug verlangt
er von der zivilen Staatsmacht, dass Regierung
und Legislative den spezialisierten Streitkraften
eine Art entpolitisierten Raum der Berufsaus-
ubung zugestehen. Der Handlungsraum des
Berufssoldaten soll von zu vielen Zivilisten und
deren ,struktureller Unordnung® unberlhrt
bleiben. Eine Politisierung des Soldaten soll
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damit vermieden und die durch Hedonismus,
Materialismus und Pazifismus drohende Kon-
tamination seines Wirkungskreises verhindert
werden. Obwohl diese Formel 60 Jahre alt ist,
ist durchaus die eine oder andere Parallele
zur gegenwartigen Debatte in Deutschland zu
erkennen, wo die Innere Fihrung nach Ansicht
mancher Kritiker hinféllig geworden ist, seit
deutsche Soldaten das Land auch am Hindu-
kusch verteidigen.

Die aktuelle Debatte und die Dolch-
stofilegende

Irregulare Kriege, wie sie von westlichen Demo-
kratien in fernen Landern geflihrt werden, ber-
gen eine Gefahr, gegen die die Innere Fihrung,
als Leitbild fUr das Berufsethos des Soldaten,
einen hervorragenden Schutz bietet: die Gefahr
des sogenannten Blowback, womit gemeint ist,
dass das zunachst so entfernt geglaubte Kriegs-
gebiet sich plétzlich vor der eigenen Haustur
befindet und Gesellschaft und Verfassung scha-
digt. Das geschieht etwa durch innenpolitische
Auseinandersetzungen und das Aufkommen
politischer Randbewegungen, die den Grund-
prinzipien der deutschen Politik und Gesell-
schaft, welche jahrzehntelang in Frieden und
Sicherheit gelebt hat, feindlich gegenlberste-
hen.

Besonders verbreitet, insbesondere unter ver-
argerten ehemaligen Soldaten und nervosen
Zivilisten, ist das ,zivil-militarische Syndrom®,
wobei interne Auseinandersetzungen, radikale
Ideologien und das Fehlen einer klaren Front-
linie militarisches Handeln zuweilen schwer
belasten, selbst wenn dieses Handeln sicher-
heitsbildende Mallnahmen gegeniber unter-
schiedlichen feindlichen lokalen Bevolkerungs-
gruppen betrifft. In Demokratien wie Frankreich,
GrofRbritannien und den Vereinigten Staaten
waren ,DolchstoRlegenden” die Antwort auf
dieses Phanomen. Eine besonders unglick-
liche Rolle spielte dieser Mythos in der kon-
fliktbeladenen deutschen Politik im Zeitalter

des totalen Krieges. In der heutigen deutschen
Bundeswehr haben ,Dolchstolilegenden kei-
nen Platz. Die Innere Fuhrung, die den Primat
der grundgesetzkonformen Regierungsfiihrung
und des verfassungsmaRigen Kodex von Befehl
und Gehorsam betont, zeigt ihre ungebrochene
Starke in genau diesem Punkt.

Gleichzeitig muss die auf Frieden ausgerich-
tete Gesellschaft mit einem angemessenen
Maly an Verstéandnis und Unterstltzung auf
das Anliegen der Soldaten reagieren, die ihren
Dienst weder zum Zwecke der innenpolitischen
Vorteilsnahme verteufelt noch angesichts von
Gewinn- oder Vergnlgungsstreben ignoriert
sehen wollen. Die Zivilgesellschaft und die
moralisch Uberlegene deutsche Politiktradition
werden als Schlagworte oft und gerne ange-
fihrt, doch dirfen sie die politische Diskussi-
on nicht undifferenziert beherrschen oder auf
andere Weise bei den Soldaten den Eindruck
verstarken, nicht wahrgenommen zu werden
und zugunsten eines angenehmen Lebensstils
und okologischen Bewusstseins einfach beisei-
tegeschoben zu werden.

Drohnen, Computer, Wut und Hass in
der Kriegfiihrung

Hat das Bedurfnis der westlichen Staaten, ihre
Demokratien mit Soldaten zu verteidigen, die
ihre Rechte und Pflichten kennen, angesichts
der irreguldren Kampfer und inmitten der Flut
digitaler Daten und spezieller psychologischer
Operationen heute an Dringlichkeit verloren?
Haben die blutriinstigen Kampfer mit ihren
schwarzen Todesflaggen, die nur darauf zielen,
den Rechtsstaat zu zerstéren und ihn durch
eine Orgie pseudoreligidser Gewalt zu ersetzen,
die Grundprinzipien der Streitkrafte demokra-
tischer Staaten ausgeldscht? Kann der Fort-
schritt in der Waffentechnologie, von der Arm-
brust Uber die Wasserstoffbombe bis hin zu
den heutigen unmannered aerial vehicles (UAV)/
Drohnen und zum digitalen Grand Slam von
Stuxnet, das menschliche Element im Krieg am
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Ende vollstandig verdrangen? Wie wird dieser
Prozess das menschliche Wesen, den Charakter
und Intellekt sowie die Disziplin des Soldaten
verdrangen oder ausléschen? Mit diesen Fragen
der technologischen und gesellschaftlichen
Entwicklung sind deutsche und amerikanische
Soldaten gleichermalRen konfrontiert. Hierbei
spielt die gemeinsame Erfahrungsgrundlage
in Bezug auf Vorstellungen, staatliche Organi-
sation, militérische Institutionen, Waffen und
Gefechtsflhrung eine wichtige Rolle.

Alle Arten von Waffen sind Werkzeuge und Sys-
teme, die von Menschen bedient werden. Das
menschliche Element bleibt daher konstant
und vorherrschend. Bewaffnete Manner und
Frauen werden immer mit den von Clausewitz
beschriebenen Elementen der realen Krieg-
fihrung zu kdmpfen haben: namlich mit Gluck,
politischen Zielen und der Kombination aus
Wut und Hass in der begrenzten oder unbe-
grenzten Anwendung von Gewalt fir ein koha-
rentes Ziel. Durch die Krafte der Beschleunigung
und Verdichtung hat das digitale Zeitalter die
Dynamik von Wut und Hass im menschlichen
Miteinander in einer Weise verstarkt, die jeden,
der sich fir die soldatischen Ideale interessiert,
veranlassen mussen, innezuhalten und sorgfal-
tig nachzudenken. Wie bereits Carl Schmitt mit
erschreckendem Scharfsinn bemerkte, konnen
Konflikte in Gesellschaft und Politik nicht durch
Technik gelost oder neutralisiert werden. Diese
Erkenntnis sollte auch uns Warnung sein. Die
Realitat des Kampfeinsatzes von Maschinen mit
kinstlicher Intelligenz macht den Krieg nicht zu
einem politischen Prozess. Die Unterschiede
zwischen Menschen und die daraus resultie-
rende Spannung unterschiedlicher Interessen
bleiben Merkmale der Auseinandersetzung, die
einem koharenten, begrenzten politischen Ziel
folgen mussen.

Der Science-Fiction-Krieg, in dem nur Compu-
ter kampfen, ohne dass konventionelle Streit-
krafte bendtigt werden, ist eine Illusion. Diese
darf uns nicht den Blick dafiir verstellen, dass

sich die organisierte Gewalt durch den gegen-
wartigen Wandel in der Kriegfihrung der Auf-
standischen und Revanchisten sowie durch das
Wiederaufleben paramilitérischer Einheiten
auch in Europa in einem dramatischen Ausmaf
verandert — ein Ausmals, das von den Techno-
logieverfechtern im Bild des Soldaten kaum
wahrgenommen wird. Eine mogliche Antwort,
sichtbar auch im Wiederaufleben der Doktri-
nen totaler Verteidigung, ist die Entstehung
einer bewaffneten Birgerschaft in Nordeuropa.
Hinzu kommt die Erkenntnis, dass das Fehlen
einer Mobilisierungsbasis nach traditionellem
Muster der westlichen Streitkrafte, einschliels-
lich der US-Armee, die Gefahr der Eskalation
im Falle eines GroRmachtekonflikts signifikant
erhoht. Was bedeutet diese alarmierende und
unvorhergesehene Entwicklung fur das Leitbild
vom Staatsbirger in Uniform und die Rolle der
Soldaten und Soldatinnen in den Konflikten der
Gegenwart?

Alle diese Aspekte sprechen in ihrer uniber-
sichtlichen Vielfaltfir die Neubelebungderinne-
ren Flhrung als Leitbild sowie dafir, Soldaten
wieder fest in die Demokratie im eigenen Land
sowie in die der euro-atlantischen Beziehungen
einzubinden. Diese Anforderung ist deshalb so
besonders dringlich, weil diese Ordnung viele
neue Feinde hat. Diese Feinde rufen zu einer
Kampagne der Gewalt auf, mit dem Ziel, das
nach 1945 in Europa und in anderen Teilen der
Welt entstandene System Uber Bord zu werfen
- mit verheerenden Konsequenzen. Wir in den
Vereinigten Staaten taten gut daran, zahlreiche
Grundsatze der Inneren Flhrung fur die tagli-
che Routine der US-Soldaten zu Ubernehmen,
seien es Berufssoldaten oder Birger. Als Teil
der Inneren Fuhrung bleibt die Ausbildung von
Offizieren und Soldaten sowie von Zivilisten
zur Verteidigung ein absolutes Muss, nicht nur
im Hinblick auf die Anforderungen der berufli-
chen Qualifikation, sondern auch fir wirksame
demokratische zivil-militarische Beziehungen
in den Konflikt- und Verteidigungsinstitutionen.
Unwissen kann keine Grundlage flr eine scharf-
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sinnige vergleichende Betrachtung der Rollen
von Militar, Fihrung und Gesellschaft in verbin-
deten Staaten darstellen, wie der vorliegende
Aufsatz sie versucht.

Die Kritiker der Inneren Flihrung im Heimatland
der Verfasser sowie bei den Bindnispartnern
in NATO und EU, die diese Konzeption von Ein-
gliederung, Fuhrung, Gehorsam und Moral als
irrelevant oder veraltet betrachten, begehen
einen alten Fehler aus den 1950er und 1960er
Jahren, der bis heute nichts von seiner schad-
lichen Natur verloren hat. Diejenigen, die die
Hebel und Steuer der Sicherheit und Verteidi-
gung in der Hand halten, missen auf diesen
alten Irrtum entschieden reagieren - und ihn
widerlegen, nicht zuletzt weil die Rolle Deutsch-
lands im 21. Jahrhundert der Frage der Macht in
allen ihren Facetten eine besondere Bedeutung
verleiht - selbst in einem Land, das den Primat
derzivilen Macht hochhalt. Die Gesellschaft darf
nicht diese Notwendigkeit ignorieren und den-
noch hoffen, weiterhin in den Genuss gesunder
und friedlicher zivil-militarischer Beziehungen
kommen zu kénnen. Diese Gesellschaft hat
durch die ,Wiederentdeckung® der Inneren Fiih-
rung am meisten zu gewinnen — und auch am
meisten zu verlieren, wenn sie deren fortdau-
ernde Relevanz fur Deutschland, heute und in
der Zukunft, nicht versteht.

Der vorliegende Artikel gibt ausschlieflich die Meinung der
Verfasser wieder. Er stellt nicht die Position der US-Regie-
rung dar und ist nicht in diesem Sinne auszulegen.

Prof. Dr. Donald Abenheim ist
seit 1985 Professor an der
Naval Postgraduate School in
Monterey, Kalifornien mit
dem Forschungsschwerpunkt
deutsche und osterreichische
Militdrgeschichte sowie
Verteidigungspolitik und
Streitkrdfte in der Demokra-
tie. 1988 wurde er National
Fellow an der Hoover Institu-
tion/Stanford University, wo
er dann von 2004 bis 2012 Research Fellow war. 1993
griindete er das Center for Civil Military Relations bei
der NATO-Erweiterung in Mittel- und Osteuropa.
Abenheim betreute mehrere Bundeswehr-Magisterarbei-
ten, die in der Reihe Monterey Studies im Carola
Hartmann Miles-Verlag publiziert wurden (u.a. von Uwe
Hartmann und Sven Lange), und ist Mitglied der
Clausewitz-Gesellschaft in Hamburg. Zu seinen Publika-
tionen gehdren ,Reforging the Iron Cross” (Princeton
University Press, 1988/2014) und ,Bundeswehr und
Tradition”(Oldenbourg, 1989). Sein ndichstes Buch vom
ZMSBuw/Potsdam trigt den Titel: ,Rettet den Staatsbiirger
in Uniform! Gedanken iiber Soldat und Politik".

Prof. Dr. Carolyn C. Hal-
laday ist Auferordentliche
Professorin am National
. Security Affairs Department
W . der Naval Postgraduate
- “ School. Ihr akademischer
Y Schwerpunkt liegt auf
jiingerer mitteleuropdischer
Geschichte. Zuvor war Dr.
Halladay am Penn State Erie,
an The Behrend College der
S Pennsylvania State University
und an der George Washington University in Washing-
ton, D.C. als Dozentin fiir Geschichte und Internationale
Beziehungen titig. Des Weiteren arbeitete sie im Office of
the Historian des US-amerikanischen Aufienministeri-
ums als Forschungsanalytikerin und als Bundessteueran-
wadltin im US-amerikanischen Justizministerium. Auch
im Verteidigungs- sowie im Verkehrsministerium der
Vereinigten Staaten war Dr. Halladay als Rechtsexpertin
beschdftigt. Dr. Halladay ist Mitglied in der Anwaltskam-
mer des District of Columbia. Ihre akademischen Titel
umfassen einen Abschluss als M.A. in Internationaler
Politikwissenschaft (1992) sowie einen M.A. und eine
Promotion in Moderner Geschichte Europas (University
of California, Santa Cruz, 1994 und 1997). Ihr Juris
Doctor erfolgte im Jahr 2002 an der Stanford University.
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Ethik versus Effizienz — was militarische
Fiihrung von der Wirtschaft

lernen kann

Prof. Dr. Detlef Aufderheide

Fihrungsethik — als Ethik, nicht als Manage-
ment-Tool - stellt in einer demokratisch ver-
fassten Ordnung nicht vorrangig auf Effizienz,
sondern insbesondere auf die Wirde und die
Rechte der Gefiihrten ab. Weil Fiihrung zugleich
Hierarchie und damit Uber- und Unterordnung
bedeutet, werden nicht nur fir das Militar, son-
dern auch fir die Wirtschaft immer wieder auf-
tretende Ziel- und Wertkonflikte zwischen den
Grundwerten der demokratischen Ordnung
auf der einen und der hierarchisch aufgestell-
ten, auf Effizienz ausgerichteten Organisation
auf der anderen Seite postuliert. Die Sinnfrage
erfolgsorientierten, hierarchisch organisierten
Handelns wird nachdrtcklich gestellt.

Dieses Spannungsfeld gewinnt spatestens
angesichts veranderter Bedingungen auf dem
Arbeitsmarkt an Bedeutung. Bei der auch in der
Wirtschaft oft so bezeichneten Rekrutierung
von Nachwuchskréften wird zunehmend deut-
lich, dass in strategischer Perspektive nach-
haltiger Erfolg und die Einhaltung elementarer
ethischer Prinzipien in der Praxis Hand in Hand
gehen miussen, wenn junge Menschen Uber-
zeugt werden sollen. Unter welchen Bedingun-
gen dies ohne innere Widerspriche moglich ist,
soll nachfolgend anhand einiger Beispiele skiz-
ziert werden.

Grundlegende Werte — konkrete Ent-
scheidungssituation: Klirung eines
Missverstindnisses

Wie bemisst sich die ethische Qualitat der Ent-
scheidungen von Fihrungskraften? Ein reiner

Effizienznachweis ist nicht hinreichend. Wie
aber steht es dann erst um die Verwirklichung
ethischer Normen und Fuhrungsprinzipien in
einer immer komplexer werdenden Welt? Es
lohnt sich, an dieser Stelle einige Uberlegungen
in Form des in der Ethik etablierten Grundmo-
dells von Begriindung und Anwendung in Erin-
nerung zu rufen.

(Begriindungsebene)
Ethisches Grundprinzip/

ethische Norm

3

(Anwendungsebene)
Konkrete Handlungs- bzw.

Entscheidungsempfehlung

Handlungs- und
Entscheidungsfolge

Abb. 1

Dieses Modell unterscheidet die (allgemeine)
Begriindung ethischer Normen einerseits von
ihrer (konkreten) Anwendung durch Umsetzung
in konkrete Entscheidungsempfehlungen. Die
angewandte Ethik bzw. praktische Philosophie
verstand sich hier lange Zeit als unmittelbar
und konkret anwendende Ethik: Wohl begrin-
dete ethische Normen - etwa Menschenwdrde,
aber auch Freiheit, Gerechtigkeit, Demokratie
- galt es nach diesem Verstandnis durch unmit-
telbare Ubertragung auf die Anwendungsebene
in konkrete und zugleich allgemein gultige, ja
rigorose Entscheidungsempfehlungen zu tber-
fihren, um damit ethisch erwinschte Ergeb-
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nisse herbeizufihren. Noch heute pragt dieses
Denken viele Abhandlungen der angewandten
Ethik. Abbildung 1 moge dies veranschaulichen.

Unter den komplexen Bedingungen der
Moderne ist jedoch der Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang zwischen Entscheidung und
Entscheidungsfolgen unwiederbringlich  zer-
brochen: Mag in der Frihzeit der Marktwirt-
schaft der Chef noch alle Untergebenen
gekannt und einen unmittelbaren Einfluss
auf das Marktergebnis gehabt haben; mag er
selbst im vormodernen Umfeld relativ leicht
beobachtbar gewesen sein, so haben interna-
tional tief gestaffelte, anonym-arbeitsteilige
Prozesse dies unmoglich — und wohl auch gar
nicht winschenswert — gemacht. Mehr noch:
Im internationalen Wettbewerb wird es zuneh-
mend schwer und oft unmaoglich, durch Ent-
scheidungen einzelner Akteure ein bestimmtes
gewunschtes Ergebnis — etwa den Schutz der
Umwelt - allein herbeizuftihren. Ubertragen auf
die Armee, bedeutet dies, dass das zunehmend
komplexere Umfeld mit neuen sicherheitspoliti-
schen Anforderungen qualitativ andere Heraus-
forderungen mit sich bringt als in der zweiten
Halfte des vergangenen Jahrhunderts. Was aber
folgt daraus? Zwingen die auféeren Umstande die
Unternehmung - allgemeiner: die Organisation -,
von ihren Werten Abstand zu nehmen und ihre
Grundprinzipien aufzugeben, um nicht im Wett-
bewerb zurtickzufallen oder gar unterzugehen?
Ubertragen auf den militarischen Kontext lasst
sich dies analog fur die Grundprinzipien und
-werte der Inneren Fihrung fragen, die - in 6ko-
nomischer Sprache - ebenfalls unter Wettbe-
werbsdruck zu stehen scheinen.

Manche Wirtschaftsethiker neigen mit Blick
auf die normative Gestaltungskraft von Unter-
nehmen zu der skeptischen Auffassung. Dem-
nach wirde die Komplexitat der nicht mehr
beeinflussbaren Handlungsbedingungen und
-folgen auf die zur Verfligung stehenden Ent-
scheidungsalternativen durchschlagen, damit
letztendlich die ethische Norm selbst in Frage

stellen und die Fihrenden - insofern - zur Auf-
gabe wichtiger Grundwerte zwingen. Schlag-
wortartig hielse es, dass die fehlende Imple-
mentierbarkeit einer Norm negativ sogar auf
ihre Geltung selbst durchschlige. Abbildung 2
illustriert dies mit dem von unten nach oben
fihrenden Pfeil.

(Aufgehobene) Geltung
der ethischen Norm

L)

Widrige Anwendungsbedingungen:
Jfehlende Implementierbarkeit”

Abb.2

Die jungere unternehmensethische Forschung
halt diese Schlussfolgerung flr voreilig: Zwar ist
es richtig, dass der einleitend skizzierte traditi-
onell-unmittelbare Durchgriff von der Begriin-
dung einer Norm auf ihre Anwendung, von der
Norm zur Handlungsempfehlung (vgl. erneut
Abb. 1), unter komplexen duferen Bedingungen
naiv ware und scheitern musste. Wohl begrin-
dete Normen jedoch sind nicht schon deshalb
obsolet, weil sie - vortbergehend oder noch! -
auf Schwierigkeiten der Umsetzung stolen. Die
neuere Forschung orientiert sich dabei durch-
aus am klassischen Verstandnis von Unterneh-
mertum: Ist es nicht gerade die herausragende
Eigenschaft erfolgreicher Fihrung und unter-
nehmerischen Denkens und Handelns, auf die
stets neuen Herausforderungen flexibel und
vorausschauend zu reagieren, selbst gestaltend
zu agieren und nach Innovationen zu suchen?
In der Tat: Fihren hie® sozusagen immer schon,
auf Rickschlage nicht resignativ, sondern inno-
vativ zu antworten.

Was flr die innovative Suche nach neuen Mark-
ten, Produkten und Verfahren richtig ist, trifft
nicht weniger auf eine anspruchsvolle, ethisch
reflektierte Fihrung zu: Es gilt ja gerade, die
eigenen Normen und Werte immer wieder
aufs Neue auf die veranderten Randbedingun-
gen einzustellen und im Zusammenspiel aus

V" 4



Globale Krieger? Soldaten und der Wert der Inneren Fiihrung

Grundwerten und jeweiligen Randbedingungen
- 7. B. Zeit- und Ressourcenknappheit, Wettbe-
werbsumfeld - notwendige Anpassungen flr
die konkreten Entscheidungen zu erarbeiten
und umzusetzen.

Dies sollte m.E. ebenfalls fir die Innere Fihrung
gelten: Veranderte Rahmenbedingungen wer-
den als Fihrungsaufgabe gesehen, die Grund-
prinzipien gerade nicht aufzugeben, sondern
im Gegenteil zu starken: Die konkreten Ent-
scheidungen mogen sich andern und haufig
sehr schnell angepasst werden mussen, das
wohl begriindete Leitbild kann erhalten und
geschutzt werden. Abbildung 3 illustriert diesen
Gedankengang, der sich im Kern auf das Prin-
zip des klassischen Syllogismus stitzt, wonach
erst aus dem Zusammenwirken von normati-
ver Pramisse und Randbedingungen konkrete
Schlisse gezogen werden.

Ethisches Grundprinzip/
ethische Norm
Anwendungs-

bedingungen
(z. B. Zeitknappheit)

" 4

Konkrete Handlungs- bzw.
Entscheidungsempfehlung

Abb. 3

Vor diesem Hintergrund stehen auch die ver-
schiedenen normativen Préamissen der Inne-
ren Flhrung selbst keineswegs in einem Span-
nungsfeld zueinander: Fir Graf von Baudissin
und andere Grindungsvater der Inneren Fuh-
rung ist der Soldat ja von jeher und mit grofRer
Selbstverstandlichkeit zugleich (!) als ,freier
Mensch, guter Staatsblrger und vollwertiger
Soldat“ gesehen worden. Die konkrete Heraus-
forderung im Einzelfall stellt also das Prinzip
als solches nicht in Frage, sondern fragt, wie es
zukinftig am besten zu realisieren ist im bes-

ten Sinne eines ,Wie bekommen wir das hin?“
statt eines ,Warum kann das nicht funktionie-
ren?“ Dieser Kontext von Grundprinzipien und
konkreten Empfehlungen, von Begrindung und
Anwendung sei anhand des folgenden Beispiels
erlautert.

Fiihrungsstile und Fiihrungsethik:
Ethik, ernst genommen

Betrachten wir die in der Managementlitera-
tur allgemein verbreitete Unterscheidung von
Grundprinzipien der Fihrung anhand von Fuh-
rungsstilen, so blicken wir zunachst auf eine
schwer Uberschaubare Vielzahl von einschlagi-
gen Publikationen, Hypothesen und bisweilen
fantasievollen Typenbildungen. Bei etwas nahe-
rem Hinsehen lassen sich aber holzschnitttar-
tig vereinfachend - und damit klarend - im hier
interessierenden Zusammenhang zwei Grund-
typen voneinander unterscheiden: autoritativer
und partizipativer Fihrungsstil.

Der autoritative Fuhrungsstil sieht eine klare
Aufgabenverteilung zwischen Vorgesetztem
und Untergebenen vor: Vorgesetzte entschei-
den und kontrollieren, die Mitarbeitenden fih-
ren aus und werden kontrolliert, das Verhaltnis
zwischen beiden ist in der Regel eher distan-
ziert. Entscheidungen fallen eher schnell. Der
partizipative Fuhrungsstil dagegen zeichnet
sich dadurch aus, dass die Mitarbeitenden in
den Entscheidungsprozess einbezogen werden
und regelmalig Entscheidungen an sie dele-
giert werden. Fremdsteuerung wird teilweise
durch Selbststeuerung ersetzt, das Verhaltnis
ist weniger distanziert und wirkt bisweilen part-
nerschaftlich (,auf Augenhéhe®). Entscheidun-
gen bendtigen prinzipbedingt eher mehr Zeit.

Unter diesen stilisierten Fihrungsstilen finden
sich, wie man weils, Extremformen und Varian-
ten. Eine Extremform der autoritativen ist die
despotische: Sie duldet keinen Widerspruch,
tritt herrisch auf und neigt zu willkirlichen Stra-
fen. Die Untergebenen flrchten den despotisch

Ethik und Militir | Ausgabe 2016/1

10

zebis



Globale Krieger? Soldaten und der Wert der Inneren Fithrung

Flhrenden. Eine Variante des autoritativen Fuh-
rungsstils ist dagegen die patriarchalische Fih-
rung: Im Unterschied zur despotischen Auspra-
gung fuhlt der patriarchalisch Fiihrende sich fur
die von ihm Gefuhrten verantwortlich, er mag
sie und sieht sie beinahe so (darauf deutet auch
die lateinisch-griechische Wurzel des Begriffes
hin), wie ein Vater seine oder eine Mutter ihre
Kinder sieht. Das Recht auf und die Pflicht zur
Fhrung verbinden sich bei ihm oder ihr mit der
Pflicht zur Flrsorge. Die Untergebenen begeg-
nen der Flhrungskraft haufig mit ehrlichem
Respekt. In den konkreten Verhaltensweisen
und Einstellungen treten also auch deutliche
Vorteile hervor; in der Konzeption selbst bleibt
der Geflihrte jedoch in seiner Rolle verankert,
Potenziale bleiben ungenutzt.

Fiihrungsstile im Vergleich - und die
ethische Dimension

Gibt es nennenswerte, etwa kulturelle Unter-
schiede zwischen den USA und (Kontinental-)
Europaim Hinblick auf die Verbreitung von auto-
ritativem und partizipativem Fuhrungsstil? Eini-
ge Studien scheinen dies nahezulegen. In der
Gesamtschau deutet allerdings einiges darauf
hin, dass regionale oder kulturelle Unterschie-
de in Zeiten starken wirtschaftlichen Wandels
(Stichwort Internet) eine eher geringere Bedeu-
tung haben als Branchenunterschiede und der
Umstand, dass sich ohnehin auch ,altere®, eher
konservativ aufgestellte Unternehmen inzwi-
schen auf eher partizipative Fiihrungsstile und
-methoden zubewegen.

Vor diesem Hintergrund fragen wir uns: Wie
steht es hier um die spezifisch ethische Dimen-
sion? Steht nicht partizipativ geradezu sinn-
bildlich fir demokratisch, autoritativ fir auto-
ritar, undemokratisch und despotisch? Diese
Vereinfachung greift aus wirtschaftsethischer
Perspektive deutlich zu kurz, und fir das Militar
durfte Ahnliches gelten: Aus der Entscheidung
flr ein bestimmtes Grundprinzip - hier den
partizipativen Fuhrungsstil - ergeben sich eben

nicht quasi automatisch bestimmte Flhrungs-
methoden und Handlungsempfehlungen in der
konkreten Situation; auch dies ware ein Missver-
standnis hinsichtlich des Zusammenspiels von
grundlegenden Werten, Randbedingungen und
konkreten Entscheidungen. Vielmehr darf und
kann sich gerade der partizipative Fuhrungsstil
- auch als Ausdruck von Souveranitat - selbst-
verstandlich konkreter Entscheidungsprozesse
und Strukturen bedienen, in denen die Fih-
rungsebene Entscheidung und Verantwortung
mit grolser Selbstverstandlichkeit an sich zieht:
Nicht das Ob, sondern das Wie zahlt, wenn man
grundlegendes Prinzip und Selbstverstandnis
einerseits und konkrete Handlungssituation
nicht miteinander vermischt.

Man wird, ausgehend vom Grundprinzip und
von einer Entscheidung fir den partizipativen
Stil, im Zweifel nach der Faustregel vorgehen,
so viel wie moglich Beteiligung zu gewahren
und so wenig wie notig autoritativ zu entschei-
den - so wenig wie notig, aber eben nicht noch
weniger als notig, und insbesondere dann nicht,
wenn die dulReren Bedingungen wie Zeitdruck
oder akute Risiken rasches und verantwortli-
ches Fiihrungshandeln erfordern.

Nicht zuletzt ist es ein ethisches Gebot, Men-
schen, die von anderen gefiihrt werden, nicht
zu Uberfordern: Die Geflihrten haben insbe-
sondere auf den unteren Entscheidungsebe-
nen und bei weniger komplexen Tatigkeiten in
jeder Unternehmung und in jeder Organisation
das gute Recht, Entscheidung und die Ubernah-
me von Verantwortung flr die Entscheidungen
von jenen zu erwarten, die ihre Vorgesetzten
sind und dafur in aller Regel auch auf héherem
Niveau entlohnt werden.

Somit sind wir gut beraten, auf offen wertende
Attribute wie ,autoritar® dort oder ,kooperativ*
hier zu verzichten, weil sie Denkblockaden aus-
|6sen oder verstarken konnen. Man bedenke
etwa, dass ein ethisch reflektierter, momentan
autoritativ Fihrender sehr wohl im Untergebe-
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nen einen Trager von menschlicher Wirde zu
sehen weils und - selbstverstandlich - eben-
falls auf Kooperation setzt (,Was denn sonst?“,
mochte man fragen), nur eben mit klar vorgege-
benen Rollenzuweisungen und nicht als Selbst-
zweck, sondern jeweils den Umstanden bzw.
den aktuellen Randbedingungen geschuldet.

Ein vorldufiges Fazit

Flr das Verhaltnis von Ethik und Effizienz in der
militarischen FUhrung wie in der Wirtschaft wird
nicht selten vermutet, dass sie aus ethischer
Sicht in einem quasi naturlichen, untberwind-
baren Spannungsfeld stiinden. Die Fihrungs-
kraft ware demnach gezwungen, sich bekennt-
nishaft auf die eine oder die andere Seite zu
schlagen und die andere mehr oder weniger
aufzugeben. Das ist, wie oben erlautert wurde,
keineswegs der Fall. Bei naherem Hinsehen lie-
fert gerade die neuere, 6konomisch reflektierte
wirtschaftsethische Forschung eine Reihe von
Verbindungslinien zwischen Wirtschaft und Mili-
tar, von denen hier in einer vorlaufigen Annahe-
rung einige skizziert werden konnten.

Prof. Dr. Detlef Aufderheide
ist Professor fiir Wirtschafts-
ethik und strategisches
Management an der SiB
School of International
Business, Hochschule Bremen.
Zuvor war er Griindungsinha-
ber des Dr-Jiirgen-Meyer-Stif-
tungs-Lehrstuhls fiir Interna-
tionale Wirtschaftsethik an
der HSBA Hamburg School of
Business Administration (der
Hochschule der Hamburger Wirtschaft). Nach dem
Studium der Volkswirtschaftslehre promovierte Professor
Aufderheide bei Prof. Dr. Dr. h.c. Jochen Schumann an der
Universitdt Miinster zu einem wirtschafts- und unterneh-
mensethischen Thema. Er folgte spdter u.a. einer Einla-
dung zum Forschungsaufenthalt am Center for Study of
Public Choice in Fairfax, Virginia (USA) bei Prof. James
M. Buchanan. Professor Aufderheide ist Autor, Co-Autor
und (Mit-)Herausgeber zahlreicher Publikationen zur
Wirtschafts- und Unternehmensethik sowie zur neuen
Institutionenokonomik und Ordnungspolitik.
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Freiwilligendienst statt Wehrdienst -
junge Leute setzen sich fiir das Gemein-

wohl ein

Prof. Dr. Angelika Dorfler-Dierken

Die verbreitete Meinung, dass die jungen Leute
von heute eine zogerliche und nur aufihren per-
sonlichen Vorteil bedachte Generation seien,
dass sie Familie und Freunde der Arbeit vorzie-
hen und dass sie — weil von den Eltern als Kin-
der verhatschelt - auf Anforderungen gerne mit
Verweigerung reagieren, lasst sich beim Blick in
quantitativ-empirische Untersuchungen eben-
so wenig belegen wie beim Blick auf die Selbst-
verpflichtungen, die junge Menschen eingehen.
Die Kritik an der jeweils jungen Generation spie-
gelt eher die Perspektive des Kritikers, als dass
sie den jungen Leuten selbst angemessen ware.
Im Folgenden referiere ich einige Studien unter
dem Gesichtspunkt, ob sie erkennen lassen,
warum die meisten jungen Menschen sich nach
dem Schulbesuch anderen Tatigkeitsfeldern als
denen in der Bundeswehr zuwenden.

Shell- Jugendstudie 2015

Befragt werden in den Shell-Jugendstudien
seit vielen Jahrzehnten junge Menschen (aktu-
ell solche des Altersbandes zwischen zwolf
und 25 Jahren in Ostdeutschland, solche des
Altersbandes zwischen 14 und 25 Jahren in
Westdeutschland) hinsichtlich ihrer Werte und
Haltungen, hinsichtlich ihrer Lebensziele und
Bedrohungsperzeptionen.!

Auffallig ist im Wertehorizont der Jugendli-
chen die Gleichzeitigkeit der Betonung von
Pflicht- und Akzeptanzwerten einerseits, von
Selbstverwirklichungswerten andererseits.
Zugenommen hat in den letzten funf Jahren
die Zustimmung zu dem Item ,Gesellschaft und

Ordnung respektieren” von 81 auf 84 Prozent,
die Zustimmung zu dem Item ,Sozial Benach-
teiligten und Randgruppen helfen“ von 58 auf
60 Prozent und die zu ,Sich politisch engagie-
ren“ von 23 auf 32 Prozent. Wahrend der Res-
pekt gegenltiber Gesellschaft und Ordnung als
Pflichtwert einzuordnen ist, sind Helfen und
politisches Engagement als Selbstverwirkli-
chungswerte zu interpretieren.

Immer mehr Jugendliche sind ,Macher® (31 Pro-
zent der jungen Madnner, 32 Prozent der jungen
Frauen), die Zahl der ,ldealisten® bei beiden
Geschlechtern steigt an (30 Prozent der jungen
Frauen, 20 Prozent der jungen Manner). Die Zahl
der ,Materialisten“ nahm bei beiden Geschlech-
tern in den letzten Jahren ab (24 Prozent der
jungen Manner, 14 Prozent der jungen Frauen),
ebenso die Zahl der ,Zogerlichen® (25 Prozent
derjungen Manner, 24 Prozent der jungen Frau-
en). Den ,Machern® sind ebenso wie den ,Idea-
listen® Fleif® und Ehrgeiz einerseits — wiederum
Pflicht- und Akzeptanzwerte - sowie Fantasie
und Kreativitat - wiederum Selbstverwirkli-
chungswerte - besonders wichtig. Beide Grup-
pen wollen sozial Benachteiligten helfen.

Zu den Vorstellungen von der eigenen Berufs-
tatigkeit wurden in der Shell-Studie mehrere
Fragen gestellt. Die Berufszufriedenheit wird
besonders von solchen weichen Faktoren
abhangig gemacht, die mit der Sinnhaftigkeit
des eigenen Tuns verknUpft sind. Zwar ist 71
Prozent der jungen Menschen die Arbeitsplatz-
sicherheit besonders wichtig, aber 58 Prozent
wollen eigene Ideen in ihre Berufswelt einbrin-
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gen. Auch in diesen beiden Statements zeigt
sich die zwieféltige Wertorientierung der jun-
gen Generation: einerseits dem bestehenden
Arbeitssystem verpflichtet, andererseits auf
Selbstverwirklichung hin ausgerichtet. Knapp
dahinter rangiert die Zustimmung zu dem Item
,Moglichkeiten, etwas zu tun, das ich sinnvoll
finde®.

Erwartungen an die Berufstatigkeit
Jugendliche im Alter von 12 bis 25 Jahren (Angaben in %)

Und nun noch eine allgemeine Frage zu Arbeit und Beruf.
Was musste dir eine berufliche Tatigkeit bieten, damit du zufrieden sein kannst?

Einen sicheren
Arbeitsplatz

Méglichkeiten,
eigene Ideen einzubringen

Méglichkeiten, etwas zu tun,
das ich sinnvoll finde

Genlgend Freizeit
neben der Berufstétigkeit
Gl asellochaf 24t
fur die Gesellschaft zu tun -
i
anerkannt zu werden
S Silchieion
méglichkeiten

Ein hohes
Einkommen

Viele Kontakte = o —
zu anderen Menschen
2o B
sich um andere zu kiimmern

Das Gefihl,
etwas zu leisten

o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

13 2

l

24 31 29

Sehrwichtig Il M unwichtig

Shell Jugendstudie 2015 - TNS Infratest Sozialforschung

Fragt man danach, wovor diese Jugendlichen
Angst haben, dann sind das vor allem Terroran-
schlage (73 Prozent) und ein moglicher Krieg in
Europa (62 Prozent). Angesichts dieser Aufe-
rung von Angsten ist es aufféllig, dass der Ein-
satz militarischer Mittel - nach der Bundeswehr
wurde nicht speziell gefragt — nur von wenigen
Jugendlichen hoch geschatzt wird. Die meisten
der jungen Menschen sind keineswegs sicher,
dass militarische Mittel in der gegenwartig als
unutbersichtlich erlebten Welt helfen. So stim-
men 49 Prozent dem Item zu: ,Militarische Ein-
mischung macht Dinge nur noch schlimmer®,
wahrend 19 Prozent dieses Item ablehnen
(,teils/teils“ antworten 24 Prozent). 41 Prozent
wollen nicht ,Militarisch dazu beitragen, Kriege
in der Welt zu beenden®, 29 Prozent kdnnen sich
das jedoch vorstellen (23 Prozent antworten
Lteils/teils”).

Wenn man diese Generation der jungen Men-
schen ansprechen und flr eine Tatigkeit in der
Bundeswehr gewinnen wollte, dann musste man
vor allem die Sinnhaftigkeit des Militardienstes
diskutieren und diese ihnen bewusst machen.
Geworben werden kann bei dieser Generation
kaum mit materiellen Anreizen, auch nicht mit
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf oder
besonderen Aufstiegsangeboten. Im Mittelpunkt
des Interesses dieser Generation steht die Erwar-
tung von Selbstwirksamkeit. Selbstwirksam ist
jemand dann, wenn er sich mit seinen Ideen ein-
bringt in ein als sinnhaft interpretiertes grolReres
Ganzes. Das Militar wird offenbar nicht als ein
solcher Sinnzusammenhang erlebt. Das hangt
sicher auch damit zusammen, dass sich der
Fokus militarischen Handelns wegverlagert hat
von der Landesverteidigung im genuinen Sinne
- daftr ist die Zustimmung bei der deutschen
Bevolkerung sehr grol$? — hin zum Einsatz von
Soldatinnen und Soldaten in fernen Weltgegen-
den. Dass der Einsatz der Bundeswehr insbeson-
dere in Afghanistan von vielen jungen Menschen
nicht als Erfolg gewertet wird, ist verstandlich.
Denn auch erkdmpfte und gesicherte Gebiete
konnten von den Taliban wieder zurlickerobert
werden. Die Militarskepsis der jungen Generation
ist also durchaus nachvollziehbar.

Militarskepsis ist aber, auch das geht aus der
Shell-Jugendstudie hervor, keineswegs gleich-
zusetzen mit Politikskepsis. Im Gegenteil: Politik
ist den jungen Leuten von heute nicht mehr so
fern wie der vorherigen Generation. Die Autoren
der Shell-Studie identifizieren sogar eine ,Trend-
wende beim politischen Interesse®: Das Interes-
se an Politik ist von 30 Prozent im Jahre 2002 auf
41 Prozent im Jahr 2015 gestiegen (lag allerdings
in den 1980er Jahren knapp Uber 50 Prozent).

Freiwilliges Engagement junger Men-
schen

Dass junge Menschen sich gerne flr ein gesell-
schaftlich erwlinschtes politisches, helfendes
oder okologisches Engagement gewinnen
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lassen, zeigen die boomenden Angebote und
die immensen Inanspruchnahmen der diver-
sen Freiwilligendienste in Deutschland. Solche
Freiwilligendienste bestehen seit nahezu 60
Jahren. Es waren christliche Kreise, in denen
das freiwillige soziale Jahr erfunden wurde:
Die jungen Manner sollten pflichtméalig ihren
Wehrdienst leisten, die jungen Frauen freiwillig
karitativ tatig werden. Dann arbeiteten zuneh-
mend anerkannte Kriegsdienstverweigerer als
Zivildienstleistende in diversen Projekten der
Wohlfahrtspflege, der Kirchen und, seit 1990,
in okologischen Projekten. Die Aussetzung der
Wehrpflicht und damit des Zivildienstes zum
1. Juli 2011 wurde von der Politik, dem Gesetz-
geber und von den freien Wohlfahrtsverbanden
als Chance begriffen, freiwilliges Engagement in
Deutschland auf eine breitere Basis zu stellen:
Fir den neuen Bundesfreiwilligendienst und
die diversen Jugendfreiwilligendienste konnen
alljghrlich mehrere Zehntausend junge Leute
gewonnen werden.

Wahrend ihres Einsatzes erhalten die Freiwilli-
gen bei allen Einsatzstellen in der Regel nicht
mehr als ein Taschengeld. Wichtig fur die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer an diesen Pro-
grammen ist nach der Selbstauskunft der
Freiwilligen vor allem die Moglichkeit zur Per-
sonlichkeitsentwicklung (neben der Notwen-
digkeit, Zeit zu Uberbrlicken). Verpflichtend ist
fur die Freiwilligen neben den fir die eigene
Entwicklung angebotenen Bildungsveranstal-
tungen auch der Besuch von Veranstaltungen
zur politischen Bildung. Wer Freiwilligendienst
leistet, tragt zum Gemeinwohl bei und gestal-
tet das Gemeinwesen aktiv mit. Solches bur-
gerschaftliche Engagement junger Menschen
akzentuiert in jedem Fall die Ubernahme einer
auf das Gemeinwesen bezogenen Verantwor-
tung.® Die Bundeswehr bietet den jungen Men-
schen keine entsprechenden Maoglichkeiten zur
Identifikation mit dem Sinn der Organisation
und dem eigenen Handeln in ihr und keine Kur-
se zur Personlichkeitsentwicklung und in politi-
scher Bildung an (obwohl naturlich ein gewisser

Stundensatz fir politische Bildung im Rahmen
der Inneren FUhrung vorgesehen ist). Die Bun-
deswehr [adt nur selten zu birgerschaftlichem
Engagement ein und nicht zu entwicklungs-
politischem Engagement, obwohl die Idee der
gemeinschaftlichen Verteidigung der demo-
kratischen Burgergesellschaft und der freiheit-
lichen Lebensweise das eigentlich nahelegen
wurde.

Nach Presseinformationen gibt es Probleme,
die 12.500 Stellen, die jedes Jahr fur freiwillig
Wehrdienst Leistende (dazu kommen die Offi-
zieranwarter) vorgesehen sind, mit geeigneten
jungen Menschen zu besetzen.

Das mangelnde Interesse an einer freiwilligen
Mitarbeit in der Bundeswehr kann nicht daran
liegen, dass die jungen Menschen gegenwartig
bei einem anderen Arbeitgeber derart zielstre-
big an ihrer Karriere arbeiten, dass sie keine Zeit
fir ein solches Engagement hatten. Schlieflich
haben jedes Jahr mehrere Zehntausend junger
Menschen Zeit fur eine freiwillige Tatigkeit. Das
Desinteresse durfte wohl eher zu erklaren sein
aus dem Image der Bundeswehr, das sich in
den letzten Jahren mehrfach und tiefgreifend
gewandelt hat: Aus der Abschreckungsarmee,
einsetzbar (schlimmstenfalls) zur Verteidigung
des Heimatlandes, ist eine weltweit agierende
Einsatzarmee geworden, die an der Seite ihrer
Verblndeten gegen Terroristen kampft. Und,
die zweite grundlegende Veranderung: Die
Wehrpflicht fur alle jungen Manner ist 2011 aus-
gesetzt worden und wird wohl in den nachsten
Jahren nicht wieder eingeflihrt werden. Diese
beiden Veranderungen lassen das Image der
Bundeswehr in der Offentlichkeit und bei den
jungen Menschen in einem ganz neuen Licht
erscheinen: Wer sich jetzt freiwillig bei der Bun-
deswehr verpflichtet, stimmt deren Arbeitsprin-
zipien (Befehl und Gehorsam) und den Aus-
landseinsatzen grundsatzlich zu. Wer langer als
zwolf Monate als Freiwillig Wehrdienst Leisten-
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der dienen will, muss in seinem Vertrag gleich
unterschreiben, dass er bereit zu einem Einsatz
im Ausland ist (wobei nicht die Moglichkeit der
Abwahl eines Einsatzortes vorgesehen ist). Da
aberbei den jungen Menschen die Meinung vor-
herrscht, dass der Einsatz militarischer Gewalt
keine positiven Folgen hat, gibt es keine Grinde
fur sie, ihr Engagement im militarischen Bereich
einzubringen. Zwar ist nach Beobachtung der
Autoren der Shell-Jugendstudie das Interes-
se an Politik bei den Befragten gewachsen,
aber die Bundeswehr scheint davon nicht zu
profitieren. Ihr durfte in den Augen der jungen
Menschen dasjenige fehlen, was fir diese von
besonderer Bedeutung ist: die Moglichkeit der
Selbstwirksamkeit und damit die Erfahrung von
Sinn.

Bei einer Studie mit freiwillig Wehrdienst Leis-
tenden im Jahr 2012 beklagten fast die Halfte
der Befragten die mangelnde Sinnhaftigkeit
ihres Dienstes.* Selbstverwirklichung und Per-
sonlichkeitsbildung sind keine Werte, die von
den jungen Menschen mit einer Tatigkeit in der
Bundeswehr verbunden werden. Im Gegen-
teil: Die Bundeswehr neigt dazu, das Profil und
Image ihrer Soldatinnen und Soldaten von der
Waffe her zu konstruieren (z.B. regelmaRiges
Schieltraining, Waffeneinsatz als Alleinstel-
lungsmerkmal der Bundeswehr), deren kollek-
tiv-organisierter Gebrauch positive Wirkungen
zeigen soll. Entsprechend argumentieren auch
Militarsoziologen und Historiker®, die im Grun-
de die kopernikanische Wende, welche das Leit-
bild der Inneren Fuhrung fur die Bundeswehr
bedeutet, nicht angemessen in den Blick neh-
men wollen. Sie akzentuieren vielmehr die gera-
de Linie zwischen dem Ausmerzen des Gegners
durch Soldaten der Wehrmacht und solchen
der Bundeswehr. Weil die Anwendung letaler
Gewalt im Fokus der o&ffentlichen Diskussion
steht, weil Uber ,Kriegseinsatze® und ,Kampf-
gruppen“diskutiert wird, weil andererseits aber
der Erfolg dieser Aktionen nicht zu erkennenist,
zweifeln die Befragten in der Shell-Studie an
einem solchen Engagement.

Die Kampagnen der Bundeswehr werben offen-
siv damit, dass der zu erwartende Wehrsold
doppelt bis dreimal so hoch ist wie das Entgelt
fir diejenigen, die ein freiwilliges soziales oder
okologisches Jahr absolvieren. Da der Anteil
der Materialisten unter den jungen Menschen
aber eher gering ist, dirften viele sich von die-
ser Werbung nicht angesprochen fihlen. Zwar
wird in Bundeswehrbroschiren auch mit dem
,starken Team“ geworben, in dem der neue
Soldat auf Zeit tatig sein wird, und wird ,per-
sonliches Engagement” ausdricklich begrift,
aberjeder weil}, dass Mannschaftssoldaten die-
jenigen sind, die tun mussen, was andere ihnen
befehlen. Eine die Erwartung, in eine strikt hie-
rarchische Organisation einzutreten, korrigie-
rende oder unterlaufende Formulierung sucht
man in den Broschiren zum freiwilligen Wehr-
dienst vergebens.

Ist dieses Ergebnis des Vergleichs von freiwil-
ligem Wehrdienst und anderen Freiwilligen-
diensten Ausdruck einer gesellschaftlichen
Fehlentwicklung — oder ehrt es moglicherweise
die jungen Menschen in Deutschland? Obwohl
immer wieder in den Medien Uber Jugendge-
walt berichtet wird, obwohl die Berichte tber
die Selbstradikalisierung von jungen Menschen
zu Selbstmordattentatern und Gotteskriegern
standig zunehmen - die Idee, terroristischer
Gewalt mit militarischer Gewalt entgegenzutre-
ten, ist den meisten jungen Menschen fremd.
Diese Gewaltskepsis verbindet sie mit grofRen
Teilen der deutschen Gesellschaft, mit ihren
Eltern und Grofeltern. Obwohl die jungen Leute
angeben, Angst vor Krieg und Terror zu haben,
wollen sie beidem nicht mit militarischen Mit-
teln entgegentreten.

Trotzdem bedarf die zivil orientierte deutsche
Gesellschaft der Soldatinnen und Soldaten zu
ihrer Verteidigung. Schliefdlich mussen, und
hier ist an die Shell-Jugendstudie wiederum
anzuknupfen, ,Gesellschaft und Ordnung“ auch
nach Meinung der meisten jungen Menschen
respektiert werden. Von dieser Beobachtung
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ausgehend ware das Aufgabenfeld von Solda-
tinnen und Soldaten der Bundeswehr in einer
offensiven Sinndebatte offentlich genauer zu
erortern. Da reicht es nicht, alten Wein in neue
Schlduche zu fillen und neue Claims fir die
Werbekampagnen zu posten.

1 Vgl. alle Ergebnisse unter http://s01.static-shell.com/
content/dam/shell-new/local/country/deu/downloads/pdf/
shell-jugendstudie-2015-zusammenfassung-de.pdf und http://
s06.static-shell.com/content/dam/shell-new/local/country/
deu/downloads/pdf/shell-jugendstudie-2015-infografiken.
pdf, zuletzt abgerufen am 29. Februar 2016. Grafiken unter:
http://s07.static-shell.com/content/dam/shell-new/local/
country/deu/downloads/pdf/erwartungen-an-die-berufsta-
tigkeit.pdf; http://s01.static-shell.com/content/dam/shell-
new/local/country/deu/downloads/pdf/aussagen-zur-rolle-
deutschlands-in-der-welt.pdf.

2 Vgl. Heiko Biehl und Bastian Giegerich: Wozu sind
Streitkrifte da? Einstellungen zu militdrischen Aufgaben. In:
Strategische Kulturen in Europa. Die Biirger Europas und
ihre Streitkrifte. Ergebnisse der Bevolkerungsbefragungen in
acht europiischen Lindern 2010 des Sozialwissenschaftlichen
Instituts der Bundeswehr. Hg. von Heiko Biehl u.a. (For-
schungsbericht 96). Strausberg 2011, S. 59-73, hier S. 61.

3 Die Enquete-Kommission des Deutschen Bundestages
»Zukunft des Biirgerschaftlichen Engagements” erldutert

den ,Eigensinn® biirgerschaftlichen Engagements wie folgt:
»Biirgerschaftliches Engagement ist eine Form der Titigkeit,
die gegeniiber anderen Titigkeiten — etwa der Erwerbsarbeit
— eine eigene Handlungslogik aufweist. In der besonderen T4-
tigkeitsform und Motivationsgrundlage liegt der Kern eines
,Eigensinns’ biirgerschaftlichen Engagements®, in: Bericht der
Enquete-Kommission ,Zukunft des Biirgerschaftlichen En-
gagements”. Biirgerschaftliches Engagement: auf dem Weg in
eine zukunftsfihige Biirgergesellschaft. Deutscher Bundestag.
14. Wahlperiode. Drucksache 14/8900. 03.06.2002, S. 38. Wer
ilter als 27 Jahre ist, kann sich im Bundesfreiwilligendienst
engagieren.

4 Robert Kramer: Evaluation des Freiwilligen Wehrdienstes.
Ergebnisse der Zweitbefragung der freiwilligen Wehrdienst
Leistenden mit Diensteintritt im Zeitraum von Juli 2011 bis
April 2012. (Forschungsbericht 108). April 2014, S. 12, 21, 23
u.o.

5 Vgl. Maja Apelt: Militdrische Sozialisation. In: Militdr und
Sozialwissenschaft. Hg. von Sven Bernhard Gareis und Paul
Klein. 2. Aufl. Wiesbaden 2006, S. 26-39, hier S. 26, sowie
Frank Nigler: Der gewollte Soldat und sein Wandel. Perso-
nelle Riistung und Innere Fithrung in den Aufbaujahren der
Bundeswehr 1956 bis 1964/65 (Sicherheitspolitik und Streit-
krifte der Bundesrepublik Deutschland 9). Miinchen 2010.
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Innere Fiihrung und Bevolkerungs-
schutz — Stichwort Auftragstaktik

Dr. Dirk Freudenberg

Fiihrungsethik unter Einsatzbedin-
gungen

Neben den Hauptlinien der Diskussionen um
die ,neuen Kriege“ und die ,postheroischen
Gesellschaften®, die zunehmend verlustavers
sind und die ebenso um die Vermeidung von
Verlusten beim Gegner bemuht sind, erscheint
die Diskussion um die Innere Fihrung und
ihre Rezeption in anderen Organisationskul-
turen zunachst eher randstandig. Bei nahe-
rer Betrachtung zeigt sich allerdings, dass
mit dem Auftreten ,hybrider Bedrohungen®
in Europa, dem Verschwimmen von innerer
und &ulerer Sicherheit und insbesondere
mit den Terroranschlagen von Paris am 13.
November 2015 sowie der Anschlagsgefahr-
dung auch in Deutschland eine Diskussion
uber die Fuhrungsphilosophien auch der
Behorden und Organisationen der nichtpoli-
zeilichen Gefahrenabwehr angezeigt ist. Dabei
kreisen gewisse Uberlegungen, welche den
Einsatz der Streitkrafte im Ausland nach Mal3-
gabe des bevolkerungszentrierten Ansatzes
im Kampf gegen irregulére Krafte im Rahmen
des Ansatzes vernetzter Sicherheit bzw. des
Comprehensive Approach in Frage stellen, im
Kern um das gleiche Problem, dem sich auch
zunehmend Angehorige der nichtpolizeilichen
Gefahrenabwehr gegentbersehen, wenn sie
bei der Durchfiihrung ihrer Gefahrenabwehr-
einsatze zum Teil gezielt angegriffen werden:
Was ist fuhrungsethisch den eigenen Kraften
zumutbar und was ist dem Individuum auf der
Gegenseite gegenuber vertretbar bzw. unter
welchen sicherheitsgefahrdenden Umstan-
den ist der erforderliche Einsatz der eigenen
Krafte (noch) geboten? Bei den Streitkraften

im Auslandseinsatz geht es hier konkret um
die Frage, inwieweit sich Soldaten exponie-
ren mussen, ohne den Gegner selbst wirksam
bekampfen zu kdnnen, damit der bevolke-
rungszentrierte Ansatz und damit das Gewin-
nen von Hearts and Minds noch erfolgreich
ist. Das ist eine ethische Frage, die das Span-
nungsverhaltnis zwischen Fihrungsverant-
wortung und Flrsorgeverpflichtung militari-
scher Fihrer gegentber den Geflihrten auf der
einen Seite und die Verantwortung gegenuber
dem militarisch vertretbaren Einsatz von Wirk-
mitteln auf der anderen Seite aufwirft. Die Pro-
blemstellung geht dabei Uber die Frage nach
dem Wesenskern soldatischen Dienens, dem
Geben und Nehmen von Leben, hinaus. Es
geht dabei auch um mehr als um die Ubliche
militarische Abwagung zwischen Auftragser-
fillung und die Risiken fir die eingesetzten
eigenen Krafte. Hier wird vor allem in den USA
im Zusammenhang mit aktuellen Erscheinun-
gen kriegerischer Konflikte und der erhohten
Exposition die damit verbundene verpflicht-
ende Gefahrdung des bevolkerungszentrier-
ten Ansatzes hinterfragt und der Ansatz als
solches zur Disposition gestellt.! Anlass zur
Kritik aufseiten der Militars ist die Wahrneh-
mung, dass im Zweifel die vermeintlich sichere
kinetische Durchsetzung des Auftrages durch
offensive todliche Gewaltanwendung zurlick-
zustehen hat, auch wenn dadurch direkt oder
auch indirekt die eigenen Krafte gefahrdet
sein konnten, wenn eine kinetische Operation
mit den Grundsatzen des bevélkerungszen-
trierten Ansatzes kollidiert. Kinetische Ope-
rationen sind militarische Kampfhandlungen
zur Sicherung bzw. Stabilisierung eines Rau-
mes. Ausdruck dieser erhohten Gefahrdung
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sind zum einen Einsatzfihrungsregeln (Rules
of Engagement, ROE) aber auch Grundsatze
der Aufstandsbekampfung (Counterinsurgen-
cy) unter besonderer Bericksichtigung von
Hearts and Minds, wie sie in den Doktrinen
und Vorschriften zur Aufstandsbekampfung,
so beispielsweise im FM-3-24, Counterinsur-
gency der US-Army und des US-Marine-Corps
niedergelegt sind. Allerdings konnte bei der
hier gedulberten Kritik fraglich sein, ob rich-
tig verstanden wird, inwieweit taktisches
Handeln gerade in Counterinsurgency-Ein-
satzen strategische Wirkung entfalten kann
und strategische Absichten gegebenenfalls
auch scheitern lassen kann.? Das Spannungs-
verhaltnis konnte mithilfe der Auftragstaktik
aufgelost werden, wenn sich die verantwort-
lichen Fihrer auf der taktischen Ebene genau
diesem Problem stellen und in diesem Sinne
in ihrer Entscheidungsfindung ein Ergebnis
herbeifihren, welches die Wechselwirkungs-
beziehungen zwischen dem Einsatzzweck auf
der politischen Ebene und der militarischen
Absicht auf der taktischen Ebene berticksich-
tigt. Die Auftragstaktik soll sie zu Entschlis-
sen fuhren, die dem Auftrag und der Absicht
der Ubergeordneten Flihrung entsprechen
und die den Einsatzzweck und die damit ver-
bundenen Risiken den unterstellten Kraften
verstandlich und nachvollziehbar machen.
Bemerkenswerterweise stellen auch die ame-
rikanischen Flhrungsvorschriften sowohl fur
Counterinsurgency-Operationen als auch fir
den Einsatz gegen hybride Bedrohungen auf
die ,Auftragstaktik® ab.

Die Auftragstaktik als Kern des deut-
schen Fiihrungsdenkens

Fur die originaren Organisationen des Bevol-
kerungsschutzes in Deutschland, also die
Feuerwehren, Hilfsorganisationen, den Kata-
strophenschutz und das Technische Hilfs-
werk (THW) gibt es keine Kodifikation, welche
der Konzeption der Inneren Fuhrung der Bun-

Polizeien von Bund und Landern. Der Grund
hierfir liegt in der Geschichte der Bundes-
wehr und ihrer Begriindung als Streitkrafte in
einer Demokratie aus der Tradition deutscher
Streitkrafte nach dem Zweiten Weltkrieg.
Gleichwohl gibt es in den anderen Organisati-
onen der polizeilichen und der nichtpolizeili-
chen Gefahrenabwehr Organisationskulturen
und jeweils ein inneres Geflge, in denen Pro-
blemstellungen und Kernfragen der Inneren
FUhrung als der bewéahrten Fihrungskonzep-
tion der Bundeswehr von aktueller Relevanz
sind. Zudem gibt es in anderen Landern ein
starkes Interesse an dieser Konzeption, spe-
ziell an ihrem Kernbereich, zu dem insbe-
sondere auch die sogenannte Auftragstaktik,
also das ,Fihren mit Auftrag, gehort.® Das
FUhrungsdenken in den deutschen Gefahren-
abwehrbehorden auf der operativ-taktischen
Ebene ist vom Grundsatz her gleich. Und so
haben auch in den Organisationskulturen
dieser Akteure Faktoren wie Selbststandig-
keit, Initiative, Kbnnen und Vertrauen ihren
jeweiligen Stellenwert. Fur die Bundeswehr,
insbesondere flir die Landstreitkrafte, gilt das
FUhren mit Auftrag als oberstes Prinzip. Das
gilt auch und gerade fur den Einsatz.* Dieses
Postulat ist - zumindest was die tatsachliche
FUhrungspraxis angeht - nicht unbestritten.
Tatsachlich sind die Anwendung und Auspra-
gung immer auch Ausfluss eines individuel-
len Fuhrungsstils und Fihrungsverhaltens.
Dagegen kennen die Polizeien neben der
SAuftragstaktik® auch das Prinzip der ,Befehl-
staktik® als einer starren Anordnungsform,
die dem Unterstellten keinen Spielraum in
der Durchfiihrung seines Auftrages lasst. Die
Bevolkerungsschutzorganisationen  haben
ebenfalls die ,Auftragstaktik in ihre Dienst-
vorschriften Gbernommen. Vor dem Hinter-
grund moderner Einsatzszenarien stellen sich
- wenn auch in unterschiedlichen Kontexten
und unterschiedlichen Dimensionen - fir alle
Akteure der nationalen Sicherheitsarchitek-
tur ahnliche Fragen, welche die jeweiligen

deswehr gleichkommt. Das gilt ebenso flirdie  Fihrungsphilosophien betreffen und die
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somit auch von ethischer Relevanz sind.

Fiihrungsethik ziviler Einsatzkrifte
unter den Bedingungen hybrider
Bedrohungen

Der Fall einer hybriden Bedrohung bzw. eines
asymmetrischen Anschlags, gegebenenfalls
sogar in Form von Mehrfach- bzw. multiplen
Folgeanschlagen ausgefuhrt, konnte in der Tat
Ausflusse fir die Organisationskulturen von
Akteuren der nichtmilitarischen, nichtpolizei-
lichen Gefahrenabwehr im Rahmen der funf
Saulen der nationalen Sicherheitsarchitektur
ergeben. Das Konzept der hybriden Bedrohun-
gen fulst auf einer zunehmenden Komplexitat,
Grenzlosigkeit und Diversitat von Geféhrdun-
gen, wobei das Hauptcharakteristikum des
dem Konzept hybrider Bedrohungen zugrun-
de liegenden Szenarios der kombinierte und
orchestrierte sowie oft verdeckte Einsatz von
militarischen und nichtmilitarischen Mitteln
staatlicher und nichtstaatlicher Akteure zur
Erreichung politischer Ziele ist.> Das Repertoire
der Akteure, die auf solche Weise operierten,
reicht von der konventionellen und unkonven-
tionellen Kriegflhrung Uber organisierte Kri-
minalitat, Propaganda, Desinformation, Akti-
onen im Cyberraum und Instrumentalisierung
des Protestpotentials von gesellschaftlichen
Minderheiten bis hin zu Terroranschlagen. Sze-
narien, die bislang nur aus fernen Krisen- und
Kriegsgebieten bekannt waren, konnen vor Ort
Realitat werden - und dies mit bislang unbe-
kannten Verletzungsmustern und zerstorter
Infrastruktur. Bereits heute sehen sich Ange-
horige von Feuerwehren, Rettungsdiensten,
Katastrophenschutz und Hilfsorganisationen
zunehmend am Rande oder auch im Zentrum
von ,Demonstrationen” gewaltbereiten und
gewalttatigen Akteuren gegenuber, welche
nicht mehr allein die eingesetzten Polizeikrafte
zum Objekt ihrer Gewaltbereitschaft machen,
sondern oftmals ebenso die Angehdrigen der
nichtpolizeilichen Gefahrenabwehr als Repra-
sentanten des Staates identifizieren und ihnen

dementsprechend feindselig begegnen, bis hin
zum massiven Einwirken auf ihr Leben, ihre
Gesundheit und deren ihre Einsatzmittel. Die
Einsatzkrafte werden also von Taterseite nicht
mehr als neutrale Institutionen mit humanita-
rem Auftrag gesehen, sondern sie stehen fur
den Staat und werden als Vertreter des ,Sys-
tems” bekampft. Dabei ist davon auszugehen,
dass die Taterseite die Bedeutung eines funktio-
nierenden Rettungs- und Hilfeleistungssystems
- und hier auch die psychologische Bedeutung
ihrer Existenz und ihres Funktionierens in Kri-
senzeiten - erkannt hat. Das macht die Ange-
horigen dieser Organisationen als Ziel bedeut-
sam; es werden keine Unterschiede gemacht
und keine Ricksichten genommen. Derartige
Ereignisse haben erhebliche Auswirkungen auf
das Selbstverstandnis der Einsatzkrafte, die
(im Wesentlichen) als Freiwillige in die Organi-
sationen gegangen sind und sich als ,neutrale
Helfer” sehen und die nun bei der Ausiibung
ihres Hilfeleistungs- und Rettungseinsatzes
feindlich behandelt werden. Dass Einsatzkraf-
te nicht mehr unbedingt als Helfer angesehen
werden, sondern eine feindselige Behandlung
bis hin zur korperlichen Schadigung erfahren
konnen, steht im diametralen Gegensatz zur
helfenden Grundeinstellung der Rettungskraf-
te, die daflir Anerkennung und nicht Ablehnung
erwarten. Es sind also ethisch-moralische The-
men angestolen, welche auf das innere Geflige
der Einsatzorganisationen grundlegenden Ein-
fluss haben. Durch diesen Paradigmenwech-
sel ist der Kernbereich der inneren Einstellung,
des Selbstbewusstseins und des professionel-
len Selbstverstandnisses der Rettungskrafte
betroffen, wobei sich der Begriff der ,Professi-
on“ hier nicht auf eine hauptberufliche Tatig-
keit, sondern auf die ,Berufung® im urspriing-
lichen Sinne des Wortes bezieht. Gerade fur die
ehrenamtlichen Helfer bedeutet es eine beson-
dere Zumutung, sich Uber die einsatzimma-
nenten Gefahren der tblichen Gefahrenabwehr
hinaus zusatzlichen mutwilligen Gefahrdungen
auszusetzen.
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Konsequenzen fiir den Auftrag und
das innere Gefiige

Somit sind die Fihrungs- und Einsatzkrafte der
zivilen Hilfs- und Rettungsdienste mit einer Fra-
gestellung konfrontiert, die eine neue Dimensi-
on er6ffnet und in den Fihrungs- und Entschei-
dungsprozess einflielsen muss. Zuklnftig gilt es,
unter Umstanden bereits in der Einsatzplanung
und im taktischen Einsatz hybride Bedrohungs-
situationen und direkte Angriffe auf die zivilen
Einsatzkrafte zu berlcksichtigen. Des Weite-
ren muss bereits in der Ausbildung auf diese
neuen Herausforderungen reagiert werden.
Das bedeutet zugleich, dass eine grundlegen-
de Auseinandersetzung mit diesen ,robusten®
Einsatzlagebildern erfolgen muss und sich die
individuelle Selbstwahrnehmung wie auch die
Einstellung zum Einsatz derartigen Szenarien
anpassen muss. Unter derartigen Einsatzbedin-
gungen treten neben den Hilfs- und Rettungs-
auftrag nun das Handeln in einem unsicheren
Umfeld und die Eigensicherung und der Schutz
gegen Dritte, welche die originare Auftragser-
fillung unter Umstanden zurlicktreten lassen
mussen. Das heilst konkret, dass zukunftig bei
einer Explosion nicht mehr unbedingt davon
ausgegangen werden kann, dass es sich um
einen Unfall handelt, der nach den Grundsatzen
des zivilen Rettungsdienstes abzuarbeiten ist.
Vielmehr konnte es nun so sein, dass das Ereig-
nis und das Schadensbild eine Anschlagsfolge
ist. Daher ist fraglich, ob und wann Rettungs-
krafte Uberhaupt Zugang zur Schadensstelle
und zu den Verletzten bekommen kénnen,
wenn nicht klar ist, ob es sich nicht um einen
Mehrfachanschlag handelt. Gegebenenfalls ist
zu entscheiden, ob die Einsatzkrafte rasch zur
Schadensstelle und zu den Verletzten vordrin-
gen und unter Vernachlassigung der Verlet-
zungsbilder und des Zustandes der Betroffe-
nen diese aus der Gefahrenzone retten und die
notwendige notéarztliche Versorgung in einem
sicheren Umfeld durchftihren konnen. Dass die-
se Vorgehensweise zum einen fur die Patienten
nicht optimal, sondern unter Umstanden sogar

schadlich sein kann, liegt ebenso auf der Hand,
wie dass die Rettungskrafte in einem solchen
Szenario einer sehr hohen Gefahrdung ausge-
setzt sind. Demzufolge steigt die Verantwortung
der Flihrungskrafte. Diese sind unter diesen
Bedingungen noch mehr als bisher gefordert
abzuwagen, ob und unter welchen Bedingun-
gen und mit welchen Auflagen sie Krafte zur
Rettung von anderen Menschen einsetzen. Und
die unterstellten Einsatzkrafte mussen auf die-
se Entscheidungen vertrauen konnen. Diese
Anderungen haben unausweichlich Auswirkun-
gen auf das innere Geflige dieser Organisatio-
nen, betreffen sie doch die Schlisselelemente
der Auftragstaktik, Selbststandigkeit, Initiati-
ve, Kénnen und Vertrauen, die zugleich auch
Schltsselelemente der Inneren Flhrung sind.
Dementsprechend kann bei der Gestaltung des
inneren Gefliges der zivilen Gefahrenabwehror-
ganisationen eine Orientierung an der Inneren
Fihrung der Bundeswehr hilfreich und zielfth-
rend sein.

1 Luis A. Suares, Winning Hearts and Minds: The Injustice of
Humanizing War, Leipzig 2014.

2 Dirk Freudenberg, Counterinsurgency als Phase zur Uber-
windung schwacher Staatlichkeit und zur Etablierung einer
stabilen Nachkriegsordnung, Berlin 2016.

3 Dirk Freudenberg, Militirische Fithrungsphilosophi-
en und Fithrungskonzeptionen ausgewihlter NATO- und
WEU-Staaten im Vergleich, Wiesbaden 2005.

4 Dirk Freudenberg, Auftragstaktik und Innere Fiithrung.
Feststellungen und Anmerkungen zur Frage nach Bedeutung
und Verhiltnis des inneren Gefiiges und der Auftragstaktik
unter den Bedingungen des Einsatzes der Deutschen Bundes-
wehr, Berlin 2014.

5 Oliver Tamminga, Zum Umgang mit hybriden Bedrohun-
gen, in: SWP-Aktuell 92, Berlin November 2015, S. 1.
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Was ist los mit der Inneren Fiihrung?

Oberst i. G. Dr. Uwe Hartmann

In offiziellen Verlautbarungen wird die Innere
Fihrung zwar weiterhin als die Fihrungsphilo-
sophie der Bundeswehr hochgehalten; in der
verdffentlichten Meinung und hinter vorgehal-
tener Hand wird sie allerdings nicht selten als
Auslaufmodell abqualifiziert. Steht ihr das glei-
che Schicksal bevor wie der allgemeinen Wehr-
pflicht?

In der 60-jahrigen Geschichte der Bundeswehr
galt Innere Fihrung weithin als ihr Markenzei-
chen; nach der Wiedervereinigung wurde sie
sogar zu einem Exportschlager hochstilisiert.
Allerdings war die Innere Fihrung nie das all-
seits geliebte Kind der Streitkrafte. Es gab haufig
scharfe Kontroversen tber ihre Grundsatze und
deren Bedeutung flir die Einsatzbereitschaft
der Truppe.

Wie ist die Lage heute? Viele Soldatinnen und
Soldaten haben schon einmal von der Inneren
Flhrung gehort; einige kennen sie; manchen ist
sie unbekannt. Vom Fluhrungskraftenachwuchs
sollte eigentlich erwartet werden, dass dieser
sich mit Neugierde auf die FUhrungsphilosophie
der Bundeswehr einliebe. Aus den Reihen jin-
gerer Offiziere kommt allerdings scharfe Kritik,
die in dem Verdikt kulminiert, sie habe ausge-
dient. Im besten Fall sei sie ein Ladenhuter aus
einer alten, langst vergangenen Zeit.

Wie konnte es geschehen, dass eine Fihrungs-
philosophie, die sich selbst als eine dynamische
Konzeption versteht, weithin kaum Interesse
an ihrer Weiterentwicklung weckt? Haben die
Wachter der Inneren Fihrung ihre Aufgabe zu
ernst genommen und daraus eine unantastba-
re, aber letztlich immer weniger Uiberzeugende
Ideologie gemacht? Ist sie vielleicht sogar eine
politisch korrekte Hypermoral ohne Bezug zur
Lebenswelt der Soldatinnen und Soldaten? Dies

sind Fragen, die ins Mark der Inneren Fuhrung
treffen. Daher ergibt es Sinn, sich zunachst ein-
mal auf grundsatzliche Klarungen einzulassen.

Organisationen bendétigen eine Fiih-
rungsphilosophie

Dass die Bundeswehr eine Fuhrungsphiloso-
phie bendtigt, ist unstrittig. Organisationen
haben eine Fuhrungskultur und erwarten von
ihren Angehorigen ein Selbstverstandnis, das
den gewlinschten Werten und Normen genugt.
Wie der Skandal um manipulierte Abgaswerte
von Autos (,Dieselgate®) zeigte, kann mensch-
liches Fehlverhalten einer Organisation erheb-
lichen Schaden zufligen. Auch in der Bundes-
wehr gab es Skandale wie beispielsweise die
Schadelbilder aus Afghanistan oder die gespiel-
ten Vergewaltigungen in Coesfeld. Streitkrafte
wie Unternehmen reagieren auf solche Vorfélle
in der Regel mit Anpassungen in der Fihrungs-
kultur und einer intensivierten ethischen Bil-
dung.

Neben diesen Gemeinsamkeiten bestehen
Unterschiede zwischen Streitkraften und zivilen
Organisationen, die sich auch in den jeweiligen
Fihrungsphilosophien widerspiegeln. Aufgrund
der Natur des Krieges mussen Soldatinnen und
Soldaten darauf vorbereitet sein, im Rahmen
eines politisch legitimierten Mandats Gewalt
auszuliben. Dementsprechend hoch sind die
Anforderungen an ihr Verantwortungsbewusst-
sein. Um die jederzeitige Kontrolle durch die
Politik sowie die Ausfihrung von Auftragen auch
bei Gefahr und Ungewissheit zu gewahrleisten,
gilt das Prinzip von Befehl und Gehorsam. Dar-
aus erwachsen Spannungen, die der Einzelne in
seinen verschiedenen Rollen als Soldat, Blrger
oder Familienmitglied erlebt. Konflikttrachtig
sind auch die zivil-militarischen Beziehungen,
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die Integration des Soldaten in postheroische
Zivilgesellschaften sowie das Fuhrungsver-
halten von Vorgesetzten. Dies gilt so fir alle
Armeen der westlichen Welt.

Was ist das Besondere der Inneren
Fihrung?

Wie die Fuhrungsphilosophien in anderen
Armeen, so zeichnet sich auch die Innere Fih-
rung durch nationale Besonderheiten aus.
Einige ihrer Grundsatze sind nur vor dem Hin-
tergrund der deutschen Geschichte vor 1945
sowie der deutschen Politik und Gesellschaft
danach zu verstehen.

Zu Beginn der 50er Jahre wurde die Konzeption
der Inneren Fihrung fur die neuen Streitkraf-
te, welche die junge Bundesrepublik Deutsch-
land zur Verteidigung Westeuropas gegen die
Sowjetunion aufstellte, erarbeitet. Das dafir
verantwortliche Team unter Leitung von Wolf
Graf von Baudissin suchte dazu das Gesprach
mit den Burgerinnen und Birgern. Damals war
die Mehrheit der Deutschen gegen die Wieder-
bewaffnung. Ehemalige Soldaten der Wehr-
macht mussten motiviert werden, die neuen
Streitkrafte mit aufzubauen. Gesprachsbereit-
schaft nach innen und auléen ist ein wesentli-
ches Charakteristikum der Inneren Fiihrung bis
heute. Gesprache unterliegen dabei nicht dem
Prinzip von Befehl und Gehorsam. Gemeint
sind vielmehr partnerschaftliche Diskussionen
auf Augenhohe, unabhangig davon, welchen
Rang und Status die Gesprachspartner besit-
zen. Wenn es um Fragen ihres Selbstverstand-
nisses geht, treten Soldaten gewissermafen
in einen Raum der Freiheit jenseits des Herr-
schaftsbereichs der militarischen Hierarchie.
Alle Gesprachspartner sind aufgefordert, sich
mit informierten, d.h. durch wissenschaftliche
Aufklarung und politische Bildung begriindeten
Meinungen zu beteiligen. Weder Stammtischge-
rede noch politische Korrektheit werden diesen
Ansprlchen gerecht.

FUhrungsphilosophien ziehen auch Lehren aus
der Geschichte. In Deutschland nach 1945 fihr-
te dieses Lernen zu einem radikalen Bruch. Die
Reichswehr als Staat im Staate und die Wehr-
macht als Instrument eines verbrecherischen
Regimes taugten nicht als Vorbilder fir eine
Armee in der Demokratie. Besonders stark
waren die Auswirkungen auf das Traditions-
verstandnis der Bundeswehr, das weite Epo-
chen und zahlreiche Akteure der deutschen
Geschichte als nicht Uberlieferungswiirdig aus-
grenzte. Die Armeen vieler Verbindeter konn-
ten dagegen auf ungebrochene Traditionen
zurlickgreifen.

Ein weiterer wesentlicher Unterschied zu
den Fuhrungsphilosophien von Verbunde-
ten besteht im Primat des Gewissens. Es ist
das Trauma der Verstrickung der Wehrmacht
in einen Vernichtungskrieg, weshalb die Sol-
daten der Bundeswehr gesetzlich dazu ver-
pflichtet wurden, Befehle und Weisungen auf
ihre Rechtmaligkeit und vor ihrem Gewissen
zu prifen. Daraus erwachst ein hoher morali-
scher Anspruch an jeden Einzelnen. Durch die
Wirdigung des Widerstands gegen den Natio-
nalsozialismus als Traditionslinie wurde dieser
Anspruch im Kern des soldatischen Selbst-
verstandnisses verankert und als moralische
Selbstverpflichtung auch nach aufen hin kom-
muniziert.

Weiterhin musste der Umgang von Vorgesetz-
ten mit den ihnen unterstellten Soldaten ein
anderer sein als das Fuhrungsverhalten, wel-
ches in den Zerrbildern preufRisch-deutscher
Armeen vor 1945 widergespiegelt wurde. Men-
schenunwdirdige Behandlung durfte es genau-
so wenig geben wie Duckmadusertum. Die Erzie-
hung zur Verantwortung mit der Férderung des
mitdenkenden Gehorsams wurde vornehmste
Aufgabe eines jeden Vorgesetzten. Damit war
die Auftragstaktik oder, wie es heute heifst, das
Flihren mit Auftrag von Anfang an integraler
Bestandteil der Inneren Fihrung. Dieses bereits
im 19. Jahrhundert eingeftihrte Fihrungsprin-
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zip meinte die selbststandige Ausflihrung von
Auftragen allein auf der Grundlage vorgege-
bener Ziele und zur Verfigung gestellter Mit-
tel. Selbststandigkeit forderte das Abweichen
von Befehlen, wenn die Lage sich grundlegend
geandert hatte und eine Riicksprache mit Vor-
gesetzten nicht moglich war. Dieses tradierte
Fihrungsprinzip wurde durch die Innere Fih-
rung allerdings erweitert, indem Fiihren mit Auf-
trag nicht rein militarisch, sondern immer auch
politisch verstanden wurde. Es sollte nicht nur
um die moglichst effektive Ausfihrung eines
militarischen Auftrags gehen, sondern auch um
die vorherige Prifung, ob die wahrscheinliche
Wirkung seines Handelns auch tatsachlich dem
politischen Zweck diente. Der Soldat wurde auf
diese Weise mitverantwortlich fir die zu errei-
chenden politischen Ziele. Fihren mit Auftrag
bzw. Auftragstaktik wurde also erweitert zu Fih-
ren mit politisch begriindetem Auftrag, zu einer
JAuftragsstrategie®. Politik ist damit unverzicht-
bares Element soldatischer Professionalitat.
Hierin liegt die eigentliche, tiefere Bedeutung
des Leitbildes vom ,Staatsburger in Uniform®.
Die Innere Fihrung stellt damit hochste geistige
und charakterliche Anforderungen an die Sol-
daten aller Dienstgrade.

Die historische Begrindung der Inneren Flh-
rung mit den Erfahrungen aus der Weimarer
Republik und der nationalsozialistischen Dik-
tatur verliert deutlich an Relevanz, vor allem
bei den jungeren Generationen. Ihr Blick ist
mehr nach vorn auf die neuen Herausforderun-
gen gerichtet. Damit kommt das Konflikt- bzw.
Kriegsbild starker in den Blick, das Ubrigens
auch in der Entstehungsphase der Inneren Fuh-
rung eine Uberaus wichtige Rolle spielte.

Das Kriegsbild der Inneren Fiihrung

Baudissin und seine Mitarbeiter stellten fest,
dass moderne Kriege keine Fortsetzung des
Zweiten Weltkriegs seien. Sie erarbeiteten ein
komplexeres Konfliktverstandnis und fanden
daftr den Begriff des ,permanenten Weltbir-

gerkriegs®. Dieses Kriegsbild betonte den zeit-
lich und regional entgrenzten politisch-ideolo-
gischen Charakter moderner Konflikte, die ihre
Ziele in Herz und Verstand der Staatsburger
mit und ohne Uniform fanden. Schlachten und
Gefechte seien ... nur noch ein Teil einer auf
allen Gebieten angreifenden geistigen Kampf-
fihrung, die keine grundsatzlichen Unterschie-
de zwischen Krieg und Frieden kennt*.

Nicht nur das demokratische System der noch
jungen Bundesrepublik Deutschland und die
Lehren aus der Geschichte, sondern auch
das Kriegsbild forderten eine klare politische
Begriindung des Auftrags der Bundeswehr, die
tiefe Integration von Gesellschaft und Streitkraf-
ten sowie einen menschenwdrdigen Umgang.
Auf diese Weise sollte die Widerstandsfahig-
keit von Politik, Gesellschaft und Streitkraften
fir die ideologische Auseinandersetzung mit
dem damaligen Sowjetkommunismus erhoht
werden. Nur durch politische Handlungsstarke,
sozialen Zusammenhalt und politische Bildung
aller Staatsburger, unter denen die Soldaten
die ,Speerspitze“ bildeten, konnte es langfristig
gelingen, Frieden zu wahren und den Gegnerim
Systemwettbewerb zum Umdenken zu veran-
lassen.

Innere Fihrung legte einen Schwerpunkt also
auch auf die soft power, weil das Kriegsbild dies
als Erganzung zur rein militarischen Schlagkraft
erforderte. Im Handbuch Innere Flhrung von
1957 steht dementsprechend: ,In unserer Situ-
ation des Neuaufbaues von Streitkraften lautet
die einzig legitime Frage: Wie kann die deutsche
Bundeswehr in der Mitte des 20. Jahrhunderts
zu einem Instrument von hochster Schlagkraft
gestaltet werden?“ Militarische Schlagkraft
beruhte allerdings auf (gesellschafts-)politi-
schen und ethischen Voraussetzungen, die
durch die Innere Fihrung angesichts der auch
geistigen Kampffiihrung der damaligen Sowjet-
union geschaffen und auf Dauer gestellt werden
mussten.
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Dieses Kriegsbild ist angesichts der neuen Her-
ausforderungen vor allem durch die hybride
Kriegfihrung aktueller denn je. Hybrid agie-
rende Akteure wenden komplexe militarische
Mischformen an und orchestrieren diese u.a.
mit Propaganda und wirtschaftlichen Druck-
mitteln sowie mit dem Schiren gesellschaft-
licher Spannungen und mit Flichtlingsbewe-
gungen. Um ihre Angriffe abzuwehren, sind das
selbstbewusste Einstehen fur die freiheitlichen
Werte einer offenen, aufgeklarten Gesellschaft,
der Schulterschluss von Burgern mit und ohne
Uniform sowie eine Politik, die Strategien zur
Abwehr von Bedrohungen begrindet und
dafir das Gesprach mit den Menschen sucht,
erforderlich. Auf diese Weise wachst die Wider-
standskraft (Resilienz) eines Landes auch gegen
hybride Bedrohungen.

Kritiker der Inneren Fuhrung riicken oftmals das
Bestehen in Kampf und Gefecht in den Mittel-
punkt ihrer Argumentation. Sie nutzen einfache
Kriegsbilder. Der Ruckfall auf rein militarische
Professionalitat ware allerdings eine Kapitulati-
on vor der Komplexitat neuartiger Konflikte.

Manche kritische Einlassungen sind eher durch
Vorurteile als durch intensive Auseinanderset-
zung mit den zahlreichen Themen im weiten
Feld der Inneren Fuhrung gekennzeichnet. Hart-
nackig halt sich das Vorurteil, Innere Fuhrung
bedeute Verweichlichung des Soldaten und Auf-
l6sung der Disziplin. Die Lekture einiger Seiten
aus dem Handbuch Innere Fihrung zeigt auf,
welch enorm hohe Anforderungen sie an den
Soldaten stellt. Dieser musse sich angesichts der
komplexen sicherheitspolitischen Herausforde-
rungen, die in eine Krise mit globalem Katast-
rophencharakter minden kénnten, permanent
weiterentwickeln. Wer diesen harten Weg geht,
justiert seinen inneren Kompass. Dieser erlaubt
ihm auch bei Zweideutigkeit und Ungewissheit
im Politischen und Militarischen, mit Zuversicht
und Selbstvertrauen professionell zu handeln.

Das Gedankengebaude der Inneren Fuhrung ist
nicht leicht zu verstehen. Dies liegt jedoch in der
Natur ihres Gegenstandes, namlich der bewaff-
neten Gewalt. Lesen, Nachdenken und partner-
schaftliche Gespréache sind fur ihr umfassendes
Verstandnis und ihre kreative Weiterentwick-
lung unverzichtbar. Dafur sollten angemessene
Rahmenbedingungen in den Ausbildungs- und
Bildungseinrichtungen genauso wie in der Trup-
pe geschaffen werden.

Innere FUhrung ist kriegs- und einsatznah,
indem sie aus der Analyse des Konfliktbildes
Folgerungen fir die Schlagkraft der Truppe
ableitet. Sie schaut dabei nicht nur auf die Bun-
deswehr, sondern auch auf Politik und Gesell-
schaft, die ebenfalls ihren Beitrag dazu leisten.
Innere FUhrung ist damit eine Uberaus kritische
Flhrungsphilosophie. Dafiir missen Soldaten
und Soldatinnen aller Dienstgrade allerdings
mehr Burgermut und Zivilcourage zeigen. Hier
wird deutlich, dass Innere Fihrung keine auto-
nom agierende Matrix im Hintergrund ist. Sie ist
das, was wir sind und aus ihr machen.

Das Herstellen tragfahigerer Rahmenbedingun-
gen flr den soldatischen Dienst erfordert eine
konzertierte Aktion von Staat, Gesellschaft und
Streitkraften. Andauernde Unterfinanzierung,
Legitimationsdefizite, Desinteresse, Uberbor-
dende, an Friedensbedingungen ausgerichte-
te Reglementierungen, all das beeintrachtigt
die Reaktionsschnelligkeit und Flexibilitat von
Streitkraften in komplexen Konflikten. Die Inne-
re Fihrung bildet eine Ubergreifende Plattform
fir kritisch-konstruktive Debatten und ganz-
heitliche Problemlosungen.

Voraussetzung daflr ist eine neue Gesprachs-
kultur, die Vertrauen und engagiertes Interesse
fordert. Auch Fragen des Selbstverstandnisses
sind zu klaren: Impliziert der Begriff der Zivil-
gesellschaft eine Ausgrenzung des Soldaten?
Warum fallt es Staatsburgern in Uniform trotz
des Wunsches nach Wertschatzung so schwer,
offentlich Uber ihren Beruf zu sprechen? Das
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Primat der Politik sollte auch dahingehend zum
Ausdruck kommen, dass Politiker die politische
Dimension des Soldatenberufs erléutern. Vor-
gesetzte sollten sich davor huten, ihr person-
liches Verstandnis von Innerer Fihrung als all-
gemeinen moralischen Mafistab zu Gberhohen
und es vor Kritik zu immunisieren. Verstandnis
fordern, um gemeinsame Uberzeugungen rin-
gen, Alternativen durchdenken, all dies ware
dem Geist der Inneren Flhrung wesentlich
angemessener.

Dr. Uwe Hartmann ist Oberst
im Generalstabsdienst und
Referatsleiter im Kommando
Heer in Strausberg. Dort
bearbeitet er Themen der
Operationsfithrung von
Landstreitkrdiften. Zuvor
absolvierte er ein einjdhriges
Studium am US Army War
College in Carlisle, Pennsylva-
nia. Als Mitherausgeber des
Jahrbuchs Innere Fiihrung
beschiftigt er sich mit Fragen des Verhdltnisses von
Politik, Gesellschaft und Streitkrdften. Er publiziert
weiterhin zu Themen der Strategie, zu Kriegs- und
Konfliktbildern wie der hybriden Kriegfiihrung sowie zu
dem preufSischen General und Kriegsphilosophen Carl
von Clausewitz.
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Innere Fiihrung und globale integrale

Kompetenz

Major Dipl.-Pid. Bernd Kiistner, Prof. Dr. Kazuma Matoba

Innere Fiihrung und Globalisierung:
interkulturelle Kompetenz der Bun-
deswehr

Insbesondere im  heutigen globalisierten
Umfeld ist das Bewusstsein Uber die eigene
Herkunft und gesellschaftsspezifische Fih-
rungskulturen wichtig. Einsatze finden nicht
mehr nur unter dem Kommando einer einzigen
Nation statt. Das gemeinsame Arbeiten erfor-
dert eine Kooperation der Nationen und setzt
das gegenseitige Verstehen voraus.

Bei Resolute Support besteht so ein multinati-
onales Umfeld. Das Mentoren-Team des 209.
Korps besteht aus ca. 60 Unteroffizieren und
Offizieren aus zwolf Nationen, die ihre kulturel-
len Differenzen Uberbriicken mussen, um einen
gemeinsamen Auftrag erfillen zu kdnnen. Dar-
unter sind ,nur” finf deutsche Soldaten. Die-
se heterogene Gruppe, Uber Dienstgrade und
Landergrenzen hinweg, hat einen Auftrag: Die
Beratung der Afghan National Army im Norden
Afghanistans.

Die interkulturelle Kompetenz (IKK) setzt, aus
deutscher Sicht, das Verstehen und das Leben
der Inneren Fihrung voraus. Die Kernphiloso-
phie der Inneren Fihrung in Bezug auf Men-
schenwirde wurde damals so konzipiert, dass
sie auch heute ein essenzieller Bestandteil der
interkulturellen Kompetenz der Bundeswehr
sein kann. Man hat damals schon unbewusst
die Voraussetzungen fur die IKK geschaffen. Die
gegenseitige Toleranz und das Anerkennen bzw.
das Respektieren der Kultur des anderen ist die
Basis fir eine Kommunikation untereinander
und der Garant fur den Erfolg. Man muss nicht

im Auslandseinsatz sein, um interkulturelle
Kompetenz anzuwenden. Auch in Deutschland
sind Respekt und Toleranz gefordert. Insbe-
sondere Vorgesetzte sind aufgefordert Plura-
lismus zuzulassen und zu férdern. Militarische
FUhrer sind ,Flhrer, Erzieher und Ausbilder®,
die eine hohe Kompetenz in den sogenannten
Soft Skills wie Toleranz, Einfihlungsvermogen
und Kommunikationsfahigkeit aufweisen und
fordern sollten. Diese Anforderung beschrankt
sich nicht nur auf das Flihrungspersonal, son-
dern gilt fUr alle Armeeangehdrigen.

Zur Unterstltzung der Vorgesetzten zur Forde-
rung der IKK gibt es verschiedenste Lehrgan-
ge am Zentrum fur Innere Fihrung und an der
Flhrungsakademie der Bundeswehr. Im tag-
lichen Dienstalltag werden allerdings andere
Ausbildungsbereiche als dringlicher behandelt.
Die Innere Fuhrung oder IKK folgen meist erst
nachgeordnet.

In der Einsatzvorbereitung ist die IKK ein zwin-
gender Bestandteil der Ausbildung und Vorbe-
reitung. Im Rahmen der Ausbildung werden die
Landeskunde und allgemeine Informationen
gelehrt; sie beschrankt sich auf die praktischen
Verhaltensregeln fir das jeweilige Land und die
jeweilige Kultur. Das ist aber nicht mit der Fahig-
keit zu IKK gleichzusetzen. IKK ist nicht das Wis-
sen um die Dos and Don’ts!

Die Bundeswehr muss sich auf mehr Multina-
tionalitat und die damit einhergehende IKK
einstellen. IKK ist und wird das tagliche Hand-
werkszeug eines jeden Soldaten, besonders der
Vorgesetzten, im Einsatz sein.
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Innere Fithrung und Postmoderne:
Diversititskompetenz der Fiihrung

Das Wertesystem der Bundeswehr unterliegt,
wie das der Gesellschaft, einem bestandi-
gen Wandel und ist damit immer im aktuellen
Zeitgeist zu diskutieren. Somit ist die Innere
Fihrung ebenfalls in einem standigen Wan-
del. Gerade durch die Einsatze in den letzten
Jahren, insbesondere seit dem ISAF-Einsatz
ist die Innere Fuhrung in der Diskussion und
muss sich die Frage gefallen lassen, ob sie noch
zeitgemald ist und den heutigen Anspriichen in
unveranderter Form gerecht wird. Die Internati-
onalisierung der Einséatze, die Multinationalitat
der Stabe oder die Unterstellung von Truppen
anderer Nationen unter deutsches Kommando
im Inland lassen die militarische Welt zusam-
menwachsen und machen eine Anpassung der
Inneren Fihrung notig.

Trotz aller gesellschaftlichen und militarischen
Diskussionen ist die Innere Fuhrung auch heute
noch die Basis des Handelns, denn Werte wie
Menschenwdurde, Freiheit, Frieden, Gerechtig-
keit, Gleichheit, Solidaritat und Demokratie sind
zeitlos. Dabei muss der Spagat zwischen dem
Erhalt der zentralen Werte der Inneren Fihrung
und der Anpassung an die aktuellen Bedurfnis-
se der Gesellschaft geschafft werden.

Diese Anderung der Bedurfnisse muss auch
in der entsprechenden Vorschrift wiedergege-
ben werden. Dorfler-Dieken und Kramer (2013)
zeigen eine Diskrepanz in der Verbreitung und
Kenntnis Uber die Innere Fihrung in den Streit-
kraften auf. Dabei wird der Unterschied zwi-
schen den Dienstgradgruppen deutlich und
deren Bedeutung fir das Dienstverstandnis im
Alltag und im Einsatz. Dieses unterschiedliche
Verstehen und Deuten der Inneren Fuhrung
kann zu Fehldeutungen im Fihrungsverhal-
ten fUhren. Dabei lduft man aber Gefahr, die
gewinnbringenden Effekte einer erfolgreichen

Zusammenarbeit zu verlieren bzw. sie eben erst
gar nicht generieren zu konnen.

Es ist eben gerade die Diversitat der Streitkraf-
te, der Reichtum an verschiedensten Facetten,
welcher der Bundeswehr in den zuklnftigen
Einsatzen den entscheidenden Vorteil bringt.
Diese Diversitat zeichnet sich besonders durch
die gelebte Innere Fihrung und IKK aus, die
nicht nur auf das eigene Selbst gerichtet ist. Der
globale Blick auf die Problemstellungen muss
das Ziel sein.

In zukUnftigen Einsatzen der Bundeswehr wird
die Fahigkeit zur Diversitatsfihrung stérker
gefordert werden. Insbesondere wenn die Bun-
deswehr die Mandate zur Ausbildung fremder
Streitkrafte ausbaut oder wenn es um Ausbil-
dungsmissionen geht, die auf einem postwar
conflict grinden. Nur in der Kooperation mit
dem Gastland oder Partnernationen ist eine
wirksame  Friedenskonsolidierung  moglich.
Dazu ist ein systemisches Denken als Welten-
blrger notig.

Globale integrale Kompetenz - ein
moglicher Beitrag zur Evolution der
Inneren Fiihrung

Der Terror von Paris im November 2015 wurde
von dem konservativen Fligel der Gesellschaft
als eine Bestatigung der These vom drohenden
,2Kampf der Kulturen®, die der US-Politologe
Samuel Huntington 1996 aufgestellt hatte, gese-
hen. Vor seiner reduktionistischen Kulturdefini-
tion, die auch in Theorie und Praxis des inter-
kulturellen Trainings noch dominant ist (z.B.
Kulturstandard und Kulturdimension), warnten
viele Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler und kritisierten die Illusion der Singularitat
der Identitat. Ein Mensch ist als Individuum mit
vielen Zugehorigkeiten oder als Mitglied vieler
verschiedener Gruppen zu betrachten. In der
interkulturellen Interaktion muss man seine
eigene multiple Identitét erkennen und gleich-
zeitig die Identitat von den anderen erkennen
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und anerkennen, um die Zuschreibung und
Zementierung einer einzigen kulturellen Identi-
tat zu vermeiden.

Fin postmodernes Konzept der IKK muss Fih-
rungskrafte der Bundeswehr dazu bringen kon-
nen, ihre multiple soziale Identitat zu erkennen
und dartber hinaus ihre personliche Identitat
zu entdecken. Der Lernprozess einer solchen
Identitatsbildung ist ein transformativer Lern-
prozess, in dem ,Lernen als Veranderung® im
Sinne von Gregory Bateson (1972) stattfindet.

Sein Stufenmodell des Lernens liefert eine
theoretische Grundlage des neuen Konzeptes
des interkulturellen Trainings, das postuliert,
dass die Rekonstruktion der Identitat durch
,Bewusstseinstransformation® auf einer hohe-
ren Stufedes Lernens moglich ist. Die ,Bewusst-
seinstransformation® findet in interkulturellem
Kontext bewusst und unbewusst statt, aber es
kann noch durch ein interkulturelles Training
vor dem Auslandseinsatz der Soldatinnen und
Soldaten effizienter geférdert werden, indem
man die kulturelle Pragung bei Verhalten, Fahig-
keiten, Glaubenssatzen und Identitaten suspen-
diert. Die Aufgabe der Wissenschaft liegt in der
Entwicklung der konkreten Trainingsansatze
zur Forderung der ,Diversitatsfihrungskompe-
tenz®, die Vielfalt der Identitaten des Eigenen
und Anderen als integrale Teile des Gesamtsys-
tems wahrzunehmen und darlber hinaus ein
solides Fundament der Friedenskonsolidierung
in Postkriegsgebieten zu etablieren.

Gerade bei der zukunftigen Bildung der Inneren
Flhrung sollte es darum gehen, die Fahigkeiten
der Streitkrafte und besonders der Fihrungs-
krafte fUr eine erfolgreiche Friedenskonsolidie-
rung weiter auszubilden. Im Fokus vom Konzept
der Inneren Fihrung stehen der Mensch und
seine Einflussmoglichkeiten auf Konflikte und
Frieden. Die Armeeangehdrigen missen auf die
Menschen verschiedener Gesellschaftsebenen
wirken, um zu einer Friedenskonsolidierung
beizutragen und letztendlich eine Transforma-

tion und Veranderung des Systems zu initiieren.

Zur Konkretisierung dieser These lasst sich
das Konzept der Inneren Fihrung mit ,Integra-
ler Theorie® von Wilber (2007) verbinden bzw.
erweitern. Im Besonderen soll an dieser Stelle
das Quadrantenmodell seiner integralen The-
orie betrachtet werden, welches als wichtige
Erganzung zum Konzept der Inneren Fihrung
genutzt werden kann. Das Quadrantenmodell
ermoglicht, zwischenmenschliches Geschehen
ganzheitlich und umfassend zu verstehen und
damit Handlungsmoglichkeiten zu vervielfa-
chen. Es stellt fir uns ein Grundlagenmodell zur
Betrachtung sowohl der Paradigmen als auch
der spezifischen Lernfelder und Lernebenen
dar. Hierzu wird in kurzer Form die Bedeutung
der einzelnen Quadranten erldutert.

Nach Wilber (2007) kénnen Ereignisse indivi-
duell und kollektiv erlebt werden, Phanome-
ne konnen innerlich (subjektiv) und auflerlich
(objektiv) wahrgenommen werden. Aus diesen
Dimensionen definiert Wilber das Quadranten-
modell, das in Abb. 1 dargestellt ist.

\

ICH ES

(individuell-innerlich)

(individuell-auBerlich)

Identitat . Wissen uber Ansichten und

Bewusstsein, Gefiihle und Verhalten eines Menschen

Intention und seiner Institution

SIE \

(kollektiv-auBerlich)

WIR
(kollektiv-innerlich)

Soziale und interkulturelle Bildungs-, Staats-,

Kompetenz

Wirtschafts- und globales

6kologisches System

Abb. 1:integrale Theorie von Ken Wilber (eigene Darstellung nach Wil-
ber [2007: 71])

Oberer linker Quadrant - individuelle Innen-
perspektive - <ICH>
Dieser Quadrant beinhaltet die individuellen
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und subjektiven Wahrnehmungen bzw. das
eigene Bewusstsein des Einzelnen. Es geht um
die eigenen Gefuhle, Intentionen und Empfin-
dungen, welche bewusst oder unbewusst wahr-
genommen werden. Im Austausch und Dia-
log mit anderen Menschen beziehen wir neue
Erkenntnisse Uber uns selbst. Insbesondere
Identitat, Selbstreflexion und Personlichkeits-
bildung sind Bestandteil dieses Quadranten.

Unterer linker Quadrant - kollektive Innen-
perspektive - <WIR>

Dieser Quadrant beinhaltet einen Konsens aus
Politik, Familie, Schule und Beruf. Es geht um
Wertvorstellungen, Normen, Rollenbilder und
kulturelle Ubereinkinfte, die teils bewusst, aber
vor allem unterbewusst den Einzelnen sowie
die Gesellschaft beeinflussen. Das Bewusstsein
von der Gemeinschaft und die Wirkung kollek-
tiver Ubereinkinfte lassen sich hier verorten.
Die Bildungsperspektive sieht in diesem Qua-
dranten die ethisch-moralische Bildung. Die
kollektive Innenperspektive bestimmt soziale
sowie interkulturelle Kompetenz und ist somit
entscheidend im interkulturellen Dialog.
Oberer rechter Quadrant - individuelle
Aufienperspektive - <ES>

In diesem Quadranten werden Ansichten und
Verhalten von Menschen objektiv von aufen
betrachtet. Was das Individuum fihlt oder
denkt, ist hier nicht von Relevanz. Es geht dar-
um, Objektivitat und Vergleichbarkeit zu schaf-
fen. Wissenschaftliche Messmethoden machen
dies moglich. Messbare Werte waren beispiels-
weise an dieser Stelle Informationen Uber einen
Konflikt, Rechtsverstandnis, schulische Bildung,
Verhandlungs- und Analysekompetenzen. Das
ES steht also fir den naturwissenschaftlichen
Bereich.

Unterer rechter Quadrant - kollektive Aufen-
perspektive - <SIE>

In dieser Sichtweise handelt es sich um das
aulsere, sichtbare Verhalten von Systemen
jedweder Art. Impliziert sind hier Bildungs-,

Staats-, Wirtschaftssystem sowie globales 6ko-
logisches System. Weitere Faktoren wie Infra-
struktur spielen ebenso eine Rolle. Wie verhalt
sich ein System nach aulsen hin und wie sehen
die Kommunikationsprozesse aus?

Bei diesen vier Quadranten handelt es sich um
vierverschiedenen Perspektiven, durch die man
die Menschen, die Gesellschaft und die Welt
umfangreich und ganzheitlich betrachten kann.
Diese multiperspektivische Betrachtungswei-
se im globalen Kontext wird ,globale integrale
Kompetenz“ genannt. Dieser Begriff bezeichnet
die Eigenschaft eines handlungsfahigen, die
eigene Personlichkeit und das globale Umfeld
gestaltenden Subjekts. Globale integrale Kom-
petenz ergibt sich daraus, diese vier Perspek-
tiven in ein Gleichgewicht zu bringen und das
Selbst und die Anderen in einer kausalen Bezie-
hung in einem grofen System zu erkennen.

<ES>: sich unserer neuronalen Wahrnehmung
der Welt und Bedeutungsgebung bewusst wer-
den, mit dem Ziel, sich ihre Grenzen zu erwei-
tern und neue Bedeutung und Handlungsmog-
lichkeiten zu entwickeln.

<ICH>: eigenes komplexes System der pluralen
Identitat erkennen, eine kohdrente Identitat
entwickeln und Wahlmoglichkeiten und Hand-
lungsspielraume erweitern.

<WIR>: individuelle Potenziale, eine neue Kultur
aufbauen und erkennen, dadurch Vorurteile/
Annahmen in der Schwebe halten und Kompe-
tenz zur dialogischen Kommunikation - (zuho-
ren) entwickeln.

<SIE>: erkennen, dass wir uns durch implizites
System zusammenhalten und durch explizites
System differenzieren.

Zum Beispiel muss ein Mentor der deutschen
Streitkrafte in Afghanistan durch die ES- und
ICH-perspektivische Betrachtung seine afgha-
nischen Trainees vorurteilslos wahrnehmen.
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Durch WIR-Perspektive muss er in der Lage
sein, eine vertrauensvolle Beziehung zu seinem
Trainee aufzubauen, in der eine neue, ange-
messene Fuhrungskultur entsteht. Uber die
differenzierten institutionellen Funktionen wie
Trainer-Trainee hinaus muss er erkennen, dass
er und seine Trainees integrale Bestandteile
eines globalen Systems sind.

Globale integrale Kompetenz ist ein weit gefass-
ter Begriff, umfasst ein Biindel von Selbst-, Sozi-
al- und Systemkompetenzen und ist wichtig fur
die moderne Personalentwicklung der Streit-
krafte. Die theoretische Entwicklung dieses
Konzeptes kann mit der zeitgemalen Evolution
der Inneren Fuhrung angeschlossen werden, da
sie sich im Kontext der Globalisierung und der
Einbindung in internationale Strukturen anpas-
sen muss.
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Integritit, Zivilcourage und

Innere Fiihrung

Dr. Peter Olsthoorn

Dieser Artikel untersucht die in gewisser Wei-
se verwandten Begriffe Integritat, Zivilcourage
und Innere Fuhrung auf ihren Nutzen hinsicht-
lich der Gewahrleistung ethischen Verhaltens
bei den Angehdrigen der Streitkrafte. Am hau-
figsten wird in militarischen Organisationen in
diesem Zusammenhang der Begriff der Integ-
ritat verwendet. Die folgenden Ausflhrungen
beziehen sich deshalb zu einem grolen Teil auf
die Erorterung dieses Begriffs sowie auf die Pro-
blematik seiner Verwendung im militarischen
Bereich. Dies fuhrt zu der Schlussfolgerung,
dass der Begriff der Integritat in seiner Gblichen
Verwendung fur den Kontext der Streitkrafte zu
unbestimmt und subjektiv und insofern kaum
von Nutzen ist. Aufgrund dieser Nachteile dis-
kutiert der Artikel die Begriffe Zivilcourage und
Innere Fihrung als mogliche Alternativen zum
Konzept der Integritat.

Was bedeutet Integritat?

Integritat ist die Tugend, die uns, obwohl wir
versucht sind, anders zu handeln, dazu veran-
lasst, das Richtige zu tun, selbst wenn keine
Zeugen dabei sind. Es Uberrascht daher nicht,
dass die meisten Militdrangehorigen Integritat
als eine wichtige Tugend erachten. Auch im
Krieg darf Uber ethisch richtiges Verhalten keine
Unklarheit bestehen. Bedauerlicherweise hat
der Begriff Integritat jedoch heutzutage so viele
Bedeutungen angenommen, dass er mittler-
weile alles und nichts besagt. Trotzdem hat er
in den meisten Organisationen eine recht enge
Bedeutung, indem er Uber die Nennung des
zu vermeidenden Verhaltens negativ definiert
wird: etwa Geschenke anzunehmen, die einen
bestimmten Wert Ubersteigen, oder Blroartikel

mit nach Hause zu nehmen. Obwohl die meis-
ten Organisationen diese enge Auslegung von
Integritat verwenden, werden die meisten Men-
schen der Auffassung sein, dass es bei Integritat
eigentlich um etwas anderes geht.

Integritdt hat aullerhalb des Kontextes einer
Organisation eine umfassendere, etwas schwe-
rer zu definierende Bedeutung. Der Begriff kann
fir ,Ganzheit“ stehen, was auf die antike Vor-
stellung zurtickgeht, dass Tugenden miteinan-
derin Beziehung stehen (das lateinische integer
bedeutet ,ganz* oder ,vollstandig®): Jemand,
der die Tugend des Muts besitzt, bendtigt die
dazugehorigen Tugenden der Weisheit und
MaRigung, um seinen Mut zu lenken. Andere
sehen Integritat als etwas Uber die Zeit Gleich-
bleibendes und erwarten, dass jemand sich
auch unter Druck nach den eigenen Grundsat-
zen verhalt. Wieder andere verwenden Integri-
tat einfach als Synonym fir ethisches Verhalten
und sind der Auffassung, dass jemand Integritat
besitzt, wenn er nach moralischen Grundsat-
zen lebt. Diese Definition ist offensichtlich so
allgemein gefasst, dass sie wenig hilfreich fur
das Verstandnis dessen ist, was der Begriff der
Integritat tatsachlich beinhaltet.

Durch die zahlreichen unterschiedlichen
Bedeutungen wird die Aussage Uber die Integ-
ritat einer Person in gewisser Weise willkurlich.
Alles hangt davon ab, welche Bedeutungsin-
halte man diesem Begriff zuordnen will. Man
kann dieses Problem und die meisten anderen
semantischen Fragen in Bezug auf den Termi-
nus umgehen, indem man seine Verwendung
untersuchtund zunachstschaut, wasim Alltags-
gebrauch darunter verstanden wird. Demnach
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konnte Integritat ,Handeln auf der Grundlage
der eigenen Werte und Prinzipien“ bedeuten -
das verstehen die meisten Menschen unter Inte-
gritat. Nach dieser Definition befande sich die
Integritat also irgendwo in der Mitte zwischen
der engen Bedeutung, also der Einhaltung der
durch eine Organisation gesetzten Regeln, und
der allzu breit gefassten Definition, die sie mit
ethischem Verhalten gleichsetzt.

Konnen wir nach eigenen ethischen
Grundsitzen leben?

Diese Bedeutung von Integritat im herkomm-
lichen Sinn wirft Fragen auf. Zundchst einmal
hangt alles von den Werten und Grundsatzen ab,
die jemand vertritt. Boswillige Diktatoren, Ver-
brecher und Terroristen konnten fursich selbstin
Anspruch nehmen, Integritat zu besitzen, ohne
widersprichlich zu sein, solange sie sich an ihre
eigenen Grundsatze halten. Dies bedeutet natur-
lich, dass die oben erwadhnte Verwendung des
Begriffs Integritét als Synonym fiir ethisches Ver-
halten fehlgeleitet ist. Denn wenn wir von unse-
ren Kollegen oder Freunden verlangen, integere
Menschen zu sein, missen wir immer vorausset-
zen, dass ihre personlichen Grundsatze gut sind.
Ein recht unbefriedigendes Konstrukt!

Ebenso problematisch ist, dass wir nicht wissen
konnen, ob derjenige, der von sich behauptet,
seinem eigenen ethischen Kompass zu folgen
(,lch tue nur, was mir richtig erscheint/was mein
Gewissen mir sagt/was es mir erlaubt, noch in
den Spiegel zu schauen®), dies auch wirklich tut.
Und wie kann dieser Mensch selbst, auch wenn
er aufrichtig davon Uberzeugt ist, einer eigenen
ethischen Norm zu folgen, Uberhaupt wissen,
ob er es tatsachlich tut? Kann er nicht einer
Selbsttauschung unterliegen? In dieser Hinsicht
ahnelt jemand, der seinen eigenen Regeln folgt,
in gewisser Weise Daniel Defoes Robinson Cru-
soe: Dieser fertigte sich in der Einsamkeit seiner
Insel einen improvisierten Kalender an, um fest-
stellen zu konnen, welcher Tag gerade war. Dem
Einheimischen, mit dem er sich anfreundete, gab

er den Namen Freitag, weil er dachte, sie seien
sich an einem Freitag zum ersten Mal begegnet.
Crusoe konnte nicht feststellen, ob Donners-
tag oder Montag ein passenderer Name gewe-
sen ware, und tatsachlich erfuhr er nach seiner
Rettung, dass er einen oder zwei Tage verpasst
hatte. Zwei Jahrhunderte nach Defoe argumen-
tierte Wittgenstein (ein in der Militarethik nicht
haufig zitierter Philosoph), wenn jemand von
sich behaupte, einer eigenen Regel zu folgen,
gebe es drei Moglichkeiten: 1) Er folge tatsachlich
einer Regel und tue dies konsequent. 2) Er folge
einer Regel, jedoch nicht ganz konsequent. 3) Er
behaupte, einer Regel zu folgen, doch sein Urteil
sei in Wirklichkeit vollkommen willkurlich. Doch
sowohl fur den, der die Regeln befolgt, als auch
fir sein Gegenuber ist es de facto unmdglich
zu wissen, welche der drei Alternativen zutrifft.
Wittgenstein (und viele andere) kommen zu dem
Schluss, dass wir keine private Sprache haben
konnen. Doch dieses Argument hat auch Auswir-
kungen fur denjenigen, der von sich sagt, er lebe
nach personlichen ethischen Regeln. Jemand
kann nur dann konsequent eine ethische oder
sonstige Regel befolgen, wenn es jemand ande-
ren gibt, derihm sagen kann, ob erim Recht oder
im Unrechtist.

Und letztlich ist Integritat nicht immer ein ethi-
sches Motiv, da sie zwar die guten Absichten
betont, die Folgen jedoch vernachléssigt. In die-
sem Sinne geht es bei der Integritat vielmehr um
die Frage, ob jemand in den Spiegel schauen
kann, und um das eigene Selbstbild. Beispiels-
weise ist bedingungsloser Pazifismus, auch
wenn er hohe Prinzipien verfolgt, vielleicht vor
allem darauf ausgerichtet, gute Absichten zu zei-
gen (und daher ungeeignet fir Politiker, die auch
die Folgen ihrer Entscheidungen mit bertcksich-
tigen mussen).

Integritit in den Streitkriften
Wie bereits erwahnt, betrachten die meisten

Militdrangehorigen Integritat als ein hohes Gut
und setzen sie auf ihre Liste anzustrebender
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Tugenden und Werte. Jedoch ist die Unschar-
fe der Begriffsdefinition weit verbreitet. Beim
Militar findet sich sowohl die sehr eng gefasste
Definition von Integritat, im Sinne der Einhal-
tung aller bestehenden Vorschriften, als auch
die sehr breite Definition, die Integritat mit ethi-
schem Verhalten gleichsetzt. Der Begriff der
Integritat im Sinne von ,Ganzheit® entspricht
hierbei der Auffassung, nur derjenige sei ein
guter Soldat, derin allen Situationen des Lebens
ein guter Mensch sei. Fur die meisten Angeho-
rigen der Streitkrafte hat Integritat jedoch die
gleiche Bedeutung wie flr die Zivilbevolkerung,
namlich: sich an die eigenen personlichen Wer-
te und Grundsatze zu halten.

Dennoch ist es keine Uberraschung, wenn die
meisten militarischen Organisationen, die Inte-
gritat als eine Tugend bewerten, den Begriff im
Sinne der Einhaltung der Werte der Organisati-
on verstehen und daher nicht als etwas, das mit
den Werten und Grundsatzen des Einzelnen zu
tun hatte. Eine andere Moglichkeit gibt es nicht,
da Integritat im Sinne von ,Leben nach den
eigenen Werten“ nicht mit einem fiir das gesam-
te militarische Personal verbindlichen Werteka-
non vereinbar ware. Doch wenn Angehdrige der
Streitkrafte Integritat als Einstehen flr ihre eige-
nen personlichen Werte verstehen, entgegen
der Definition ihres Dienstherren, dann konnte
dies sehr wohl ein Problem darstellen.

NatUrlichist das Handeln nach eigenen Prinzipi-
en kein Problem, solange diese mit den Grund-
satzen des Militars kompatibel sind. Doch dies
ist offensichtlich nicht immer der Fall. Inwieweit
eine militarische Organisation die Moglichkeit
bieten kann, personlichen Werten und Grund-
satzen zu folgen, ist mithin eine schwierige Fra-
ge. Einerseits werden Soldaten oft als Spezialis-
ten gesehen, die fur ihre Entscheidungen einen
betrachtlichen Handlungsspielraum bendtigen.
So heilst es in einem kurzlich erschienenen
Handbuch Uber Militarethik, dass ,in Situatio-
nen, in denen Gesetz und Ethik unterschiedli-
che Normen vorgeben, Angehdrige des Militars

stets der hoheren, d.h. zwanglaufig der von der
Ethik vorgegebenen Norm zu folgen haben.™
Doch auf der anderen Seite zeigt sich immer
wieder, welche Probleme sich beim Militar im
Umgang mit Wehrdienstverweigerern, Whistle-
blowern und Soldaten ergeben, die Befehle ver-
weigern, welche (ihrem Empfinden nach) gegen
ethische Grundsatze verstofen. Insgesamt bie-
ten militarische Organisationen ein eher feind-
liches Umfeld fir das Handeln nach personli-
chen Prinzipien, insofern diese der Sichtweise
der Organisation widersprechen. Naturgemal’
fordert die eher kollektivistisch als individua-
listisch ausgerichtete Militarorganisation den
Zusammenhalt und die Gruppenloyalitat, und
wahrscheinlich erklart sich genau aus dieser
Betonung der Loyalitat, warum Soldaten, die
nach ihren eigenen Werten handeln, manchmal
eherzu Martyrern einer guten Sache werden als
zu moralischen Vorbildern ihrer Organisation.

Ein berihmtes Beispiel hierfurist Hugh Thomp-
son Jr., der Hubschrauberpilot, der 1969 ver-
suchte, US-amerikanische Soldaten seiner Ein-
heit davon abzuhalten, die vietnamesischen
Dorfbewohner in My Lai zu téten, und spater
Opfer einer inszenierten Verleumdungskam-
pagne wurde. In jungeren Zeiten musste Joe
Darby, der Sergeant, der im Januar 2004 die
Fotoaufnahmen von Abu Ghraib an die Mili-
tarstrafverfolgungsbehorde der United States
Army weitergeleitet hatte, in Schutzhaft leben,
nachdem Verteidigungsminister Rumsfeld sei-
nen Namen veroffentlicht hatte. Nun werden die
meisten von uns (zu Recht) denken, es sei ein
Segen, dass es in den Streitkraften Menschen
mit festen Prinzipien gebe wie Thompson und
Darby. Doch wir haben auch gesehen, dass Inte-
gritat an sich subjektiv ist. So gibt es naturlich
auch Beispiele von Soldaten, die eindeutig im
Unrecht waren, als sie nach eigenen Prinzipien
handelten (und mindestens einige Verweigerer
aus Gewissengrinden fallen ebenfalls in diese
Kategorie). Es muss also etwas vorhanden sein,
das uns veranlasst, das Richtige zu tun, auch
in Situationen, in denen ein erheblicher Druck
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besteht, sich fur das Falsche zu entscheiden.
Doch Integritat ist nicht der ideale Kandidat
hierfur. Obwohl viele Soldatinnen und Soldaten
Integritat als wichtige Tugend erachten, ist der
Begriff in seiner gangigsten Bedeutung dufRerst
vage und subjektiv. Zum Glick gibt es jedoch
einige Alternativen.

Zivilcourage bezeichnet die Fahigkeit, dem
negativen Urteil von Freunden und Kollegen
standzuhalten, wenn dies erforderlich ist, um
das Richtige zu tun. Die Zivilcourage ist also
eine wichtige Unterkategorie von Mut, denn
es ist wichtig, dass es Menschen gibt, die Miss-
tande aufdecken, wo es notig ist, oder einen
Kollegen korrigieren, wenn sie der Auffassung
sind, dass dieser im Unrecht ist. Auf den ersten
Blick ist die Zivilcourage in gewisser Weise mit
der Integritat verwandt. Es geht jeweils darum,
nach eigenen Prinzipien zu handeln, wo andere
anderer Meinung sind. Doch die beiden Begriffe
unterschieden sich darin, dass die Zivilcourage
per Definition einem ethischen Grundsatz folgt,
wahrend dies auf die Integritat nicht zwangs-
laufig zutrifft. So kdnnte auch ein standhafter
Verbrecher flr sich beanspruchen, diese gute
Eigenschaft zu besitzen. Diesen Menschen
konnte man zwar vielleicht als integer bezeich-
nen, allerdings wirde man hier kaum von Zivil-
courage sprechen.

Einige klassische Beispiele von Integritat beru-
hen auf Prinzipien und Werten, die gar nicht
personlicher Natur waren, sodass es sich in
Wirklichkeit um Falle von Zivilcourage handel-
te. Der gerade erwahnte Held von My Lai, Hugh
Thompson, handelte beispielsweise nicht nach
ganz eigenen Werten, die im Widerspruch zu
gesellschaftlichen oder professionellen Wer-
ten gestanden hatten, sondern aufgrund der
Vorstellung dessen, woflr sein Land und sei-
ne Organisation stehen sollten (oder vielleicht
einmal standen). Thompson erklarte spater
einmal in einem Vortrag Uber Zivilcourage, die

Soldaten, die das Massaker verlbten, seien
,keine echten Soldaten“ gewesen, und ver-
deutlichte so, dass es ein militarischer - und
somit kein personlicher — ethischer Wert war,
der seinem Handeln zugrunde lag.? Zivilcoura-
ge wirde daher besser zu den militarischen
Tugenden passen als Integritat. Allerdings
ist nicht eindeutig, nach welchen ethischen
Grundsatzen sich die Zivilcourage ausrichten
soll. Es kénnen die Grundsatze einer Organi-
sation, einer Gesellschaft oder vielleicht sogar
eines Einzelnen sein — wobei in letzterem Fall
die Zivilcourage mit der gleichen Subjektivitat
behaftet sein konnte wie die Integritat.

Doch was besagt das Konzept der Inneren Fiih-
rung bei den bundesdeutschen Streitkraften?
Beinhaltet es ebenfalls den Aspekt der Subjek-
tivitat? Auf den ersten Blick kdnnte man davon
ausgehen. Denn denen, die mit diesem Kon-
zept nicht vertraut sind, suggeriert der Begriff
zumeist, dass er mehr mit Integritat als mit
Zivilcourage zu tun hat. ,Innere Fihrung“ klingt
nach einem ethischen inneren Kompass, und
man kann den Eindruck bekommen, aulterhalb
des Individuums existierende (berufliche oder
gesellschaftliche) Werte spielten keine grofiere
Rolle. Doch dies entspricht (nach meinem Ver-
standnis) nicht der Bedeutung des Konzepts.
Einer der Grundgedanken der Inneren Fihrung
ist, dass Soldatinnen und Soldaten Befehle
verweigern sollen, die offenkundig gegen ethi-
sche Prinzipien verstoféen. Es wird von ihnen
selbststandiges Denken erwartet. Doch dies
bedeutet nicht, dass alles gestattet ware. Die
Werte, die dieses selbststandige Denken leiten
sollen, sind eindeutig gesellschaftliche Werte,
und die Soldatinnen und Soldaten der Bun-
deswehr erfullen ihren Auftrag, wenn sie aus
innerer Uberzeugung fir Menschenwiirde, Frei-
heit, Gerechtigkeit, Gleichheit und Demokratie
eintreten.? Tatsachlich dienen das Konzept der
Inneren Fihrung und das Leitbild des Staats-
blrgers in Uniform, welches ihm zugrunde
liegt, der Ausrichtung der Bundeswehr an der
Zivilgesellschaft. Eine der erklarten Grundla-

V" 4



gen ist somit die Umsetzung des Wertesystems
des Grundgesetzes und der Gesellschaft in der
Bundeswehr.* Das Konzept der Inneren Fuh-
rung ist daher sehr viel weniger subjektiv als
der Begriff der Integritat in seiner herkdmmli-
chen Bedeutung. Man konnte sagen, dass die
Innere Fihrung genau die Rolle Ubernehmen
kann, die haufig der Integritat zugeschrieben
wird, ohne deren offenkundige Nachteile auf-
zuweisen. Letzten Endes hat das Konzept der
Inneren Fihrung auch einen Vorteil gegentber
der Zivilcourage, da klar definiert ist, wo die
der Inneren FUhrung zugrunde liegenden ethi-
schen Prinzipien verankert sind: namlich in der
Gesellschaft. Die einzige Unklarheit besteht
darin, dass Soldatinnen und Soldaten aufge-
rufen sind, ,ihr Gewissen zu scharfen®, um ent-
scheiden zu kénnen, was falsch und was richtig
ist.> Doch sollten nicht die gerade angeflhrten
gesellschaftlichen Werte sie bei dieser Unter-
scheidung leiten?

Hauptmerkmal der meisten Definitionen von
Integritat ist ihre fehlende Genauigkeit. Integ-
ritat zu besitzen wird oft mit einer ethischen
Grundhaltung gleichgesetzt. Diese sehr allge-
meine Auslegung des Begriffs ist weit verbrei-
tet und hat moglicherweise dazu beigetragen,
dass Integritat heute einer der am haufigsten
verwendeten Ethikbegriffe beim Militar ist. In
ihrer engeren Bedeutung erfordert Integritat
vom Einzelnen, dass er nach seinen eigenen
personlichen Werten und Prinzipien lebt. Wir
haben gesehen, dass diese Definition unter
anderem aufgrund ihrer Unbestimmtheit und
Subjektivitat problematisch ist. Dennoch sehen
wir, dass es manchmal genau darum geht, den
eigenen Grundsatzen zu folgen. Wenn von Sol-
datinnen und Soldaten nicht zumindest eine
gewisse Prinzipientreue erwartet werden darf,
konnen sie sich immer hinter der Behauptung
verstecken, nur gehandelt zu haben wie ande-
re auch. Man konnte sagen, dass ihre Integritat
auf die Probe gestellt wird, wenn sowieso klar

ist, was richtig ist, aber ein erheblicher Druck
existiert, sich fur das Falsche zu entscheiden.
Insbesondere, wenn niemand dabei ist oder
wenn diejenigen, die sich in der Nahe befin-
den, ihre ethischen Grundsatze fallen lassen,
ist das Festhalten an den eigenen Prinzipien
aulberst tugendhaft - natdrlich nur, solange
diese ethisch korrekt sind. Zu klaren bleibt, ob
hier tatsachlich personliche Prinzipien zum Tra-
gen kommen sollten oder eher verinnerlichte
Grundwerte der Gesellschaft oder des Berufs.
Wie oben dargelegt, erscheint letztere als die
aussichtsreichere Option. Im Vergleich zum
Konzept der Integritat stellen Zivilcourage und
Innere Fhrung den angemesseneren Weg dar,
um Soldatinnen und Soldaten zu ethischem
Handeln anzuhalten. Das Konzept der Inneren
FUhrung ist jedoch wahrscheinlich das geeigne-
tere von beiden, da es auf einem anerkannten
gesellschaftlichen Wertesystem beruht.

1 Coleman, Stephen (2013): Military Ethics, Oxford, S. 268.

2 Thompsons Ausfithrungen finden sich unter http://www.
usna.edu/Ethics/_files/documents/ThompsonPg1-28_Final.
pdf (gesichtet am 1. Mirz 2016).

3 Zentrale Dienstvorschrift ZDv 10/1, Innere Fithrung,
Kapitel 1, S. 106; Kapitel 3, S. 304. Die englische Ubersetzung
findet sich unter http://www.kommando.streitkraeftebasis.
de/resource/resource/ MzEzZNTM4MmUzMzMyMmUzMT-
M1IMzMyZTM2MzIzMDMwMzAzMDMwMzAzMDY4N-
jQzNDM3NmU2NTMyNjkyMDIwMjAyMDIw/ZDv_10_1_
Englisch.pdf.

4 Ebd., Kapitel 3, S. 316.

5 Ebd., Kapitel 5, S. 508.
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Fiihrung in multinationalen Organisati-

onen am Beispiel Supreme Headquarters
Allied Powers Europe (SHAPE)

Dr. Gregor Richter

Furalle Bereiche des modernen Arbeitslebens,
obin Unternehmen, offentlichen Verwaltungen
oder militarischen Verbanden, scheint Einig-
keit zu herrschen, dass der Fuhrungsstil von
Vorgesetzten nicht nur das Arbeitsverhalten
und die Motivation von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern beeinflusst, sondern sich auch
indirekt auf die Effektivitat und die Effizienz der
gesamten Organisation auswirkt. Ein GroRteil
der internationalen Fihrungsforschung unter-
sucht dabei insbesondere den Grad der Ein-
bindung von Gefuhrten durch Fihrungskrafte
bei Entscheidungsprozessen. Uber was ent-
schieden wird - z.B. Uber betriebliche Ablau-
fe, Stellenbesetzungen oder die zuklnftige
strategische Marktausrichtung -, ist dabei erst
einmal nicht von Bedeutung. In der Bundes-
wehr existiert eine klare Vorschriftenlage, wel-
chen Umfang die Entscheidungspartizipation
haben soll. Die Zentrale Dienstvorschrift (ZDv)
fur die Fihrungsphilosophie der Bundeswehr,
die Innere Fihrung, fordert den militarischen
Fihrer unmissverstandlich auf: ,Ich fihre part-
nerschaftlich. Ich nutze die Fahigkeiten und
Fertigkeiten meiner Soldatinnen und Solda-
ten und beteilige sie wann immer moglich an
meiner Entscheidungsfindung.“ (ZDv A-2600/1,
S. 27). Im Folgenden werden einige Ergebnis-
se aus der Erforschung von Flhrungsstilen an
einem spezifischen Organisationstypus, dem
multinationalen militarischen Hauptquartier,
prasentiert und diskutiert. Sie lassen sich zum
Teil auf Fihrung in militérischen Organisatio-
nen im Allgemeinen Ubertragen.

Fiihrungsstilforschung

In der wissenschaftlichen Literatur Uber Fih-
rung wird der Grad der Beteiligung an Ent-
scheidungsprozessen oft in einem Kontinuum
von eher direktiven bis eher partizipativen Fih-
rungsstilen gedacht.* Dabei geht man davon
aus, dass Fuhrungskrafte einen bestimmten
(individuellen) Fihrungsstil pflegen. Fir eine
sozialwissenschaftliche  Untersuchung von
FUhrungsstilen hat sich eine Vierer-Typologie
als zweckdienlich erwiesen, die vielen Fra-
gebogenstudien zugrunde liegt: autoritarer,
paternalistischer, partizipativer und demokra-
tischer FUhrungsstil. Fallt eine Fihrungskraft
Entscheidungen schnell, kommuniziert diese
unmissverstandlich und ohne Umschweife
an ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und
erwartet dann, dass die Anweisungen loyal
und ohne Kritik umgesetzt werden, spricht
man von einem autoritaren Fuhrungsstil. Fallt
die FUhrungskraft Entscheidungen in der Regel
zwar alleine, versucht sie aber das Rational
ihrer Entscheidung zu erlautern und antwortet
sie auf Nachfragen ihrer Untergebenen, dann
wirde man sie als paternalistisch bezeichnen.
Entscheidungspartizipation setzt ein, wenn die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen konsultiert
und Pros und Kontras gemeinsam abgewogen
werden, bevor eine Entscheidung abschlie-
fend von der Fihrungskraft gefallt wird. Der
demokratische Fuhrungsstil setzt grundsatz-
lich eine Besprechung mit dem Team voraus,
in der Argumente ausgetauscht werden und
letztlich die Mehrheitsmeinung die verbind-
liche Basis fur die Entscheidungsfindung ist.
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Im vierten Fuhrungsstil spielt der bzw. die Vor-
gesetzte also eher die Rolle eines Moderators
bzw. einer Moderatorin.

Forschungsstand zu multinationalen
militdrischen Organisationen

Welcher dieser vier Fuhrungsstile wird von den
Geflihrten bevorzugt und welche Wirkungen hat
Flhrungsstil Uberhaupt? In den letzten Jahren
wurden am ehemaligen Sozialwissenschaftlichen
Institut der Bundeswehr (bis 2012) und heute am
Zentrum fr Militdrgeschichte und Sozialwissen-
schaften der Bundeswehr (ZMSBw) einige mul-
tinationale Verbande und Hauptquartiere von
NATO und EU-Missionen untersucht. Neben viel-
faltigen Fragen der vertieften militarischen
Zusammenarbeit? zwischen den beteiligten Nati-
onen unter militar- und verteidigungspolitischer
sowie organisationskultureller Perspektive stand
auch immer das Thema ,Fuhrungsstil“ im Inte-
resse der Forscherinnen und Forscher. An drei
hier ausgewahlten, mit gleicher Methode (stan-
dardisierte Befragung) und identischen Fragebo-
genformulierungen beforschten Hauptquartieren
(erstens SHAPE, dem militarischen Hauptquartier
der NATO in der Nahe von Mons, Belgien, zweitens
MNHQ/SE, dem Hauptquartier der EU-Mission
ALTHEA in Bosnien-Herzegowina, und drittens HQ
1 [GE/NL] Corps, dem Hauptquartier des gemein-
samen deutsch-niederléandischen Korps in Mlins-
ter) lasst sich ein einheitlicher Befund ablesen: Der
partizipative Fuhrungsstil wird von den Stabsan-
gehdrigen in allen drei betrachteten Hauptquar-
tieren am haufigsten praferiert (vgl. Abb. 1).
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= SHAPE 2014
= MNHQ/SE 2006

HQ 1 (GE/NL) Corps 2005

Abb. 1: préferierte Fihrungsstile im Vergleich (Quellen: Supreme
Headquarters Allied Powers Europe 2014,* Multinational Headquarters
South-East 2006,* Headquarters 1st German/Netherlands Corps 2005).°
Angaben in Prozent.

Die bisherigen Studien erbrachten einige wei-
tere interessante Ergebnisse. (1) Die Praferenz-
muster flr Flhrungsstile differieren zwischen
den Nationen, d.h. nationale (Militar-)Kulturen
schlagen sich offenbar auch in der Fihrungs-
kultur nieder. (2) Der bevorzugte Fuhrungsstil
ist abhangig von der militérischen Hierarchie: je
hoher der Rang, desto hoher die Praferenz fur
partizipative und demokratische Fuhrungsstile.
(3) Der von einem Soldaten bei seinem direkten
Vorgesetzten beobachtete Fuhrungsstil muss
nicht immer mit dem Wunschfihrungsstil Uber-
einstimmen. Hierzu unten mehr. (4) Vergleicht
man die drei in Abb. 1 betrachteten Beispiele,
so liegt der Schluss nahe, dass der partizipative
Stil vor allem in Hauptquartieren mit eher poli-
tischer und strategischer Ausrichtung préaferiert
wird (so bei SHAPE), in einem Hauptquartier
wie dem der ALTHEA-Mission (also im Einsatz-
gebiet und in unmittelbarer Nahe zu operati-
ven militdrischen Aufgaben) hingegen gibt es
relativ. mehr Beflrworter flr den paternalis-
tischen und fur den autoritaren Fihrungsstil.
Militarsoziologisch gesprochen: ,Kalte“ Orga-
nisationen im — wenn man so will — burokrati-
schen Grundbetrieb kdnnen sich eine starkere
Entscheidungspartizipation leisten, in ,heilsen”
Organisationen nahe am Einsatz- und ggf. auch
am Kampfgeschehen wird eher ein klassisches
Schema von Befehl und Gehorsam praferiert.
Diese vierte Aussage ist als ein vorlaufiger
Befund zu betrachten und musste wegen ihrer
weitreichenden Implikationen sicherlich in
Untersuchungen in weiteren Hauptquartieren
validiert werden.

Wirkungen von Fiihrungsstilen?

Ein Anliegen der SHAPE-Studie war es, bisherige
Forschungslicken zu schlieféen. In den voran-
gegangenen Studien wurde nicht thematisiert,
welche Konsequenzen die beobachteten und
die Wunschfihrungsstile auf die Effektivitat der
Organisation haben. Ist die flachendeckende
Anwendung des partizipativen Flhrungsstils,
wenn er doch in den Augen der Geflhrten als
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idealer Stil erscheint, auch fir die Performance
der Arbeitsteams und der Gesamtorganisation
forderlich?

Der multinationale Stab von SHAPE umfasste
zum Zeitpunkt der Befragung im Herbst 2014
ca. 800 vor allem militarische Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen aus allen NATO-Mitgliedsstaa-
ten. Der Rucklauf betrug erfreuliche 44 Prozent.
Abb. 2 ist zu entnehmen, dass bei einer knap-
pen Mehrheit von 53 Prozent (griine Falle) der
beim direkten Vorgesetzten beobachtete Fih-
rungsstil mit dem eigenen Wunschfiihrungs-
stil Ubereinstimmt. Wenn auf individueller
Ebene eine Inkongruenz besteht, dann kann
eine klare Tendenz zu mehr Partizipation fest-
gestellt werden: Ein nicht unerheblicher Anteil
von insgesamt 27 Prozent, der seiner Ansicht
nach paternalistisch (15 Prozent) bzw. autoritar
(12 Prozent) gefiihrt wird, wirde einen partizi-
pativen Stil bei seinem direkten Vorgesetzten
bevorzugen. So weit die Gegenuberstellung
von Soll und Ist.

Préferierter Flihrungsstil

autoritir

autoritar 3

patemalistisch 1
Tatsachlicher
Fuhrungsstil

partizipativ

I -- ¢ 3

Abb. 2: Praferierter und tatsachlicher Fithrungsstilim Vergleich (Quel-
le: eigene Erhebung in SHAPE 2014). Kongruente Falle griin, inkongru-
ente Félle gelb und rot. Angaben in Prozent.

Die weitere statistische Analyse zeigte bemer-
kenswerterweise, dass es fir die Einschatzung
im Fragebogen, ob SHAPE eine effiziente Orga-
nisation ist, keinen Unterschied macht, ob der
tatsachliche Fihrungsstil mit dem Wunschfih-
rungsstil Ubereinstimmt. Man hatte erwarten
konnen, dass Stabsangehorige, die z.B. einen
paternalistischen Vorgesetzten haben, jedoch
partizipativ gefihrt werden mochten, die Per-
formanz von SHAPE geringer einschatzen als
ihre Kameraden und Kameradinnen, bei denen
Wunsch und Wirklichkeit korrespondieren. Dies

war jedoch nicht der Fall. Ebenso konnten kei-
ne statistisch signifikanten Unterschiede im
Antwortverhalten zwischen den 53 Prozent
kongruenten Fallen und den 47 Prozent inkon-
gruenten Fallen ermittelt werden, nimmt man
als abhangige Variable die mission clarity, also
das Ausmal}, in dem ein Stabsangehoriger ein
klares Verstéandnis vom Auftrag von SHAPE und
den Organisationszielen des NATO-Hauptquar-
tiers hat. Vor allem aber erstaunt hat, dass es
keinen Zusammenhang zwischen Fihrungs-
stil und Arbeitszufriedenheit gab. Man hatte in
Ubereinstimmung mit dem Forschungsstand
in Unternehmen und offentlichen Organisa-
tionen erwarten konnen, dass Personen, die
ihren Wunschvorgesetzten auch in ihrem tat-
sachlichen Vorgesetzten gespiegelt finden,
eine hohere Zufriedenheit aufweisen als ihre
sinkongruenten Kameradinnen und Kame-
raden. Auch dies war nicht der Fall. Um die
Ergebnisse auf eine griffige Formel zu bringen:
Leadership style does not matter!

Zusammenfassung und Ausblick

Das militarische Hauptquartier der NATO ist
eine eher untypische Organisationsform: Es
steht an der Spitze des zurzeit groRten und
schlagkraftigsten Militarblndnisses in der
Welt. In ihm arbeiten vor allem Stabsoffiziere
aus den 28 Mitgliedsnationen in einem mul-
tinationalen und multikulturellen Kontext.
In Ubereinstimmung mit dem Forschungs-
stand zu anderen Organisationsformen gilt
dennoch auch fir SHAPE, dass ein partizi-
pativer Umgang von Vorgesetzten mit den
ihnen anvertrauten Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen, Soldaten und Soldatinnen in Ent-
scheidungsprozessen nicht in dem Umfang
stattfindet, wie es aus Sicht der Geflhrten
der Fall sein sollte. Gleichwohl gibt die Stu-
die einen Hinweis darauf, dass - zumindest
in dieser speziellen Organisationsform - die
Bedeutung des Flhrungsstils, vielleicht auch
die Bedeutung von Fuhrung im Allgemeinen,
offenbar nicht so grol% ist, wie man fir milita-
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rische Organisationen unterstellen wirde. In
einer auf Abstimmung und Konsens zwischen
28 Nationen angelegten Organisationskul-
tur wie der von SHAPE tritt die Mikrorelation
,Fuhrer-Geflhrte* zwar sicherlich nicht vollig
in den Hintergrund, fir den taglichen Prozess
der Entscheidungsfindung in den Abteilungen
und zwischen diesen spielt sie aber offenbar
eine eher untergeordnete Rolle. Aber auch
ohne nachweisbare objektive Wirkungen auf
die Organisationsebene bzw. auf die Effekti-
vitat militarischer Stabe - die Forderung nach
einer partizipativen Fuhrungskultur, wie sie
auch in der Vorschrift zur Inneren Fuhrung der
Bundeswehr formuliert ist, bleibt unter fih-
rungsethischen Erwagungen unverzichtbar
und sollte im betrieblichen und nicht zuletzt
militarischen Arbeitsalltag gelebt werden.

1 Bass, Bernhard M. (1990): Bass & Stogdill’s Handbook of
Leadership. Theory, Research, and Managerial Applications.
3rd Ed. New York/London, S. 436-471.
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4 Santero, Manuel Casas, und Navarro, Eulogio Sdnchez
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hard, Nina, et al. (Hrsg.): Military Co-operation in Multinati-
onal Missions: The Case of EUFOR in Bosnia and Herzegovi-
naS. 161-190. 28), Strausberg, S. 161-190.
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and Task Cohesion within Integrated Multinationality, in:
vom Hagen, Ulrich, Moelker, René, und Soeters, Joe (Hrsg.):
Cultural Interoperability. Ten Years of Research into Co-ope-
ration in the First German-Netherlands Corps. (SOWI-Fo-
rum International, Band 27) Breda und Strausberg, S. 53-95.

Dr. Gregor Richter ist
Projektleiter am Zentrum fiir
Militdrgeschichte und
Sozialwissenschaften der
Bundeswehr in Potsdam und
Lehrbeauftragter an der
Universitit Potsdam. Er hat
an der Ludwig-Maximili-
ans-Universitdt Miinchen
Soziologie, Statistik und
Volkswirtschaftslehre studiert
und wurde an der Universitit
der Bundeswehr Miinchen zu einem sozialpolitischen
Thema promoviert. Seine Arbeitsgebiete und Forschungs-
interessen liegen heute im Bereich der empirischen
Personal- und Organisationsforschung und der Militdr-
soziologie. Zusammen mit Prof. Dr. Eva-Maria Kern hat
er jiingst den Band ,Streitkriftemanagement. Neue
Planungs- und Steuerungsinstrumente in der Bundes-
wehr” herausgegeben.

Ethik und Militir | Ausgabe 2016/1

42



Bundeswehr ohne Halt.
Zu Fehlentwicklungen der Inneren Fiih-

rung

Prof. Dr. Elmar Wiesendahl

Die Bundeswehr hat zwei Leben. Im ersten war
sie territoriale Verteidigungsarmee und diente
derAbschreckungund Kriegsverhlitung gegen-
Uber der kommunistischen Bedrohung. Dann,
nach dem Ende des Ost-West-Konflikts und
der Wiedervereinigung Deutschlands 1990,
begann sie als internationale Einsatz- und
Kriseninterventionsarmee ihr zweites Leben.
Neu daran war nicht nur die Erweiterung ihres
Daseinszwecks und ihres Aufgabenspektrums.
Um der Neuausrichtung gerecht zu werden,
wurden Fahigkeiten, Struktur, Ausristung und
Bewaffnung sowie Personalstarke der Bun-
deswehr von Grund auf einem Transforma-
tionsprozess unterworfen. Im Ergebnis ent-
stand eine ,Armee neuen Charakters®. Nur das
Leitkonzept der ,Inneren FUhrung® mit dem
,<Staatsburger in Uniform® blieb unverandert.
D.h. der neuen Bundeswehr wurde als Kom-
pass ein geistiger Uberbau implantiert, der
auf die obsolet gewordenen Bedingungen der
Wiederbewaffnung, des Ost-West-Konflikts
und einer territorialen Verteidigungsarmee
ausgelegt war.

Unverkennbar ist diese These von enormer
Brisanz. Geht es doch dabei um nichts weni-
ger als den politischen und gesellschaftlichen
Standort der Armee wie auch um die Moral,
Gesinnung und das berufliche Selbstverstand-
nis der Soldaten. Was dies fir den inneren
Zustand der Bundeswehr als Einsatzarmee
bedeutet und welche Folgen dies fir die geis-
tige und mentale Ausrichtung der Soldaten im
Einsatz hat, soll kritisch betrachtet werden.

Alte Innere Fiihrung fiir eine neue
Einsatzarmee

Die Bundeswehr in Richtung auf eine internati-
onale Einsatzarmee zu transformieren, war in
erster Linie ein Elitenprojekt, welches mit dem
Argument legitimiert wurde, dass das wieder-
vereinigte Deutschland seine Kultur der Zurtick-
haltung aufzugeben und mit der ,Enttabui-
sierung des Militarischen® (Kanzler Schroder)
internationale Verantwortung zu Ubernehmen
habe. Nach der Teilnahme am Kosovo-Krieg
und neben grélberer Truppenstellung fir Bos-
nien-Herzegowina und diversen anderen klei-
neren Auslandseinsatzen fihrte dann aber das
militarische und politische Afghanistan-Desas-
ter zu einer Kehrtwende, die in der Weigerung
der schwarz-gelben Regierung Merkel von 2011,
sich am Luftkrieg gegen Libyen zu beteiligen,
gipfelte. 2014 wurde auf Elitenebene erneut die
zwischenzeitlich ausgesetzte Linie wieder auf-
gegriffen, dass Deutschland unter der Losung
,mehr internationale Verantwortung® eine
,aktivere Rolle“ Ubernehmen musse. Die Teil-
nahme der Bundeswehr an internationalen Mili-
tarinterventionen soll zur Gewohnheit werden.

Mit dem urspringlichen Zweck und Selbstver-
standnis der alten Bundeswehr als territoriale
Verteidigungsarmee hat das nichts mehrzu tun.
So wurde das zivil-militérische Beziehungsver-
haltnis zwischen Bundeswehr und Gesellschaft
durch die Umwandlung zur Einsatzarmee
grundlegend verandert. War die Bundeswehr
vorher noch im Schulterschluss mit der Bevol-
kerung ,Armee im Volke®, wurde sie mit ihrer
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neuen Ausrichtung verstaatlicht. Sie ist jetzt
militarisches Instrument des Staates zur Ver-
folgung auswartiger Interessen der Bundesre-
publik Deutschland. Dass mit der Abschaffung
der Wehrpflicht durch eine stark verkleinerte
professionelle Freiwilligenarmee die Verbin-
dung des Einsatzsoldaten mit dem staatsbur-
gerlich-vaterlandischen Wehrmotiv und dem
Schulterschluss mit der Gesellschaft gekappt
wurde, schlagt ebenfalls zu Buche.

Kaum weniger wichtig ist, dass die neue Armee
in Einsatze aulterhalb des eigenen Landes -
fern der Heimat - geschickt wird. Einsatzsolda-
ten riskieren in fernen Krisengebieten Leib und
Leben, ohne daflir zu Hause in der Bevolkerung
die erwlinschte Wertschatzung und Anerken-
nung zu finden. Vielmehr schlagt ihnen wohl-
wollende Gleichglltigkeit entgegen. So wenig
Rickendeckung und Anerkennung fir ihre Aus-
landseinsatze in der Bevolkerung zu finden, las-
tet auf den Soldatinnen und Soldaten schwer.
Sich vom Selbstverstandnis als ,Staatsburger
in Uniform® mit dieser postheroischen militar-
fernen Friedensgesellschaft zu identifizieren,
kann nicht mehr als problemlos unterstellt wer-
den.

Langst wird durch die geschilderte neue Lage
die Frage aufgeworfen, ob das alte, unter ande-
ren Zeitumstanden und Herausforderungen
entwickelte Leitkonzept der Inneren Fihrung
noch zeitgemalé ist und nicht an die neue Ein-
satzarmee angepasst werden musste. Zunachst
sah die militarische und politische Fuhrung die
Veranderungsbedurftigkeit der Inneren Fih-
rung fUr die neue Einsatzarmee als notwendig
an und kundigte in den Rahmenbestimmungen
der Bundeswehr von 2003 ausdrucklich eine
Weiterentwicklung an. Doch schon wenig spa-
ter trat mit dem Weiflbuch der Bundeswehrvon
2006 eine Kurswende ein und man deklarierte,
dass sich die Innere Fihrung ,auch im Einsatz
bewahrt“ habe. Von dieser Aussage ist die Bun-

deswehrspitze bis heute nicht mehr abgewi-
chen.

Entsprechend belie die 2008 neu gefasste
Zentrale Dienstvorschrift (ZDv) 10/1 ,Innere
Flhrung” alles beim Alten. Es wurden dabei
aber die Einsatzsoldaten einem normativen
Uberfrachtungsdruck ausgesetzt, indem in Zif-
fer 301 dekretiert wird, dass durch die Innere
Flhrung ,die Werte und Normen des Grundge-
setzes verwirklicht* wirden. Und dies wird fur
die Einsatzsoldatinnen und -soldaten folgen-
dermafen (Nr. 106) in eine Handlungsmaxime
gebracht: Sie ,erfillen ihren Auftrag, wenn sie
aus innerer Uberzeugung fir Menschenwiir-
de, Freiheit, Frieden, Gerechtigkeit, Gleichheit,
Solidaritat und Demokratie als leitende Werte
unseres Staates aktiv eintreten®.

Wie solch ein abstrakter Wertehimmel im Ein-
satz bindewirksam werden soll, steht in den
Sternen. Wie leicht er aber im Einsatzalltag aus-
gehebelt werden kann, wird am Umgang der
politischen und militarischen Fihrung der Bun-
deswehr mit dem Fehlverhalten von Oberst i.G.
Klein vom 4. September 2009 deutlich. Dieser
forderte damals, indem er militarische Einsatz-
regeln umging, Luftschlage gegen bei Kundus
in Nord-Afghanistan in einem Flussbett ste-
ckengebliebene Tanklaster an. Das Bombarde-
ment totete neben einigen Talibankdampfern an
die hundert unschuldige Zivilisten. Anstatt das
Desaster wenigstens fir einen Moment im Licht
der Prinzipien der Inneren Fihrung zu proble-
matisieren, setzten alle von Rang und Namen
in der Bundeswehr alles daran, eine moralische
Infragestellung des Fehlverhaltens zu unterbin-
den. Die Botschaft: Im Einsatz machen eben
Soldaten hinzunehmende moralische Schul-
den.

Ohne am Fortbestand der alten Inneren Fih-
rung zu rutteln, zog allerdings die Bundeswehr
aus der neuen Aufgabenerweiterung des Ein-
satzsoldaten die Konsequenz, dass dieser nicht
mehr ausschliellich klassischer Gewaltexper-
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te und Kampfer bleiben konne. Deshalb nahm
sie in Anlehnung an den Schweizer General
Gustav Daniker eine Erweiterung des Anforde-
rungs- und Rollenprofils des Einsatzsoldaten
vor. So heif’t es im WeilRbuch der Bundeswehr
von 2006, dass der Soldat neben der Rolle des
Kampfers auch noch die des ,Helfers, Vermitt-
lers und Schlichters® erfiillen musse.

Dass das um polizeiliche und zivile Kompo-
nenten erweiterte Rollen-Set mit dem ,miles
protector” (Daniker), mit einem ,militarischen
Ordnungshuter® (Haltiner) korrespondiert und
weitlaufige Konsequenzen fir ein modernes
Berufsverstandnis und die Identitat des heu-
tigen Einsatzsoldaten hat, wird nicht weiter
behandelt. Wie Uberdies der ,hybride“ Soldat
mit seinem multiplen Rollen-Set in Verbindung
zum ,Staatsbirger in Uniform* steht, bleibt
ebenfalls im Dunkeln. Von einem anforderungs-
gerechten und sinngebenden Leitbild ,Einsatz-
soldat kann also keine Rede sein.

Identitatssuche zwischen ,Athen“ und
»oparta”

Weil dem grundlegenden Strukturwandel der
Bundeswehr kein erkennbarer Wandel ihrer
Leitkultur folgte, gelangte die aus der Zeit gefal-
lene Innere Flihrung in eine prekare Lage hinein,
die zur Aushohlung ihres Sinngehalts und zum
eklatanten Stellenwertverlust in der Bundes-
wehr beitragt. Weit weg von Einsatzwirklich-
keit und Praxisbezug tendiert sie zur hohlen
Beschworungsformel. Die Soldaten werden
dadurch bei ihrer Identitatssuche und der Ver-
arbeitung ihrer Einsatzerfahrungen allein gelas-
sen. Bei der Nachfrage nach Sinn und Orientie-
rung ist die Innere Fihrung bei der ,Generation
Einsatz“ zum Ladenhiter geworden. Offizielle
Leitkultur von oben und gelebte Organisations-
kultur von unten driften auseinander.

In dieser instabilen Garungs- und Selbstfin-
dungssituation laufen seit [angerem ungerich-
tete Identitatsbildungsprozesse ab, die in eine

Kontroverse um zwei miteinander rivalisierende
Denkschulen, Sparta und Athen, minden (Wie-
sendahl 2010). Beide Schulen unterscheiden
sich in ihrem Bild von Einsatzwirklichkeit und in
der Frage, mit welchem Identitatsverstandnis
und Leitbild des ,Soldaten im Einsatz® die Bun-
deswehr auf ihre neue Rolle als Kriseninterven-
tionsarmee reagieren sollte.

Die zumeist im militarischen Leitungsbereich
angesiedelten Vertreter der Denkschule ,Athen®
gehen von einem Einsatzbild aus, welches von
dem neuen Aufgabenspektrum der globalen
Sicherheitsvorsorge,  Krisenpravention und
Krisenstabilisierung bestimmt wird und wel-
ches weit Uber den bisherigen zwischenstaatli-
chen Krieg hinausweist. Gewaltexpertise reicht
damit nicht mehr aus, schon gar nicht fir eine
Strategie vernetzter Sicherheit. Der Einsatzar-
mee obliegt, ein sicheres Umfeld zu schaffen
fir politische und zivile Kooperationspartner.
Hierflr wird ein miles protector gebraucht mit
politischer und moralischer Urteilskraft, inter-
kultureller Kompetenz und einem festen ethi-
schen Fundament. Er entspricht dem Leitbild
des politisch gebildeten, aktiven, politisch und
gesellschaftlich integrierten Staatsbirgers und
Soldaten (Seiffert, 2005: S. 42).

Die stark im Heer vertretenen Anhanger der
Denkschule ,Sparta“ sehen dagegen die neue
Einsatzwirklichkeit der Bundeswehr durch
die Brille des Kampfes. Es geht primar um das
Gefecht, um Operationsfihrung im Kleinen.
Dies berthrt den Wesenskern des Soldati-
schen, namlich die Vorbereitung und Durchfih-
rung von Feuergefechten, um im Kampf einen
Gegner niederzuringen. Im Kampf bewahren
sich Streitkrafte. Das neue, facettenreiche Ein-
satzspektrum von Krisenvorsorge Uber Krisen-
nachsorge bis hin zum post-conflict peace buil-
ding wird dabei ausgeblendet.

Der Einsatzsoldat wird moralisch durch ewige
Soldatentugenden zum Kampfer. Mit Sparta
und dem miles bellicus geht das Staatsbur-
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gerliche als Sinn- und Antriebsquelle fir das
Kriegerische und das Kampfen des Soldaten
verloren. Vorrang hat das Militérhandwerk-
liche, die Erziehung und Charakterpragung,
dagegen weniger professionelles Reflexions-
vermogen und politische Bildung. Sich in die
zur Dekadenz neigende Gesellschaft zu integ-
rieren, bildet fir Soldaten nach diesem Denk-
modell ein Gefahrenmoment - kdnnte er doch
dem fortschreitenden Werteverfall, Konsumis-
mus und Individualismus anheimfallen. Die
Bestandteile dieses Denkansatzes sind neuer-
lich allesamt in dem Sammelband ,Armee im
Aufbruch® zusammengetragen worden.

Unubersehbar verfolgt Sparta eine Remilitari-
sierungs- und Entzivilisierungstendenz der Ein-
satzarmee Bundeswehr, die mit ihrem Kampfer-
kult, ihrer elitaren soldatischen Sondermoral,
homogenen  Gesinnungsgemeinschaft  und
gegengesellschaftlichen Wagenburgmentalitat
mit den Prinzipien der offiziellen Inneren Fih-
rung nichts mehr am Hut hat.

Die Bundeswehr ist ein pluralistisches Sozi-
algebilde. Sie ist in ihrer Mentalitat, dem Den-
ken, Fuhlen und Handeln der Soldatinnen und
Soldaten nicht auf dem Marsch nach Sparta.
Es ist aber eine ,Generation Kampfeinsatz*
aus Afghanistan zurtckgekehrt - Bosnien und
Kosovo sind nicht so virulent — mit gewisser-
malsen beschadigtem ,Motivations- und Iden-
titatskern” (Anja Seifert). Sie hat mit 55 gefalle-
nen Soldaten, weit mehr Kriegsversehrten und
einer militarisch ,gescheiterten und politisch
fehlgeleiteten, illusiondaren Mission den Kopf
hingehalten, was gesellschaftlich nicht entspre-
chend honoriert wird. Stattdessen schlagt ihr
wohlwollende Gleichgultigkeit und Desinteres-
se entgegen. Dass der Generation Einsatz nicht
Anerkennung gezollt wird, kann noch Quelle
fir eine militarische Rickzugstendenz und
Wagenburgmentalitat werden, mit der sich die
Berufsarmee selbstreferenziell aus der Gesell-

schaft zurlckzieht.

Wohin sich das sinngebende Selbstverstandnis
der Bundeswehr entwickeln wird, bleibt noch
konturlos. Jedenfalls unterliegt die obsolete
Innere Fuhrung einem Glaubwurdigkeitsver-
fall, das macht sie unter Einsatzsoldaten zum
,Ladenhiter® der Sinnnachfrage. Der vom Zivi-
len her gedachte ,Staatsbirger in Uniform*
ist unter ihnen ein Fremdling. Keine Abhilfe ist
jedoch von der von Sparta inspirierten ideo-
logischen Uberhohung, Mystifikation und Ver-
herrlichung des Soldatentums zu erwarten. Der
Einsatzwirklichkeit wird Sparta nicht gerecht
und fande in der Zivilgesellschaft keinerlei posi-
tiven Resonanzboden.

Um dem schleichenden Verfall der Inneren Fih-
rung etwas entgegenzusetzen, hatte sich die
Armeespitze als Impulsgeber an die Spitze einer
Reformdebatte zu stellen, was sie sich aber mit
ihrer Bewahrungsthese und ,Weiter so“-Linie
selbst verbaut hat. Deshalb meidet sie auch das
Minenfeld und lasst, sowohl seitens der Minis-
terin als auch des Generalinspekteurs, die Din-
ge treiben. An einem nach aulsen dringenden
Richtungsstreit um den Geist und die Seele der
Armee ist ihr zu allerletzt gelegen. Sie will eine
nicht aufmuckende Armee, die die angestrebte
Vermehrung von Einsatzen gefligig mitmacht.
Dies kadme den Anhangern von Sparta in der
Bundeswehr sogar entgegen, weil es um mili-
tarische Bewahrungsproben ginge, woflr die
Bundeswehr nach ihrem Verstandnis nun ein-
mal da ist. Nur was als Beitrag der Bundeswehr
zu internationalen Kriseneinsatzen gedacht ist,
macht sie entgegen ihrem ,Wesenskern® zur
,Weichei“-Armee, soll sie doch auf logistische,
ausbildende, aufkldrende und arztliche Unter-
stitzungsleistungen begrenzt werden.

Der militarischen und politischen Fihrung ist
die Aufgabe gestellt, das Leitbild des Staatsbur-
gers in Uniform an die Herausforderungen der
Einsatzwirklichkeit anzupassen. Auch wird sie
an einer normativen Entfrachtung des Werte-
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fundaments soldatischen Dienens nicht vorbei-
kommen. Wie die ,Armee in der Demokratie”
und ,Armee fir den Frieden“ mit der Einsatzar-
mee in Beziehung stehen, muss glaubwirdig
aufgezeigt werden. Vor allen Dingen hat die
Spitze der Bundeswehr Farbe zu bekennen,
dass sie fur das Selbstverstandnis der Armee
Sparta mit dem irregeleiteten Kampferleitbild
nicht hinnimmt.
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Innere Fiihrung - Fiihrungskultur in

Flecktarn

Oberst d. R. Enno Bernzen, Kapitin zur See Dirk Peddinghaus, Oberst i. G. Robert Sieger

Kein Unternehmen wirde sich mit einer Fuh-
rungskultur bristen, die seit gut 60 Jahren (fast)
unverandert und dann auch noch voller Uber-
zeugung angewandt wird. Die Bundeswehr
sieht dies anders - zu Recht. Selbstverstandnis
und Fuhrungskultur der Bundeswehr werden
seit 1953 mit dem Begriff der Inneren Flihrung
beschrieben. Allerdings: Modern und hip hort
sich das nicht an.

Das Konzept der Inneren Flhrung ist in den
deutschen Streitkraften die Leitlinie fur die Fuh-
rung der Menschen und Richtschnur fir den
Umgang miteinander. Ziel der Anwendung der
Inneren Flhrung ist es, die Funktionsbedingun-
gen einsatzfahiger Streitkrafte mit den freiheit-
lichen Prinzipien eines demokratischen Rechts-
staates in Einklang zu bringen. Bemerkenswert
ist, dass einer der Vater der Inneren Flhrung,
der nachmalige Generalleutnant Wolf Graf von
Baudissin, schon 1947 festhielt, dass die mog-
lichen neuen deutschen Streitkrafte sich als
Organisation darstellen sollen, die ,dem Men-
schen dient, seinen Vorrang anerkennt und ihm
Entfaltungsmoglichkeiten einraumt®.

Unternehmenskulturen gelten heute als wich-
tige Wettbewerbsvorteile ziviler Unternehmen
und haben wesentlichen Einfluss auf die per-
manente Weiterentwicklung von Produktivitat,
Qualitat und damit auf den jeweiligen Out-
put. Der Output der Bundeswehr ist sicherlich
schwer zu messen oder zu vergleichen. Es kann
aber angenommen werden, dass die Produkti-
onvon Sicherheit oder, anders ausgedrickt, die
Erflllung der durch das Grundgesetz und den
Deutschen Bundestag gegebenen Auftrage und
die Verzahnung mit der Gesellschaft als Aquiva-

lent zu Produkten und Dienstleistungen ange-
sehen werden konnen. Frei nach den Worten
des Bundesprasidenten Gustav Heinemann:
,Frieden ist der Ernstfall.”

Ist die Fihrungskultur in Flecktarn, die Innere
Fihrung, also den Anforderungen an eine Ein-
satzarmee im 21. Jahrhundert gewachsen und
damit nicht zuletzt auch den Anforderungen an
eine zeitgemale Menschenflhrung? Ist Inne-
re Fihrung mit Blick auf den Output damit ein
oder der wesentliche force multiplier? ,Frieden®
als Output, Berufszufriedenheit der Soldatin-
nen und Soldaten, Grinde fur Personalfluktu-
ation, die Anzahl der Beschwerden Uber den
Fihrungsstil, das Bild in der Offentlichkeit?
Sicherlich flie8t alles Vorgenannte in die Wirk-
samkeit und Beurteilung einer Fihrungskultur
ein, der wesentliche, vielleicht sogar entschei-
dende Beurteilungsmalstab bleibt aber die
einzelne Person, die Soldatin und der Soldat.
Die Innere Fuhrung ist die Grundanforderung
allen soldatischen Tuns, der jeder Soldat und
jede Soldatin unabhangig von dem Dienstgrad,
der Dienststellung und dem Auftrag nachzu-
kommen hat. Sie war immer als Sozialisation
gedacht, als aktives Gestalten und damit ,Erzie-
hung” zum mundigen Staatsburger in Uniform,
der dem Gemeinwohl verpflichtet ist und keine
Vision vom Staat im Staate teilt.

Damit entscheiden die Soldatinnen und Solda-
ten der Bundeswehr, jede und jederfirsich ganz
personlich, ob Innere Fihrung nur eine Floskel
ist oder ihnen taglich in welcher Form auch
immer begegnet, also ein integraler Bestandteil
ihres Berufslebens ist. Die Innere Fiihrung ist in
ihrem Ansatz zeitlos gliltig, muss aber dennoch
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regelmalig und im Austausch untereinander
und mit der Umwelt weiterentwickelt werden.
Umso mehr besteht die Pflicht, dieses Konzept
zu schitzen und zu bewahren und es tagtag-
lich erlebbar zu gestalten. Fuhrungskultur in
Flecktarn - die Innere Fihrung - ist also mehr
als ein blofser Ansatz zur Menschenfiihrung. Sie
beschreibt zumindest fur die deutschen Streit-
krafte die Identitat eines verantwortungsbe-
wussten und konstruktiv-kritischen Soldaten
im 21. Jahrhundert.

Auslaufmodell oder unverzichtbare
Fiihrungsphilosophie?

Dennoch ist die Kritik an der Inneren Fihrung
bei all ihren Verdiensten in den letzten 60 Jah-
ren nie ganz verstummt.? Und das ist gut so.
Gehort doch die Auseinandersetzung um die
Sinnhaftigkeit soldatischen Dienens fest zum
Wesenszug der Inneren Fuhrung. War es in der
Anfangszeit der Bundeswehr die gesellschaft-
liche Kritik an der Wiederbewaffnung, rich-
tete sich die militarische Kritik haufig an das
,Geschaftsmodell der Inneren Flihrung” selbst,
den Staatsburger in Uniform.

Uberaus kontrovers verliefen die Diskussio-
nen in den 60er und 70er Jahren des letzten
Jahrhunderts. Wahrend die Einen, wie z.B. der
Wehrbeauftragte des Deutschen Bundestages
1964, Tendenzen einer Entwicklung deutscher
Streitkrafte zum ,Staat im Staate“ ausmach-
ten, kritisierten Andere, wie z.B. der damalige
Inspekteur des Heeres, Generalleutnant Alfred
Schnez (sog. Schnez-Studie, 1969), die Konzep-
tion der Inneren Fuhrung als zu theorielastig
und im Grunde genommen kontraproduktiv zur
Schlagkraft einer Armee. Dies wiederum nah-
men die ,Leutnante 70“ zum Anlass, in einer
damals als Uberzogen geltenden Gegenreakti-
on neun Thesen zu formulieren, die das Pendel
genau in die andere Richtung schlagen liefsen:
Grundlegende Mitbestimmung bzw. Beteili-
gung, das offene Hinterfragen von Entschei-
dungen und FUhrungsverhalten von Vorge-

setzten ebenso wie die scharfe Trennung von
Dienst und Freizeit. Also Themen, die sich die
Bundeswehr heute als Spitzenkréftecoaching,
Beteiligungsrechte und -pflichten, Vereinbarkeit
von Familie und Dienst, nicht zu vergessen die
Soldatenarbeitszeitverordnung, selbst auf die
Fahnen geschrieben hat. Den ,Leutnanten 70°
folgten die Hauptleute von Unna, die inhaltlich
eheraufderSchnez-Linie lagen. All dies vor dem
Hintergrund eines sich verscharfenden Kalten
Krieges zwischen Ost und West, der in der Per-
zeption Vieler sich auch zu einem heilsen hatte
entwickeln konnen.

Haben die Diskussionen geschadet? Ganz im
Gegenteil. Sie haben geholfen, die Konzeption
der Inneren Fuhrung weiter auszubuchstabie-
ren und das Verstandnis dartber zu scharfen.
Dartber hinaus entstanden viele wichtige Doku-
mente in der Folge dieser inhaltlichen Auseinan-
dersetzung. Dazu gehorten z.B. die Bekraftigung
im Weilsbuch 1970, die Hilfen fur die Innere Fih-
rung (1972) oder aber die Vorschrift zur Politi-
schen Bildung (1973), um nur einige zu nennen.
In den 80er Jahren entflammte die Diskussion
dann erneut. Menschenketten und Ostermar-
sche im Zuge der Nachristungsdebatte oder
aber Anfeindungen, wie ,Soldaten sind Morder”,
waren erneut Ausgangspunkt fr eine Diskussion
um Rolle und Bedeutung deutscher Streitkrafte
und ihre gesellschaftliche Verankerung. Alles das
hat die Bundeswehr ausgehalten - nicht zuletzt
wegen ihrer Konzeption. Sinnhaftigkeit des eige-
nen Tuns und die Uberzeugung der Soldatinnen
und Soldaten, ihrem Land treu zu dienen, haben
dies moglich gemacht. Mit der Wiedervereini-
gung 1990 und der ,Armee der Einheit* hat die
Bundeswehr in den 90er Jahren dann erneut
unter Beweis gestellt, dass der Grundgedan-
ke der Inneren Fihrung tragt. Normen, Werte,
Staatsverstandnis, Menschenwirde und eine
klare Vorstellung davon, was es heif’t, Soldat der
Bundesrepublik Deutschland zu sein, haben den
Weg zu ,gesamtdeutschen® Streitkraften geeb-
net und waren mit Blick auf die damalige Wehr-
pflichtarmee Motor der deutschen Einheit.
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Die Entwicklung der ,Armee fir den Einsatz"
zu einer ,Armee im Einsatz“ vor mehr als 25
Jahren rief erneut Kritiker auf den Plan, die der
Uberzeugung waren, Innere Fihrung und Ein-
satzarmee schlossen sich aus: Innere Fihrung
als Weichspuler — untauglich fir das Bestehen
im Gefecht? Auch dieser Beweis konnte letztlich
nicht angetreten werden. Sicher, die Gefechtssi-
tuation unterscheidet sich grundlegend von der
Situation zu Hause im Grundbetrieb - das gilt
jedoch nicht flr FUhrungsprinzipien, die Ach-
tung der Menschenwirde und auch nicht bei
der Verantwortung fur das eigene Tun und Las-
sen in einem sich andernden politischen Kon-
text. Daflr steht nicht zuletzt auch die Tatsache,
dass in mehr als 25 Jahren Einsatz fir Frieden
und Sicherheit kein Angehoriger der Bundes-
wehr vor dem Internationalen Gerichtshof in
Den Haag angeklagt wurde oder aber wegen
Verbrechen nach dem Kriegsvolkerrecht verur-
teilt wurde.

Gleichwohl werfen das Aussetzen der Wehr-
pflicht, der Ubergang zu Freiwilligenstreitkraften
und eine kontinuierlich Uber zwei Jahrzehnte
zu erbringende Friedensdividende neue Fragen
auf. Professionalisierung, Mangelverwaltung,
Entpolitisierung des Militarischen waren dabei
ebenso Schlagworte wie die starkere Integrati-
on von Frauen in den Streitkraften, das aulRere
Erscheinungsbild von Soldaten in Zeiten von
Tattoos und Korperschmuck oder die Frage, wie
politische Bildung in einer Freiwilligenarmee
durchzuflihren sei. Die jungst von studieren-
den Offizieren an der Bundeswehruniversitat in
Hamburg in ihrem Buch ,Armee im Aufbruch®
(2014) angestolbene Diskussion ist hierbei
unverzichtbar und wertvoll zugleich. Unver-
zichtbar, weil die Innere Fihrung auf Dynamik
angelegt ist, weil sie sich mit ihrem unverrick-
baren Kern den Herausforderungen der jewei-
ligen Zeit immer neu zu stellen hat. Und wert-
voll, weil gerade der kritische Diskurs zeigt, wie
sehr die deutschen Streitkrafte die Innere Fuh-
rung leben. Kein ,Hacken zusammen® und lau-
tes ,Jawoll®, egal was kommt. Daflr aber ver-

antwortungsvolle Pflichterfullung im Dienste
unseres Landes. Dazu zahlt auch die groRartige
Unterstitzung, die die Bundeswehrim Rahmen
der Fluchtlingshilfe leistet. Ob im Mittelmeer
oder hier in Deutschland: Die Konzeption der
Inneren Fihrung tragt. Die Herausforderung
bleibt, sie im taglichen Dienst zu leben.

Graf von Baudissin - der Vater der Inneren Fiih-
rung — hat Innere Fihrung 1982 sinngemal’ wie
folgt definiert: ,Innere Fihrung ist militarische
Flhrung unter besonderer Berlicksichtigung
der individuellen und sozialen Aspekte des
Menschen.“ Diese Fuhrungsphilosophie ist es,
die uns mafRgeblich von anderen Armeen die-
ser Welt unterscheidet und um die uns andere
Armeen dieser Welt beneiden.

Viele Lander aulberhalb unseres Landes interes-
sieren sich deshalb fir diesen ,deutschen Weg*
und sind an einem regen Austausch interessiert.
Im berlinnahen Strausberg nimmt die Aufien-
stelle des Zentrums Innere Flihrung diese Auf-
gabe des Dialoges seit 1994 bei Seminaren im
In- und Ausland wahr. Diskursiver Kern dieses
Dialoges istimmer auch die Frage, inwieweit die
Konzeption der Inneren Fihrung auf Streitkraf-
te anderer Nationen Ubertragbar ist: Kann die
Innere Flihrung Exportschlager fir Andere sein?

Die zum Teil erniichternde Grundbotschaft in
vielen Expertengesprachen ist immer gleich:
Der Erfolg der Inneren Fihrung als Unterneh-
mensphilosophie der Bundeswehr griindet
nicht auf einem einzelnen Baustein. Er ful’t
vielmehr auf der Verkntpfung der zehn Gestal-
tungsfelder der Inneren Fuhrung?, der demokra-
tischen Einbindung der deutschen Streitkrafte
und der gesellschaftlichen Akzeptanz.

Die ,Gefahr* fur die inhaltliche Auseinanderset-
zung, ob die Innere Fihrung als Exportschlager
auch fir Andere dienen kann, ob sie im inter-
nationalen Kontext auch auf Streitkrafte ande-
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rer Nationen Ubertragbar sei, lauert schon zu
Beginn der Diskussion. Wer verkennt, dass die
geschichtliche Herleitung der Inneren Fihrung
in Deutschland nicht ohne Weiteres als Blau-
pause fUr andere Lander passt, begibt sich
auf einen interkulturellen Irrweg. Jedes Land
hat eine eigene Geschichte, eine eigene Kultur,
eigene Wurzeln, ureigenen Stolz wie auch eine
ureigene Auffassung von Rolle, Bedeutung und
Integration von Streitkraften. Jedes Land muss
daher seine eigenen Antworten entwickeln.

Gerade bei Landern, die nicht unserem Kultur-
kreis entstammen, geht es darum, die Gemein-
samkeiten zu entdecken und die ,Lust* auf eine
Fihrungskultur zu wecken, die fir viele eine
neue Denkweise erfordert. Nicht der deutsche
Lehrmeister, der die einzige Wahrheit verkin-
det, ist hier gefragt. Unser Ziel ist es vielmehr,
in Gesprachen und Diskussionen einen Weg
zu finden, in dem relevante Bestandteile der
Konzeption der Inneren Fihrung auf die jewei-
lige geschichtliche und kulturelle Situation
des anderen Landes anwendbar werden. Aus-
gangspunkt ist also immer ein gemeinsamer
,Zeichenvorrat®. ,Die Wirde des Menschen ist
unantastbar...’, dieser Leitsatz unserer Ver-
fassung bietet hier eine gute Grundlage fur ein
gemeinsames Verstandnis der Werte und Nor-
men, auf denen das Prinzip der Inneren Fih-
rung basiert. Dabei wird schnell deutlich, dass
dieser als universal angesehene Satz in der Pra-
xis des anderen Kulturkreises teilweise andere
Interpretationen erfahrt, ja sogar keine unge-
teilte Akzeptanz finden mag.

Die Frage, ob die Innere Fuhrung ,Exportar-
tikel“ sein kann, ist damit nicht mit ,Ja“ oder
,Nein®, sondern eher mit ,mehr oder weniger*
zu beantworten. ,Mehr, je ehersich die Vorstel-
lungen von Rolle und Bedeutung Streitkrafte
in der Demokratie und das zugrunde liegende
Menschenbild ahneln, ,weniger, je grolser die
Unterschiede in diesen Fragen sind. Die Fra-
ge nach der Ubertragbarkeit ist in jedem Fall
jedoch Ausgangspunkt fur eine hoffentlich kon-

struktive und auch spannende Diskussion. Erst
wenn es gelingt, unsere Fihrungsprinzipien an
der jeweiligen anderen geschichtlichen Ent-
wicklung und Kultur zu reflektieren, kann der
Funken Uberspringen und zum Nachdenken
anregen.

Innere Fihrung lebt vom Vorbild. Damit kommt
den vielen deutschen Soldatinnen und Solda-
ten in internationalen Staben, in gemischten
Verbanden und im Einsatz eine besondere
Mittlerfunktion zu. Was wirden fruchtbare Dis-
kussionen nutzen, wenn deutsche Vorgesetzte
den eigenen Flhrungsgrundsatz nicht taglich
vorlebten? Letztlich muss in jedem von uns das
Feuer fur die Innere Fihrung brennen, soll der
Funke langfristig auf Andere Uiberspringen.

1 Wolf Graf von Baudissin, Grundwert: Frieden in Poli-
tik-Strategie-Fithrung von Streitkriften, Hrsg.: Claus von
Rosen, Miles Verlag, Berlin, S. 51.

2 Hans-Joachim Reeb, 60 Jahre Innere Fiihrung: das Wesens-
merkmal der Bundeswehr im Lauf der Geschichte, in: Zeit-
schrift fiir die Innere Fiihrung: if.-59 (2015), Heft 4, S. 23-30.

3 Die zehn Gestaltungsfelder gem. ZDv A 2600-1 (frither ZDv
10/1): Politische Bildung, Menschenfiihrung, Recht und sol-
datische Ordnung, Vereinbarkeit von Familie und Dienst, In-
formationsarbeit, Dienstgestaltung und Ausbildung, Seelsorge
und Religionsausiibung, Organisation und Personalfiithrung,
Sanititsdienstliche Versorgung, Fiirsorge und Betreuung.
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Geschrieben von einem Autorenteam am Zentrum Innere
Fiihrung der Bundeswehr: Oberst der Reserve Enno
Bernzen, Bereich Konzeption und Weiterentwicklung,
Kapitin zur See Dirk Peddinghaus, Bereichsleiter
Internationale Zusammenarbeit und Oberst i.G. Robert
Sieger, Abteilung Menschenfiihrung. Die Beitrige geben
die personliche Meinung der Verfasser wieder.

Das Zentrum Innere Fiihrung (ZInFii) hat als Kompe-
tenzzentrum den Auftrag, die Konzeption der Inneren
Fiihrung bestandig weiterzuentwickeln und anzupassen
sowie ministerielle Vorgaben fiir ihre Gestaltung in der
Bundeswehr umzusetzen. Somit ist es auch fiir die pra-
xisorientierte Aufbereitung und inhaltliche Vermittlung
der Konzeption verantwortlich. Mafgeblicher Bestandteil
dieser Konzeption sind zehn Gestaltungsfelder, deren
Schwerpunkt Menschenfiihrung, politische Bildung und
Recht und soldatische Ordnung bilden. Das ZInFii leistet
so einen wesentlichen Beitrag dazu, das Leitbild vom
,Staatsbiirger in Uniform” innerhalb der Bundeswehr
(er-)lebbar und auch auferhalb sichtbar zu machen.
Jahrlich erreicht das Zentrum Innere Fithrung mit seinen
Produkten und Aktivitdten rund 12.000 Personen in Mili-
tar und Verwaltung. Wichtige Elemente in der aktuellen
Fiihrungsausbildung sind das Spitzenkrdftecoaching und
das Fiihren in militdrischen Organisationen.
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Der Fall Bundeswehr -
wer dient Deutschland?

Es hat sich etwas verandert. Friher sah man sie
viel haufiger, die jungen Manner in Uniform. Am
Wochenende salen sie in den Fernzigen, und
beinah jeder kannte einen Soldaten in seiner
Familie. Heute begegnet man der Bundeswehr
vor allem in den Fernsehnachrichten, in Mel-
dungen aus Mali, Afghanistan oder dem Kata-
strophenschutz. Einst war die Bundeswehr viel
starker in der Gesellschaft integriert, und auch
im Konzept der Inneren Fihrung ist die Nahe
zum zivilen Alltag vorgesehen.

Es ist kinftig nicht nur die Ausristung, die
erneuert wird. Auch der einzelne Soldat wird
in den Fokus genommen. Doch fihlen Solda-
ten sich vergesellschaftet, und welches Bild
haben Bundesburger tatsachlich von deut-
schen Soldaten? In den USA ist man stolz auf
seine Kampfer und Verteidiger - und hierzu-
lande? Das Ansehen von Soldaten - auch das
wollen Bundeswehr und Bundesministerium
der Verteidigung verbessern. Die Philosophie
der demokratischen deutschen Armee gilt als
Leuchtturm und Vorbild fir viele Lander, und es
ist gut zu wissen, dass wir in Deutschland in der
Bundeswehr das Konzept der Inneren Fihrung
haben. Trotzdem: Die Bundeswehr hat akute
Nachwuchsprobleme. Dagegen hilft als Patent-
rezept leider auch nicht die ,Innere Fihrung".

Genlgend Personal muss rekrutiert werden.
Man versucht an verschiedenen Stellschrauben
zu drehen. So wurden die Arbeitszeiten erst
kirzlich angepasst. Eine Vielzahl von Einstel-
lungskriterien wurde vereinfacht, die Werbe-
etats wurden erhoht und in Schulen wird trotz
Kritik weiter gezielt nach jungen Bewerberinnen
und Bewerbern gesucht. Der Anteil von Frauen

hat sich Uber die Jahre erhoht, doch innerhalb
der Truppe ging die Akzeptanz gegentber Frau-
en sogar zurlck. In Fuhrungskraftecoachings
und Weiterbildung flielst viel Geld, denn das
System braucht Spitzenfiihrungskrafte, die die
Probleme nicht nur erkennen, sondern auch
damit l6sungsorientiert umgehen konnen. Der
Druck steigt. Seit Jahren will die Bundeswehr
familienfreundlicher werden und gleichzeitig
nehmen die Auslandseinsatze zu.

Wer dient Deutschland, und was braucht es
kinftig noch mehr? ,Ethik und Militar* gibt Ant-
worten auf sehr kritische Fragen und hat dabei
die Angehorigen der Bundeswehr und ihre
Familien im Blick. Viel Freude beim Lesen des
,Ethik und Militar“-Specials.

éfw fzﬁlb %:(’z_
Gertrud Maria Vaske
Chefredakteurin von
JEthik und Militér
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Soldatentypen in Deutschland -
freiwillig Wehrdienstleistende und ihr
Beitrag zum Konzept des Staatsbiirgers

in Uniform!

Dr. Rabea Haf}

Das Ende der Wehrpflicht

Die Bundeswehr ist eine der bedeutendsten
offentlichen Organisationen Deutschlands. Mit
etwa 280.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern zahlt sie zu den groften Arbeitgebern des
Landes. Seit einigen Jahren durchlauft sie die
umfassendste Strukturreform ihrer Geschichte.
Die Neuausrichtung mit dem Ziel einer ,leis-
tungsstarke[n] und moderne[n] Bundeswehr®
bekam im Herbst 2010 Uberraschend eine neue
Dynamik, als der damalige Verteidigungsminis-
ter Karl-Theodor zu Guttenberg abweichend
vom Koalitionsvertrag beschloss, die Wehr-
pflicht zum 1. Juli 2011 auszusetzen. Damit folg-
te er den Empfehlungen der Strukturkommissi-
on um Frank-Jurgen Weise, die die ,Wehrpflicht
in der heutigen Form [.. ] nicht mehr gerechtfer-
tigt sah. Begrindet wurde diese Einschatzung
vornehmlich sicherheitspolitisch: Die Bedro-
hungslage habe sich gedndert; dies erfordere
eine Umstrukturierung der einstigen Verteidi-
gungsarmee zur Einsatzarmee mit einem vollig
neuen und deutlich erweiterten Aufgabenspek-
trum.

Anders als die europaischen Nachbarn und
NATO-Partner stellte Deutschland die Bundes-
wehr jedoch nicht auf eine reine Berufsarmee
um, sondern fuhrte mit dem freiwilligen Wehr-
dienst (FWD) ein Instrument ein, das Kernideen
der Wehrpflicht aufgreift.

Dieser Beitrag geht der Frage nach, wen der

FWD anspricht und mit welchen Motiven bzw.
Erwartungen Freiwillige zur Bundeswehr kom-
men. Darauf aufbauend wird analysiert, was
dies fur die Organisationskultur der Bundes-
webhr, insbesondere fir das Konzept des Staats-
blrgers in Uniform, bedeutet.

Freiwillig Wehrdienstleistende als
Staatsbiirger in Uniform?

Das Ende der Wehrpflicht stellt eine tiefe Zasur
in die Tradition und das Selbstverstandnis der
deutschen Streitkrafte dar, denn die Wehr-
pflicht galt als Grundlage von organisationskul-
turellen Besonderheiten wie dem Grundsatz
der Inneren Flhrung oder dem Konzept des
Staatsbirgers in Uniform. Seit 2011 rekrutiert
die Bundeswehr nach fast 55 Jahren Pflicht-
dienst ihren Nachwuchs erstmals vollstandig
aus Freiwilligen. Damit muss nicht nur ein Grof3-
teil der Personalgewinnung umgestellt werden.
Auch der selbstverstandliche Austausch zwi-
schen (zumindest Teilen von den mannlichen)
Staatsburgern und der Bundeswehr, den die
Wehrpflicht jahrzehntelang gewahrleistete, fallt
ersatzlos weg, sodass Auswirkungen auf das
zivil-militarische Verhaltnis, z.B. durch schwin-
dende Ruckbindung in die Gesellschaft, zu
erwarten sind.

Nicht zuletzt, um den zivil-militarischen Aus-
tausch weiterhin zu fordern und moglichst viel-
faltige gesellschaftliche Milieus bzw. Schichten
in die Bundeswehr zu integrieren, wurde auf
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Vorschlag der Strukturkommission ein Freiwil-
liger Wehrdienst eingeftihrt. Dieser Dienst soll
vornehmlich jungen Menschen ermdglichen,
die Institution Bundeswehr kennenzulernen,
ohne sich umgehend fir mehrere Jahre als
Zeit- oder Berufssoldat zu verpflichten. Die
Kommission sieht den FWD als Angebot, ,das
personliche, berufliche, gesellschaftliche und
sicherheitspolitische Interessen in Einklang
bringt. [...] Unsere Gesellschaft braucht eine
Kultur der Freiwilligkeit.“ Der FWD kann nur von
deutschen Staatsangehodrigen geleistet wer-
den, ist also im Gegensatz zum Bundesfreiwil-
ligendienst, der als Ersatz fur den Zivildienst
eingeflihrt wurde, nicht fir Auslander offen. Die
(meist) jungen Menschen verpflichten sich im
FWD fur sieben bis 23 Monate. Dabei sind die
ersten sechs Monate eine Probezeit, in denen
beidseitig eine sofortige Kiindigung maglich ist.
Bei Vertragsunterzeichnung mussen sich die
Freiwillig Wehrdienstleistenden (FWDL) ab einer
Dienstdauer von zwolf Monaten grundsatzlich
fir die Teilnahme an Auslandseinsatzen bereit
erklaren. Dies unterscheidet die heutigen FWDL
grundlegend von den ehemaligen Wehrpflichti-
gen, welche von Auslandseinsatzen ausgenom-
men waren und sich erst im Falle einer freiwil-
ligen Dienstverlangerung zu einer Verwendung
im Ausland verpflichten mussten.

Vor ihrer Einstellung durchlaufen die jungen
Manner und Frauen ahnlich wie zu Zeiten der
Wehrpflicht eine Musterung und ein Auswahl-
verfahren, das sie auf physische, psychische
und kognitive Fahigkeiten testet. Erklartes Ziel
ist, dass zu jeder Zeit 5.000 bis 15.000 FWDL
die Bundeswehr unterstitzen. Doch wer dient
Deutschland?

Zu Datengrundlage und Methodik
der Studie

Diese Frage wird in diesem Beitrag basierend
auf Erkenntnissen einer empirischen Studie
beantwortet: Von Juli 2012 bis August 2013 wur-
den 26 FWDL an zwei Standorten jeweils drei-

mal befragt. In den qualitativen Interviews ging
es um Selbstverstandnis, Motivation, Erwar-
tungen und Erfahrungen von FWDL ebenso wie
um ihre Einstellungen zu Auslandseinsatzen, zu
den Grundsatzen der Inneren Flihrung sowie
zur politischen Bildung. Die Studie war so ange-
legt, dass sie komplexe Fragen und Deutungs-
zusammenhange anhand einer kleinen Anzahl
ausgewahlter Falle beantworten kann. Dabei
steht die Tiefenscharfe der Analyse im Vorder-
grund, nicht die Reprasentativitat oder Quan-
tifizierung der Ergebnisse. Da das Sample breit
genug streut, kann es trotzdem uber Einzelbe-
obachtungen hinaus eine erste thesenartige
Generalisierung vornehmen und im Sinne der
Grounded Theory aus den Daten theoretische
Erkenntnisse mittlerer Reichweite ableiten.

Die Untersuchung ergibt, dass sich ganz unter-
schiedliche Typen im FWD wiederfinden. Die
FWDL kommen mit verschiedenen Motiven und
haben folglich jeweils andere Erwartungen an
den Dienst. Sie nehmen ganz unterschiedliche
Rollen im Geflige der Organisationskultur ein.
Die Studie macht drei Haupttypen aus,? die sich
in den Typus des Egotaktikers, des Angepass-
ten und des idealen Soldaten einteilen lassen
und im Folgenden vorgestellt werden.

Drei Typen Freiwillig Wehrdienst-
leistender

Typ 1. Die Egotaktiker stellen ihren personlichen
Nutzen in den Vordergrund und identifizieren
sich nur in geringem Umfang mit der Bundes-
wehr. Sie wahlen den Dienst mehr aus strate-
gischen denn aus ideellen Grunden. Extrinsi-
sche Motive wie eine gute Bezahlung oder das
Erlangen korperlicher Fitness stehen im Vor-
dergrund. Damit reprasentieren sie eine in ihrer
Generation verbreitete Haltung, die Selbstver-
wirklichung und Individualisierung bei gleich-
zeitiger finanzieller Absicherung priorisiert. Sie
zeigen wenig Loyalitat gegenlber ihrem Arbeit-
geber und empfinden die Hirde, den Dienst zu
quittieren, als sehr niedrig; doch tragen sie zivile
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Gesellschaftsentwicklungen in die Bundeswehr
hinein. Meist gut gebildet und Uber viele alter-
native Optionen verfiigend, gehdren sie - so die
Erfahrung von Freiwilligenarmeen anderer Lan-
der - zu der Klientel, die fur Berufsarmeen am
schwierigsten zu rekrutieren ist und die wohl
Uber andere Dienstformate (z.B. Zeitsoldat)
nicht in die Bundeswehr eingetreten ware.

Nimmt man den Beitrag des FWD zum zivil-mili-
tarischen Verhaltnis in den Blick, kann den Ego-
taktikern eine wichtige Funktion beigemessen
werden: Sie hinterfragen Ablaufe und Routinen
kritisch und koénnen so zu einem wertvollen
Austausch zwischen der zivilen und der mili-
tarischen Sphdre beitragen - vorausgesetzt,
ihre Stimmen werden in der Organisation ver-
nommen. Denn eine skeptische Einstellung
kann gerade fir das zivil-militérische Verhaltnis
gewinnbringend sein und dafur sorgen, dass
zivile und militarische Werte nicht weiter aus-
einanderdriften. Das heilt, die Egotaktiker kon-
nen als wichtiges Korrektiv innerhalb der Bun-
deswehr fungieren und zur demokratischen
Kontrollinstanz im System avancieren, weil sie
Ablaufe und Auftrage hinterfragen. Gleichzeitig
verkorpern sie wie kein anderer Typus die Wer-
teorientierung der jungen Generation und kon-
frontieren die Bundeswehr mit dem Anspruch
von Selbstverwirklichung und personlicher
Weiterentwicklung und der Frage nach dem
Sinn des eigenen Handelns.

Typ 2: Die Angepassten sind in der derzeitigen
Organisationskultur der Bundeswehr am leich-
testen zu bedienen: Sie sind loyal gegenuber
ihrem Arbeitgeber und treten den FWD oft aus
Pflichtbewusstsein an, ohne grolRe Erwartun-
gen an den Dienst zu haben. Sie nehmen die
Bundeswehr haufig als annahernd normalen
Arbeitgeber wahr und teilen damit eine Berufs-
auffassung des Soldatseins, das Moskos” Occu-
pation-Modell entspricht. Jedoch falltes diesem
Typ schwer, Verantwortung zu Gbernehmen. Er
zeigt in seiner Loyalitat mitunter einen fast blin-
den Gehorsam und ist daher fur das Verstandnis

eines Staatsbirgers in Uniform problematisch.
Planungssicherheit, geregelte soziale Verhalt-
nisse und familidrer Zusammenhalt sind fur
die Angepassten besonders wichtig. In diesem
Zusammenhang spielt einerseits die verlassli-
che und solide Vergltung eine entscheidende
Rolle, die die Grundhaltung gegenlber der Bun-
deswehr positiv pragt und diese als attraktiven
Arbeitgeber erscheinen lasst. Andererseits sind
gerade der ausgepragte Familiensinn und das
hohe individuelle Sicherheitsbedurfnis oft ein
Grund, von einer langerfristigen Verpflichtung
abzusehen, so die Erkenntnisse aus den Inter-
views. Zu grofs waren die personlichen Opfer
und mogliche negative Konsequenzen flr das
Privatleben durch haufige Umzlge aufgrund
von Versetzungen und eventuellen Auslands-
verwendungen.

Typ 3: Die idealen Soldaten identifizieren sich
umfanglich mit den Werten und Zielen der Bun-
deswehr; ein Auslandseinsatz gehort fir sie
unbedingt zum Soldatsein dazu. Sie kommen
von allen Typen dem Ideal der organisationalen
Selbstdarstellung der Bundeswehr aus der fir
den FWD entwickelten Kampagne ,Wir. Dienen.
Deutschland. am nadchsten. Daher werden sie
in der Typologie als ideale Soldaten bezeichnet.
Siesind hoch motiviert und haben differenzierte
Vorstellungen davon, was einen ,richtigen® Sol-
daten ausmacht. Allerdings stofen ihre klaren
Erwartungen - an die Organisation und an ihre
Kameraden - in der Wirklichkeit an Grenzen.
Daher sind sie fir manche Funktionen, die dem
FWD zugeschrieben werden, beispielsweise die
integrative Kraft, durch ihre hohen Anspriche
an den Dienst und an ihre Kameraden kontra-
produktiv, da sie z.B. nicht nachvollziehen kon-
nen, dass Kameraden den FWD als Uberbri-
ckungsjahr mit solider Bezahlung wahlen.

An diesem Typus wird zudem deutlich, dass
ein zu hoher Identifikationsgrad negative Aus-
wirkungen auf das zivil-militarische Verhaltnis
haben kann. Durch eine starke Identifikation
mit ihrem Umfeld und einer Internalisierung
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der militarischen Hierarchiestrukturen verlie-
ren zivile Werte und Autoritaten teilweise an
Bedeutung, was im Widerspruch zum Konzept
der Inneren Fihrung und zum Staatsbirger
in Uniform steht. Denn die umfangliche Iden-
tifikation dieses Typus mit der Bundeswehr
wird maltgeblich von einer starken Distinktion
gegenuber dem Zivilen getragen.

Was bedeuten die Typen fiir die Orga-
nisationskultur?

Die drei unterschiedlichen Typen zeigen, dass
es der Bundeswehr gelingt, verschiedene Per-
sonengruppen anzusprechen. Darunter sind
auch solche, die weder Uber die Wehrpflicht
(z.B. Frauen) noch Uber eine Laufbahn als Zeit-
oder Berufssoldat zur Bundeswehr gekommen
waren. Damit spricht der FWD, als ,flexibler
Schnupperkurs® gestaltet, neue Zielgruppen
an. Mit seinen spezifischen Rahmenbedingun-
gen erreicht er auch eine andere Klientel als die
klassischen Karriereoptionen (Zeit- und Berufs-
soldat) von Berufsarmeen.

Alle drei Typen haben eines gemeinsam: Sie
streben nach Tugenden wie Disziplin, Zuver-
lassigkeit und Durchhaltevermogen und ihre
personliche materielle Absicherung ist ihnen
wichtig. Mag das Streben nach solchen Tugen-
den auf den ersten Blick verwundern, so zei-
gen die aktuelle Shell- und Sinus-Jugendstu-
die, dass genau diese Werte fir Jugendliche
weiterhin sehr wichtig sind - zumindest wenn
sie bestimmten Milieus angehoren, namlich
dem konservativ burgerlichen, dem materialis-
tisch-hedonistischen oder dem adaptiv prag-
matischen.

Doch abgesehen von dieser gemeinsamen
Wertehaltung haben die drei Typen heterogene
Erwartungen an den Dienst, denen die Bundes-
wehr mit einem standardisierten Ausbildungs-
ablauf nicht gerecht wird. Die unterschiedlichen
Herangehensweisen an den Dienst flihren unter
den Kameraden zu gegenseitigem Unverstand-

nis. Denn wahrend z.B. die physischen und
psychischen Belastungen fur die einen an der
Grenze des Akzeptablen sind, fiihlen sich ande-
re schon in der allgemeinen Grundausbildung
unterfordert und vermissen das ,richtig® Mili-
tarische. Doch die Bundeswehr ist nicht darauf
eingestellt, auf individuelle Bedirfnisse einzu-
gehen. Dies ist ein Manko der Organisations-
kultur, mit dem alle Freiwilligentypen hadern.
Die Sozialisationsmechanismen sind auf Nivel-
lierung angelegt und nicht darauf, Personlich-
keiten zu fordern. Die integrative Wirkung, die
der ehemalige Wehrdienst Uber die gemeinsam
getragene Pflicht der Soldaten, zu dienen, ent-
faltet hat, ist im Freiwilligenmodell nicht mehr
gegeben und stellt die Kultur der Bundeswehr
vor neue Herausforderungen.

Dass die Identifikation vieler FWDL gerade in
der Stammeinheit sinkt, lasst darauf schlielsen,
dass die Freiwilligen nicht von den als typisch
soldatisch empfundenen Ausbildungseinheiten
und Tatigkeiten abgeschreckt werden, auch
nicht von vermeintlicher Harte und zu hohen
korperlichen Anforderungen, sondern durch
Langeweile, Unterforderung und nicht einge-
haltenen Versprechungen in den Stammeinhei-
ten desillusioniert werden. Jedoch gehen die
Freiwilligen mit diesem Manko unterschiedlich
um. Die Angepassten ziehen annehmliche Rah-
menbedingungen (Planungssicherheit, solide
Bezahlung) einer erflllenden Tatigkeit vor und
finden sich daher mit einer fehlenden Sinnhaf-
tigkeit ihres Dienstes ab. Doch bei den Egotak-
tikern und den idealen Soldaten hat die Frage
nach dem Sinn und der Selbstwirksamkeit
einen hohen Stellenwert, der womaoglich in den
folgenden Generationen von Freiwilligen noch
an Bedeutung gewinnen wird. Begnutgen sich
viele Jugendliche aus der pragmatischen Gene-
ration ,Y“ (umschlieft die Jahrgange 1980-1999
und trifft damit auf alle Interviewten zu), der laut
Shell-Jugendstudie von 2010 eine ,Abnahme
weltanschaulich gepragter und eine Zunahme
pragmatischer Haltungen® bescheinigt wird,
noch mit akzeptablen Rahmenbedingungen,
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wird sich diese Haltung bei den Folgejahrgan-
gen vermutlich andern. Denn die Shell-Jugend-
studie von 2015 bescheinigt der Generation ,R“
(Jahrgange 2000-2015) deutlich mehr Experi-
mentierfreude und den Wunsch, zum gesell-
schaftlichen Wandel beizutragen. Insbesondere
diese kommende Generation wird womoglich
noch starker als die derzeitigen FWDL die Sinn-
haftigkeit des Dienstes hinterfragen, da die eige-
ne Selbstwirksamkeit fr sie wichtiger Bestand-
teil ihrer Lebensgestaltung ist.

Damit konnte die Bundeswehr in den ndchsten
Jahren genau die Freiwilligen verlieren, die zwar
fir die Organisation schwer zu bedienen sind,
jedoch ihren Leitkonzepten, namlich der Inne-
ren FUhrung und dem Ideal vom Staatsburgerin
Uniform, von den drei identifizierten Typen am
besten entsprechen wirden.

1 Dieser Beitrag basiert auf den Ergebnissen meiner Disserta-
tion am Institut fiir Soziologie der Goethe-Universitit Frank-
furt am Main. Haf}, Rabea (2015): Der Freiwillige Wehrdienst
in der Bundeswehr. Ein Beitrag zur kritischen Militdrsoziolo-
gie. Wiesbaden.

2 In meiner Dissertation sind die Ergebnisse deutlich diffe-
renzierter dargestellt und die Haupttypen werden beispiels-
weise in je zwei Untertypen aufgeteilt. Auf diese Differen-
zierungen wird an dieser Stelle verzichtet, da in diesem
Publikationsformat lediglich die in knapper Form wichtigsten
Ergebnisse zusammengefasst werden konnen.

Dr. Rabea Haf$ ist Ideengebe-
rin und Projektleiterin von
Kitchen on the Run. Von 2011
bis 2014 forschte sie an der
Hertie School of Governance
und an der Universitit
Heidelberg zu den Themen
biirgerschaftliches Engage-
N ment, Wirkungsmessung im
¥ gemeinniitzigen Sektor und
e [reiwilligkeit. Sie promovierte
am Institut fiir Soziologie der
Goethe-Universitit Frankfurt am Main zum Freiwilligen
Wehrdienst in der Bundeswehr. Aus friiheren beruflichen
Stationen, unter anderem beim Technischen Hilfswerk,
bringt sie umfassende Erfahrung im Krisen- und
Konfliktmanagement mit.
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Soldatinnen als Vorgesetzte

Dr. Gerhard Kiimmel

Im Zuge eines wachsenden Anteils von Frauen
in westlichen Streitkraften wird zunehmend
auch die Thematik von Frauen in militarischen
Flhrungs- und Vorgesetztenfunktionen virul-
ent. Sie wird dabei sowohl innerhalb des Mili-
tars als auch in der Politik und der Gesellschaft
moderner westlicher Demokratien durchaus
kontrovers diskutiert. Die Bandbreite der Posi-
tionen schwankt hierbei zwischen einem ,Yes,
We Can® auf der einen Seite und einem - ent-
sprechend zu modifizierenden - ,White Men
Can’t Jump*“ auf der anderen Seite, um einen
eingangigen politischen Slogan bzw. einen
geldufigen Filmtitel zu zitieren.

Das Augenmerk des folgenden Beitrages gilt
nun vor allem zwei Fragen, die innerhalb des
Themenfeldes von erheblicher Relevanz sind:

(1) FUhren Frauen in den Streitkraften? Oder
anders formuliert: In welchem Umfang sind sie
als militérische Fuhrer und Vorgesetzte tatig?

(2) Wie flhren Frauen? Oder mit anderen Wor-
ten: Gibt es Unterschiede in der Art und Weise,
wie Frauen im Vergleich zu Mannern militari-
sche Vorgesetztenfunktionen austben?

Diese beiden Fragen werden im Weiteren in
zwei je eigenen Abschnitten vor allem mit Blick
auf die Bundeswehr beleuchtet werden.

Fithren Frauen?

Seitdem die Bundeswehr den Frauen in Gan-
ze offensteht, also seit dem Jahr 2001, hat sich
der Anteil von Soldatinnen betrachtlich erhoht.
Bewegte sich ihr Anteil in den Zeiten, als die deut-
schen Streitkrafte Soldatinnen lediglich im Sani-
tatsdienst und in der Militarmusik beschéftigten,
bei weit unter zwei Prozent, so hat sich dieser

Prozentsatz zwischenzeitlich mehr als verfinf-
facht. Laut den Angaben auf der Homepage der
Bundeswehr gehoren zu dem derzeitigen milita-
rischen Personalbestand von 178.573 mittlerwei-
le 19.480 Soldatinnen, was einem Anteil von 10,9
Prozent entspricht (Stand: Ende Januar 2016).

Die meisten von ihnen, namlich 39,3 Prozent, sind
im Sanitatsdienst tatig. Es folgen mit deutlichem
Abstand die Streitkraftebasis mit 18,6 Prozent und
das Heer mit 17,3 Prozent. Weitere 10,8 Prozent
der Frauen finden sich in der Luftwaffe, wahrend
7.3 Prozent der Frauen in der Marine anzutreffen
sind. Schlieflich verrichten 6,6 Prozent der Frauen
ihren Dienst im Bundesministerium der Verteidi-
gung oder in anderen Bereichen. Hinsichtlich der
Statusgruppe bilden die Freiwillig Wehrdienstleis-
tenden die kleinste Gruppe. Lediglich 6,4 Prozent
der Frauen sind als Freiwillig Wehrdienstleistende
tatig. Demgegenuber sind rund vier von funf Frau-
en Zeitsoldatin (81,7 Prozent), und etwa jede neun-
te Frau ist Berufssoldatin (11,0 Prozent). In Bezug
auf die Dienstgradgruppe bekleiden mehr als die
Halfte der Frauen einen Unteroffiziersdienstgrad.
So sind 37 Prozent der Frauen Unteroffiziere mit
Portepee und weitere 18 Prozent Unteroffiziere
ohne Portepee. Knapp ein Viertel der Frauen (24,8
Prozent) sind Offiziere. Einen Mannschaftsdienst-
grad tragen 20,2 Prozent der Frauen. (Anteile
berechnet anhand der Daten auf der Homepage
der Bundeswehr mit Stand von Ende 2015.)

Vor diesem Hintergrund lasst sich zunachst erst
einmal festhalten, dass Frauen entsprechend
ihren verschiedenen Dienstgraden militarische
Vorgesetzten- und Fuhrungsfunktionen in unter-
schiedlichem Grad und mit unterschiedlicher
Reichweite Ubernehmen. Doch tun sie dies in
einem vergleichsweise ahnlichen Umfang wie ihre
mannlichen Kameraden?
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Tabelle 1: Anteil von Frauen an der Personalstarke der deutschen Einsatzkontingente?

Einsatz Einsatzgebiet Starke Davon Frauen Anteil in Prozent
Resolute Support LAstgbheak?lsSttaann, 895 75 8,4
KFOR Kosovo 660 69 10,5
UNMISS Sudsudan 15 0 0
UNAMID Sudan 8 1 12,5
UNIFIL Libanon 116 6 52
EUTM Mali Mali 198 17 8,6
MINUSMA Senegal, Mali 219 10 4,6
Atalanta Horn von Afrika 123 8 6,5
EUTM SOM Somalia 9 11,1
Operation Sophia Mittelmeer 275 23 8,4
(Acr;t'ur'i;g;jz) Nahost 486 23 47
Ausbildungsunterstitzung Irak Nordirak 113 7 6,2
UNMIL Liberia 3 0 0
GESAMT 3.120 240 1,7

Der Wehrbeauftragte des Deutschen Bundesta-
ges Dr. Hans-Peter Bartels hat hier so seine
Zweifel. In seinem jungsten Jahresbericht
beklagt er, dass der Anteil der Frauen in der
Gruppe der Berufssoldaten lediglich 4,4 Prozent
betragt, und er schreibt: ,In FUhrungspositio-
nen der Bundeswehr sind Frauen nach wie vor
deutlich unterreprasentiert.> In der Spitzen-
gruppe der Generale ist der Frauenanteil sogar
noch geringer. So gibt es derzeit unter den gut
200 Generalen der Bundeswehr lediglich zwei
Frauen, sodass sich der Anteil von Soldatinnen
in dieser Gruppe auf knapp ein Prozent belauft.
Auf der Basis der bei dem Wehrbeauftragten
des Deutschen Bundestages eingegangenen
Eingaben und seiner Truppenbesuche vermu-
tet er als Griinde hierfur eine moégliche Benach-
teiligung von Frauen bei Beforderungen einer-
seits und die Schwierigkeiten der Vereinbarkeit
von Familie und Dienst andererseits, die dazu
fuhren, dass Frauen deutlich haufiger als Man-
ner den Antrag auf Ubernahme als Berufssoldat
nicht stellen. Hinzu scheint zu kommen, dass
Soldatinnen unterdurchschnittlich oft ein Hak-
chen in einem Kastchen der Check-Liste flur

militarische Karrieren setzen kénnen: dem Aus-
landseinsatz (siehe Tabelle 1).

Die Ursachensuche fir den beschriebenen
Umstand ist noch in vollem Gange. So hat sich
die Bundesministerin der Verteidigung Dr. Ursu-
la von der Leyen explizit zum Ziel gesetzt, Frau-
en den Weg in militérische Spitzenfunktionen
zu ebnen. Dazu wurde im Bundesministerium
der Verteidigung Mitte 2015 das Stabselement
Chancengerechtigkeit gebildet, das dem bereits
erwahnten Jahresbericht des Wehrbeauftrag-
ten zufolge ,mit der Ubergreifenden Steuerung
und Koordinierung der Herstellung von Chan-
cengerechtigkeit in der Karriere zwischen den
Geschlechtern beauftragt ist. Unter der Leitung
einer Oberstarztin wird seit Mai 2015 zunachst
ein Lagebild erstellt. Dazu werden vor allem
valide Zahlen gesammelt. Auf der Grundla-
ge des Lagebildes soll eine Ursachenanalyse
durchgefihrt werden, aus der Mafnahmen
und Initiativen zur Chancengerechtigkeit entwi-
ckelt werden.“ Das Signal an die Offentlichkeit,
die Politik und die Streitkrafte lautet also: Wir
gehen den Ursachen auf den Grund und wer-
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den auf der Basis der Ursachenanalyse dann
auch etwas Substanzielles tun.

Fithren Frauen anders?

Selbst wenn Frauen in militarischen Vorge-
setzten- und Fihrungsfunktionen in der Bun-
deswehr derzeit unterreprasentiert sind, so
ist eine ganze Reihe von weiblichen Soldaten
im Laufe der Zeit in Vorgesetzten- und Fih-
rungsfunktionen hineingewachsen. Damit
kann die Frage nach einem Vergleich zwi-
schen den Geschlechtern im Hinblick auf die
Art und Weise der Austbung dieser Funktio-
nen aufgeworfen werden. Hierzu liegen die
Befunde einer empirisch-quantitativen Unter-
suchung des Zentrums fir Militédrgeschichte
und Sozialwissenschaften der Bundeswehr
(ZMSBw) vor, deren Datenbasis knapp 1.800
retournierte Fragebogen von mannlichen
Soldaten und gut 3.000 retournierte Frage-
bogen von Soldatinnen bilden.? Ein Abschnitt
beschaftigte sich dabei mit der Einschatzung
des Vorgesetztenverhaltens im Vergleich der
Geschlechter (Tabelle 2).

Das generelle Antwortmuster, das diesen
ltems unterliegt, sieht so aus, dass sehr haufig
mannliche wie weibliche Soldaten angeben,
dass ein bestimmtes Vorgesetztenverhalten
oder eine Eigenschaft des Vorgesetzten den
weiblichen und den mannlichen Vorgesetz-
ten gleichermallen zugeschrieben werden.
So bildet die Antwortkategorie des ,Trifft auf
beide [Geschlechter] zu“ jeweils die groRte
Gruppe bei den allermeisten Items. Dies gilt
fr:

. Kritisiert Untergebene in Gegenwart ande-
rer®

« ,Lobt Untergebene bei guter Leistung"

« Weist Anderungsvorschlage zurtick®

. ,Ermuntert Schwachere zu groRerer Leis-

Handlungen ein®

. ,Schafft in Gesprachen mit Untergebenen
eine geloste Stimmung*

« ,Reilst die Untergebenen durch sein/ihr
Engagement mit*

. ,Beteiligt Untergebene bei wichtigen Ent-
scheidungen®

. ,Reagiert positiv auf eigene Ideen von Unter-
gebenen®

. ,Istam personlichen Wohlergehen der Unter-
gebenen interessiert®

. ,Passt Auftrage dem jeweiligen Leistungsver-
mogen an”

Das zweite Antwortmuster, das sich in den
Daten abbildet, lasst sich so beschreiben, dass
gute Eigenschaften und Verhaltensmuster von
Vorgesetzten gerne dem gleichgeschlecht-
lichen Vorgesetzten zugeschrieben werden,
wahrend negative Eigenschaften und Verhal-
tensmuster bevorzugt dem andersgeschlechtli-
chen Vorgesetzten zugeordnet werden. Dies gilt
bei den positiven Eigenschaftsbeschreibungen
fr:

. ,Lobt Untergebene bei guter Leistung"

. ,Ermuntert Schwachere zu grolierer Leis-
tung®

« Hilft bei personlichen Problemen®

. ,Schafft in Gesprachen mit Untergebenen
geldste Stimmung*

. ,Beteiligt Untergebene bei wichtigen Ent-
scheidungen®

. ,Reagiert positiv auf eigene Ideen von Unter-
gebenen®

. ,Istam personlichen Wohlergehen der Unter-
gebenen interessiert®

. ,Passt Auftrage dem jeweiligen Leistungsver-
mogen an®

Bei den negativen Charakterisierungen gilt dies
fir die beiden folgenden:

tung” « ,Weist Anderungsvorschlage zuriick*

« Hilft bei personlichen Problemen® « ,Andert  Aufgaben  ohne  Absprache*
. ,Steht  fir  Untergebene und deren
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Tabelle 2: Einschatzung des Vorgesetztenverhaltens im Geschlechtervergleich (in Prozent)

Trifft eheraufden | . ! Trifft eher aufdie | Trifft auf keinen
Trifft auf beide zu .
Mann zu Frau zu von beiden zu
Kritisiert Untergebene in Gegenwart anderer
Frauen 234 26,6 17,5 32,3
Manner 18,6 33,0 18,3 30,1
Lobt Untergebene bei guter Leistung
Frauen 149 54,0 22,5 8,6
Manner 19,2 53,7 16,1 11,0
Weist Anderungsvorschlage zuriick
Frauen 20,3 22,3 14,3 431
Manner 15,2 28,2 23,5 33,1
Ermuntert Schwachere zu groRerer Leistung
Frauen 14,2 49,0 24,9 11,9
Manner 27,0 47,8 9,6 15,7
Andert Aufgaben ohne Absprache
Frauen 21,2 20,6 13,1 45,2
Manner 11,1 29,3 21,6 38,0
Hilft bei personlichen Problemen
Frauen 9,9 544 28,0 17
Manner 174 57,6 14,9 10,1
Steht fiir Untergebene und deren Handlungen ein
Frauen 17,0 57,8 13,2 11,9
Manner 33,3 47,3 6,2 13,2
Schikaniert Untergebene, die einen Fehler gemacht haben
Frauen 15,3 75 79 69,3
Manner 10,6 9,5 1,7 72,3
Schafft in Gesprachen mit Untergebenen geldste Stimmung
Frauen 16,6 47,4 23,4 12,7
Manner 22,2 46,8 19,8 11,3
Reiflt durch sein/ihr Engagement Untergebene mit
Frauen 16,4 46,5 13,9 23,1
Manner 28,3 36,0 70 28,6
Beteiligt Untergebene bei wichtigen Entscheidungen
Frauen 10,0 49,9 16,1 24,0
Manner 19,6 45,2 9,4 25,8
Reagiert positiv auf eigene Ideen von Untergebenen
Frauen 111 64,9 16,0 8,0
Manner 20,1 63,4 8,0 8,6
Ist interessiert am personlichen Wohlergehen der Untergebenen
Frauen 10,1 53,8 25,6 10,6
Manner 15,3 57,0 13,2 14,5
Passt Auftrage dem jeweiligen Leistungsvermogen an
Frauen 10,8 52,2 12,9 24,1
Manner 21,8 44,6 51 28,5
Ist nachtragend
Frauen 14,7 14,3 22,2 48,8
Manner 9,4 177 29,6 43,3




Interessante  Ausnahmen bilden jedoch die
ltems:

. ,Steht fur Untergebene und deren Handlun-
gen ein®

« ,Schikaniert Untergebene, die einen Fehler
gemacht haben®

« ,Reilst durch sein/ihr Engagement die Unter-
gebenen mit*

« Vergreift sich im Umgangston®

+ ,Ist nachtragend®

Bei der zuerst genannten Charakterisierung
,Steht flr Untergebene und deren Handlun-
gen ein“ durchbrechen die Frauen das Muster,
indem sie diese Eigenschaft nicht starker bei
einer gleichgeschlechtlichen  Vorgesetzten,
sondern bei einem mannlichen Vorgesetzten
platzieren. Hinsichtlich des Items ,Schikaniert
Untergebene, die einen Fehler gemacht haben®
sagen Manner und Frauen eher, dass dies auf
einen mannlichen Vorgesetzten zutrifft. Die
Figenschaftsbeschreibung ,Reifst durch sein/
ihr Engagement die Untergebenen mit“ wird
von Frauen im Geschlechtervergleich eher
dem mannlichen Vorgesetzten attestiert. Bei
dem Item ,Ist nachtragend® schreiben dies die
mannlichen wie die weiblichen Soldaten eher
dem weiblichen Vorgesetzten zu.

Insgesamt spiegeln die Befragungsergebnisse
bisweilen gangige Stereotype, doch verweisen
diese ersten empirischen Befunde keineswegs
auf gravierende Unterschiede in der Art und
Weise, wie Soldaten und Soldatinnen ihre Vor-
gesetzten- und Fihrungsfunktionen ausgestal-
ten. Der von beiden Geschlechtern beschriebe-
ne Fuhrungsstil lasst sich unterdem Schlagwort
,Partizipation: so weit wie moglich; Fihrung:
wenn notig“ zusammenfassen. Damit dirfte die
steigende Anzahl von Frauen als militarischen
Vorgesetzten in der Bundeswehr nicht zu dem
mancherorts beflrchteten und anderenorts
erhofften tief greifenden Wandel der Bundes-
wehr fihren.

Frauen sind vor allem seit der vollstandigen Off-
nung der Bundeswehrim Jahr2001 in wachsen-
dem Mal%e als Soldatinnen in der Bundeswehr
tatig. Mit dem entsprechenden zeitlichen Vor-
lauf erreichen sie vermehrt militarische Vorge-
setzten- und Fihrungsfunktionen. Die wenigen
bislang vorliegenden empirischen Daten deu-
ten dabei nicht darauf hin, dass weibliche Sol-
daten diese Funktionen fundamental anders
als mannliche Soldaten austben. Allerdings
sind Frauen in diesen militarischen Fihrungs-
positionen immer noch unterreprasentiert. Die
Ursachenanalyse dazu ist in vollem Gang.

Die Bundeswehr ist eine staatliche Institution
und als solche den Buchstaben des Grundge-
setzes verpflichtet. Somit steht sie in der Pflicht,
etwaige Diskriminierungen in ihren Reihen
abzubauen und zu beseitigen. Entsprechend
findet sich im Gegensatz zur Privatwirtschaft,
wo Frauen aktuellen  Zeitungsmeldungen
zufolge durchschnittlich gut ein Flinftel weni-
ger als Manner verdienen, in den Streitkraften
beispielsweise auch keine unterschiedliche
Besoldung qua Geschlecht. In Bezug auf die
Unterreprasentation von Frauen in militari-
schen Vorgesetzten- und Fuhrungspositionen,
vor allem auch in Spitzenpositionen, kdnnte
Chancengerechtigkeit, um die Bezeichnung des
neuen Stabselements im Bundesministerium
der Verteidigung zu verwenden, jedoch etwas
schwerer durchzusetzen sein als im moneta-
ren Bereich der Besoldung. Denn die bereits
erwahnte Studie des Zentrums fur Militarge-
schichte und Sozialwissenschaften der Bundes-
wehr (ZMSBw) hat auch herausgearbeitet, dass
der Anteil der mannlichen Soldaten, die der
Ansicht sind, dass Frauen fir militarische Vor-
gesetztenfunktionen nicht geeignet sind, von
15 Prozent im Jahr 2005 auf Uber 22 Prozent im
Jahr 2011 zugenommen hat.* Man darf mithin
sowohl auf die Ergebnisse der Ursachenanalyse
als auch auf die daraus abgeleiteten Malsnah-
men des Bundesministeriums der Verteidigung
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sehr gespannt sein.

1 Anteile der Frauen berechnet anhand der Daten auf der
Homepage der Bundeswehr. Stand: Ende Februar 2016. Quel-
le: http://www.bundeswehr.de.

2 Unterrichtung durch den Wehrbeauftragten. Jahresbericht
2015 (57. Bericht). Deutscher Bundestag, 18. Wahlperiode,
Drucksache 18/7250 vom 26.01.2016. Berlin, S. 62.

3 Gerhard Kiimmel: Truppenbild ohne Dame? Eine sozialwis-
senschaftliche Begleituntersuchung zum aktuellen Stand der

Integration von Frauen in die Bundeswehr. Gutachten 1/2014.

Potsdam: Zentrum fiir Militirgeschichte und Sozialwissen-
schaften der Bundeswehr (ZMSBw), 2014, S. 40 ff.
4 Ebd., S. 26.

Dr. Gerhard Kiimmel ist
Politologe und promovierte bei
Prof. Dr. Wilfried von Bredow
an der Philipps-Universitdit
Marburg. Im Herbst 1997
wurde er wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Sozialwissen-
schaftlichen Institut der
Bundeswehr (SOW1) in
Strausberg. Nach der Zusam-
menlegung des SOW1I mit dem
Militdrgeschichtlichen
Forschungsamt der Bundeswehr (MGFA) ist er derzeit
Leiter des Projektbereichs ,Wandel von Streitkrdiften” im
Forschungsbereich Militdrsoziologie des Zentrums fiir
Militdrgeschichte und Sozialwissenschaften der Bundes-
wehr (ZMSBw) in Potsdam und verantwortlich fiir das
Projekt ,Frauen in den Streitkrdften”. Zu seinen jiingsten
Verdffentlichungen gehiren, gemeinsam mit Angelika
Dérfler-Dierken (Hrsg.,), ,Am Puls der Bundeswehr.
Militdrsoziologie in Deutschland zwischen Wissenschaft,
Politik, Bundeswehr und Gesellschaft” (Springer, 2016)
und, gemeinsam mit Phil C. Langer (Hrsg), ,Wir sind
Bundeswehr. Wie viel Vielfalt bendtigen/vertragen die
Streitkrdfte?” (Miles, 2015).
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Die Zukunft der Bundeswehr

und ithr Anwalt

Dr. Hans-Peter Bartels im Interview mit Gertrud Maria Vaske

Dr. Hans-Peter Bartels ist
seit 2015 Wehrbeauftragter
des Deutschen Bundesta-
ges. Er studierte Politische
Wissenschaft, Soziologie
und Volkskunde an der
Christian-Albrechts-Uni-
versitit Kiel und wurde
dort 1988 promoviert.

Er trat 1979 in die SPD ein und war

von 1998 bis zur seiner Ernennung zum
Wehrbeauftragten Mitglied des Deutschen
Bundestages - zuletzt als Vorsitzender

des Verteidigungsausschusses. Zudem

ist Dr. Hans-Peter Bartels Mitglied der
SPD-Grundwertekommission.

Die Bedrohungen werden globaler, hybrider
und riicken dadurch niher. Bei der Verbes-
serung der Ausriistung ist man die nichsten
Jahre mit 130 Milliarden Euro dran. Auch die
etwa 1,5 Millionen Soldaten in den 28 EU-Mit-
gliedstaaten diirften im Verteidigungsfall rei-
chen, denn seit dem Russland-Ukraine-Kon-
flikt gehort die Biindnisverteidigung wieder
zum realen Aufgabenspektrum der Bundes-
wehr, Sie sagen es selbst. Wir haben derzeit
noch etwa 177.000 Soldaten - kontinuierlich
gehen die Bewerberzahlen weiter zuriick.
Woran liegt das [hrer Meinung nach?

Die Personalprobleme der Bundeswehr hangen
im Moment vorrangig damit zusammen, dass
es nicht gelingt, den eklatanten Fachkrafte-
mangel etwa bei IT oder im Sanitatsdienst aus-
zugleichen. Zudem wird der stetige Aufgaben-
zuwachs zu einer weiteren Uberdehnung der
ohnehin schon strapazierten Personaldecke
fihren. Aus diesem Grund wird aktuell im Ver-

teidigungsministerium Uberlegt, die Personal-
starke der Bundeswehr zu vergrofsern.

Nun sind Sie iiber ein Jahr im Amt. Der In-
neren Fithrung wird auch im Ausland be-
scheinigt, sie sei ein vorbildliches Konzept.
Trotzdem zeigen die iiber 4000 Soldatenbe-
schwerden (Bericht 2015), dass sich fast 1000,
also rund 24 Prozent davon, mit Fragen der
Menschenfiihrung und der Soldatischen Ord-
nung” beschiftigt haben. Das Weiffbuch wird
derzeit iiberarbeitet — muss etwa auch das
Konzept der Inneren Fithrung Ihrer Meinung
nach iiberarbeitet werden?

Zunachst einmal ware es ein Irrtum anzu-
nehmen, dass hinter der genannten Statis-
tik ausschlieBlich Ereignisse stehen, die den
Kernbereich der Inneren Flhrung betreffen.
Tatsachlich sind in den fast 1000 Fallen dieser
Kategorie auch samtliche Ermittlungen bei
Unféllen von Soldatinnen und Soldaten, Proble-
me beim Dienstzeitausgleich oder Fragen zum
aulseren Erscheinungsbild erfasst. Die Anzahl
der Beschwerden von Soldatinnen und Solda-
ten, die den Kernbereich der Inneren Fuhrung
betreffen, lag im Jahr 2015 bei knapp unter 400.

Das eigentliche Konzept der Inneren Fihrung
ist die Verpflichtung darauf, dass jeder Soldat
selbst einen MaRstab fir Recht und Unrecht,
fir Gut und Bose haben muss. Keine Ideolo-
gie, auch keine Religion kann unser Gewissen
ersetzen. Das ist die Idee des Konzepts der
Inneren Fuhrung - und diese Idee ist zeitlos.
Einer grundlegenden Uberarbeitung bedarf es
also nicht; auch deshalb nicht, weil, wie es in
der entsprechenden zentralen Dienstvorschrift
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gleich auf den ersten Seiten definiert wird, die
Innere Fhrung einer andauernden Notwendig-
keit zur Weiterentwicklung unterworfen ist.

Als ,Anwalt der Soldaten“ — inwiefern helfen
Sie den Soldaten bei diesen Fragen?

Jede Soldatin, jeder Soldat hat das Recht, sich
einzeln und ohne Einhaltung des Dienstweges,
also unmittelbar und direkt, an mich zu wen-
den. Somit decken die Eingaben, die ich tag-
lich erhalte, eine ganze Bandbreite dienstlicher,
personlicher oder sozialer Probleme des solda-
tischen Alltags ab. Das betrifft Fragen der Men-
schenfuhrung, der Personalfiihrung, der Flrsor-
ge oder zunehmend auch der Vereinbarkeit von
Familie und Dienst gleichermal’en. Das Vorbrin-
gen eines Soldaten, aus dem ihm im Ubrigen
keine Nachteile entstehen dirfen, wird dann
gepruft — immer mit Blick auf Verletzungen der
Grundrechte der Soldaten oder VerstoRe gegen
die Grundsatze der Inneren Fihrung. In vielen
Fallen fuhrt dieses Verfahren dazu, dass — wenn
das Vorbringen des Soldaten berechtigt war -
ihm auch geholfen werden kann.

Wir haben eine Kanzlerin und eine Verteidi-
gungsministerin, seit 15 Jahren dienen auch
Frauen bei der Bundeswehr, derzeit mit etwas
mehr als zehn Prozent, trotzdem: Nachweis-
lich geht die Frauenakzeptanz in der Bundes-
wehr zuriick. Woran liegt das? Mehr Akzep-
tanz der Frauen, Familienfreundlichkeit und
Vereinbarkeit mit dem Beruf - inwiefern ver-
langt es hier mehr Unterstiitzung? Wie konn-
te die aussehen?

Eine im Januar 2014 veroffentlichte Studie mit
dem Titel ,Truppenbild ohne Dame?“ stellte
eine ,Eintribung des Integrationsklimas® fest
und folgerte, dass die Eingliederung der Frauen
in die Streitkrafte noch grofRer Anstrengungen
bedarf. Besonders bemerkenswert ist, dass
bei dieser Befragung ein Drittel der Soldaten
die Auffassung vertrat, die Bundeswehr verliere
durch Frauen an Kampfkraft.

Diesem Vorurteil,und nichtsanderesistes, muss
entschieden begegnet werden. Insbesondere
teile ich nicht den Vorbehalt, eine vermeintlich
mangelnde korperliche Leistungsfahigkeit von
Frauen flhre zum Verlust der Kampfkraft der
Armee und kénne im Einsatz todliche Folgen
haben. Im militérischen Dienst ist nicht allein
physische Starke ausschlaggebend, sondern
auch die psychische Verfassung, Fihrungsstar-
ke und nicht zuletzt technische Fahigkeiten.

Seit der vollstandigen Offnung der Streitkraf-
te fUr Frauen hat sich in Sachen Gleichstellung
zwar einiges getan, aber in vielen Bereichen
sind Frauen nach wie vor unterreprasentiert
- vor allem in den Kampftruppen und in Fih-
rungspositionen. Um dies zu andern, gibt es
nicht ein mogliches Rezept, sondern es muss in
alle Richtungen gedacht werden. Die Vereinbar-
keitvon Familie und Dienst ist ein wichtiger Bau-
stein, um die Bundeswehr flr Frauen attraktiver
zu machen. Ebenso missen den Frauen in der
Truppe aber auch die gleichen Karrieremoglich-
keiten offen stehen wie den Mannern.

Hier sind von der Fihrung inzwischen wichti-
ge Initiativen ergriffen worden. Aber wir sind
noch lange nicht am Ziel. Kinftig werden wir
verstarkt auch unser Augenmerk darauf rich-
ten mussen, warum so wenige Frauen einen
Antrag auf Ubernahme in das Dienstverhaltnis
einer Berufssoldatin stellen, obwohl die Voraus-
setzungen dafir vorliegen. Die mangelnde Ver-
einbarkeit von Familie und Dienst ist hier sicher
mit ausschlaggebend, aber oft auch noch der
Umgangston.

Im vorletzten Arbeitsbericht hief} es bereits:
Die Bundeswehr kann ein attraktiver Arbeit-
geber fiir Soldatinnen aller Dienstgrade sein,
wenn Chancengleichheit gelebt wird. Ist sie es
nun? Was fehlt dem System?

Das Verteidigungsministerium hat hier wichtige
Veranderungen angeschoben. Dazu gehoren -
um nur einige zu nennen - systematische Unter-
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suchungen zu Beurteilungen und potenziellen
Karrierehindernissen fur Frauen in allen Lauf-
bahn- bzw. Statusgruppen ebenso wie Zielver-
einbarungen zur Identifizierung von weiblichen
Sanitatsoffizieren in  Oberarztfunktion und
deren gezielte Verwendung und Weiterbildung
mit der Perspektive, konkurrenzféhige Kandida-
tinnen fur klinische Abteilungsleitungen auszu-
bilden. Dies sind wichtige Ansatze und es ist der
richtige Weg, aber das Ziel ist noch lange nicht
erreicht.

Die Attraktivitit von Diensten und die Ver-
einbarkeit von Familie und Dienst soll seit
langem verbessert werden. Fehlt es an dem
richtigen Fiihrungspersonal, das dieses auch
will und férdert?

Ein Teil der mit der Attraktivitatsagenda ein-
geleiteten Malinahmen dient einer besseren
Vereinbarkeit von Familien- bzw. Privatleben
und Dienst. Diese Thematik ist fir die Solda-
tinnen und Soldaten nach wie vor von beson-
derer Bedeutung, vor allem hinsichtlich der
Probleme, die mit einer heimatfernen Verwen-
dung einhergehen, Stichwort Pendlerarmee.
Wir sollten dahin kommen, dass sich die Karri-
ereplanung einschlieRlich Ausbildung und Lehr-
gangen und die damit verbundenen Komman-
dierungen und Versetzungen mehrals bisher an
den Bedurfnissen der betroffenen Menschen in
ihren jeweiligen Lebensphasen orientieren. Hier
sind eine bessere Kommunikation sowie mehr
Transparenz und Planungssicherheit gefordert.

Klare Regelungen - Beispiel: 41-Stunden-Wo-
che - halten Sie die eher, was Arbeitgebereffi-
zienz und Arbeitnehmerzufriedenheit angeht,
fiir forderlich oder fiir nicht forderlich?

Die zum 1. Januar 2016 in Kraft getretene Sol-
datenarbeitszeitverordnung stellt einen Kultur-
wandel fir die Bundeswehr im Umgang mit der
Arbeitszeit dar. Denn sie begrenzt fir die Sol-
datinnen und Soldaten im Grundbetrieb erst-
mals die regelmalige Wochenarbeitszeit auf 41

Stunden. Allerdings mussen viele Soldaten in
Kauf nehmen, dass sich zukunftig durch weni-
ger Uberstunden der finanzielle Ausgleich fir
bisher mehr geleisteten Dienst, unter anderem
aufgrund wegfallender Wachdienste, deutlich
reduzieren wird. Es knirscht noch an allen Ecken
und Enden. Ob und wann das Ziel des neuen
Arbeitszeitmodells vollumfanglich und fur die
Soldaten zufriedenstellend erreicht ist, wird die
Praxis zeigen. Im Moment ringen wir noch mit
vielen Unsicherheiten, begriindet auch in Infor-
mationsdefiziten. Die Arbeitszeitbegrenzung
wird Ubrigens zwangslaufig zu einem Mehrbe-
darf an Personal fuhren. Das muss der Bundes-
wehr dann auch zur Verflgung stehen!

Die Zunahme von PTBS-Fillen, Mehrbelas-
tung durch Auslandseinsitze, aber auch zur
Regelung der Fliichtlingssituation — was raten
Sie Soldaten als Anwalt in Sachen Work-Li-
fe-Balance? Womit miissen Soldaten einfach
rechnen?

Nie zuvor sah sich die Bundeswehr einer derarti-
gen Fulle unterschiedlichster Aufgaben und Ein-
satze gegenlber. Um diese Herausforderungen
zu bewaltigen, braucht die Truppe motivierte
und belastbare Soldatinnen und Soldaten. Die
Grenze ist dort erreicht, wo eine permanente
dienstliche Uberlastung vorliegt. Dies gilt ins-
besondere fir die sogenannten Mangelver-
wendungen. Der Fachkraftemangel betrifft vor
allem die Laufbahnen der Feldwebel des all-
gemeinen Fachdienstes und der Fachunteroffi-
ziere in technischen, informationstechnischen
sowie sanitatsdienstlichen Verwendungen.

Erschopfungszustande und Burn-outs bei den
besonders belasteten Soldaten sind inzwi-
schen bedenkliche Signale. Deshalb missen
wir die Frage stellen, ob die derzeitige Personal-
starke angesichts des erweiterten Aufgaben-
spektrums der Bundeswehr noch angemessen
ist. Die Uberlegungen der Verteidigungsminis-
terin, das Personalkonzept jetzt zu Uberprifen,
halte ich flr sinnvoll. Vor dem Hintergrund des
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militérischen Auftrags wird das Einschwingen
auf eine Work-Life-Balance fur die Bundeswehr
allerdings wohl auch kiinftig eine grofte Heraus-
forderung bleiben.

Die Bundeswehr ist an vielen Verbesserungen
dran; was hat sich im letzten Jahr stark ver-
bessert fiir die Soldaten, und was muss kiinf-
tig mit erster Prioritit dringend hierzulande
fiir die Soldaten seitens der Politik verbessert
werden, noch 2016?

Wie gesagt, im Bereich der Vereinbarkeit von
Dienst und Familien- bzw. Privatleben hat es in
den vergangenen Jahren einige gute Entschei-
dungen gegeben: Erweiterung der Moglichkei-
ten des Teilzeitarbeitens, langere Stehzeiten
und weniger Versetzungen sind Schritte in die
richtige Richtung.

Auch im Bereich der Betreuungskommunika-
tion sind weitere Fortschritte erzielt worden.
Beim Umgang mit PTBS ist ebenfalls einiges
besser geworden. So wird das Thema Einsatz-
schadigung heute in der Offentlichkeit stérker
wahrgenommen. Dadurch haben Stigmatisie-
rung und Berlhrungsangste abgenommen.
Hinzu kommen Verbesserungen bei der Frih-
erkennung, Stichwort  Screening-Verfahren.
Schlieflich ist die Bundelung der Zustandig-
keiten flr Wehrdienstbeschadigungsverfahren
im Bundesamt fur das Personalmanagement
der Bundeswehr ein Erfolg: Sozialmedizinische
Begutachtung und die Entscheidung der Wehr-
dienstbeschadigungsverfahren liegen nun in
einer Behorde. Jetzt mussen die Verfahren aber
auch endlich schneller werden.

Zur Attraktivitat der Streitkrafte gehort natirlich
die Vollausstattung der Bundeswehr. Wenn man
seinen Beruf nicht ausiiben kann, weil das Gerat,
an dem man ausbilden und Uben soll, fehlt, ist
der Beruf nicht attraktiv. Dariber hinaus geht es
hierbei auch um Gesundheit und Leben. Denn
wenn zu Hause das Geréat fir Ausbildung und
Ubung nicht vorhanden ist, kann das im Einsatz

gefahrliche Folgen haben. Mit der Verbesserung
der Ausstattung muss jetzt begonnen werden.
Verbessern muss sich dringend auch die perso-
nelle Ausstattung der Bundeswehr. 185.000 Sol-
datinnen und Soldaten reichen nicht aus, zumal
es aktuell sogar nur 177.000 sind. Die Uberlastung
einzelner besonders nachgefragter Bereiche bei
der Luftwaffe, beim Sanitatsdienst oder bei der
Marine ist nicht mehr hinnehmbar, schadet der
Motivation der Soldatinnen und Soldaten und
schrankt die deutschen sicherheitspolitischen
Optionen unnaotig ein.

Und wie bereits angesprochen macht mir auch
die neue Soldatenarbeitszeitverordnung noch
Sorgen. Wenn sie zum Erfolg geftihrt werden soll,
erfordert dies eine schnelle Reaktion auf erkann-
te Probleme. Die Soldatinnen und Soldaten brau-
chen Rechtssicherheit, Handlungssicherheit und
lebenspraktische Losungen, die in ihrem Bereich
auch funktionieren.
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Nachwuchsgewinnung bei der Marine

Thomas von Buttlar im Interview mit Gertrud Maria Vaske

Kapitin zur See Thomas
von Buttlar ist seit 2013
Unterabteilungsleiter
Personal im Marinekom-
mando in Rostock. Er
trat im Juli 1977 in die
Marine ein. Nach der
Offiziersausbildung und
dem Studium der Luft-
und Raumfahrttechnik an der Universitit
der Bundeswehr Miinchen fand er seine
militdrische Heimat bei der Schnellboot-
waffe, wo er die Fiihrungsverwendungen
als Kommandant des Schnellbootes ,,S50
Panther, Stellvertretender Kommandeur
des 7. Schnellbootgeschwaders und Kom-
mandeur des 2. Schnellbootgeschwaders
durchlief. Nach der Admiralstabsausbil-
dung war er in wechselnden Verwendun-
gen im Bereich Personal sowie Fiihrung/
Einsatz. Seine letzte Verwendung war als
Referatsleiter Neuausrichtung im Bundes-
ministerium der Verteidigung.

Herr von Buttlar, die Marine und Nachwuchs-
gewinnung. Wie sieht derzeit die personelle Si-
tuation in der Marine aus?

Im GroRRen und Ganzen sieht sie nicht schlecht
aus in der Marine. Allerdings haben wir in den
technischen Bereichen ganz, ganz grofbe Sorgen.
Da sind insbesondere die Elektroniker, die Elek-
triker und die ITler, wo wir derzeit einfach eine
ungenugende Bewerberlage haben.

Die Bewerberzahlen gehen zuriick. Woran
liegt das? Was glauben Sie?

Die Marine ist etwas Besonderes, was die Nach-
wuchsgewinnung angeht. Die Marine ist nur an
der Kuste disloziert. Uns fehlen die Kasernento-
re im suddeutschen Raum, dort, wo viele jun-
ge Menschen sind, die sich dann fir die Marine

interessieren konnen. Die Marine ist gar nicht in
deren Vorstellungswelt und das macht es beson-
ders schwierig fir die Marine in der Nachwuchs-
gewinnung,.

Warum ist denn eigentlich die Marine stirker
betroffen als zum Beispiel die Luftwaffe oder
das Heer?

Ja, eigentlich ist es dieser Grund: Die jungen Leu-
te heutzutage, die gucken natlrlich genau hin,
was ihnen geboten wird, aber sie mdchten zum
grofden Teil sehr dicht an zu Hause arbeiten und
die Marineisteben nichtim stiddeutschen Raum,
sondern an der Kiste. Und das macht es schwie-
rig. Wir stellen aber fest, dass, wenn wir die Leute
fir die Marine interessieren konnen und sie an
die Kiste bringen und sie einen Tag bei uns ver-
bringen, dass dann gut die Halfte dieser jungen
Leute tatsachlich eine Bewerbung schreibt.

Was bietet die Marine jungen Leuten ganz kon-
kret? Was ist besonders attraktiv?

Die Marine ist eine einzigartige Welt. Wie Sie
wissen, sind 70 Prozent der Erde durch Wasser
bedeckt und einfach diese Dimension zu erleben
in allen ihren Facetten ist eigentlich das, was die
Marine wirklich ausmacht. Das ist nicht nur die
einzigartige Natur und die Wettererscheinungen.
Es ist insbesondere die Kameradschaft an Bord
eines Schiffes, die man dort erlebt, dieses enge
Zusammenarbeiten, das enge Zusammenleben,
was sehr herausfordernd ist, aber eben auch
etwas ganz, ganz Besonderes ist.

Jetzt ist die Belastung auch recht hoch. Wel-
che Belastungen konnte man minimieren?

Die Leute, die zu uns kommen, wissen, dass
die Seefahrt sehr anstrengend ist, dass sie
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sehr fordernd ist. Es ist gar nicht mal so sehr
die Dauer der Belastung, die kritisiert wird,
sondern die Unplanbarkeit. Das heifst: Immer
kurzfristig kommen Plananderungen, das Aus-
laufen wird vorgezogen oder das Einlaufen in
den Heimathafen wird wieder hinausgezogert,
weil noch ein Auftrag dazukommt. Das ist es,
was die Leute wirklich stort und wo wir mer-
ken, dass wir hier etwas aufarbeiten mussen.

Also Planbarkeit — daran konnte man arbei-
ten, sagen Sie. Traumjob Marinesoldat - ist es
ein Traumjob?

Alsoich bin jetzt fast vierzig Jahre bei der Mari-
ne und ich habe mich noch keinen Tag gelang-
weilt. Kommt natlrlich darauf an, was man
unter Traumjob versteht. Aber es ist ein Beruf,
der ungeheuer abwechslungsreich ist, der sehr
fordernd ist, aber der auch sehr befriedigend
ist. Insofern kann ich das mit Ja beantworten.

Was sollte ein Bewerber unbedingt mitbrin-
gen?

Der Wille zur Teamarbeit ist ganz, ganz wich-
tig. An Bord geht nichts alleine. Jeder ist von
jedem abhangig, der Kommandant ist genau-
sovom jlingsten Matrosen abhangig wie umge-
kehrt, jeder hat mehrere Funktionen an Bord.
Der Teamgeist, die Kameradschaft, fir den
anderen einstehen, das sind die wichtigsten
Voraussetzungen, die man mitbringen muss
an Bord. Und man muss sich natirlich auch
durchbeilsen kénnen, wenn es besonders lan-
ge dauert, bei schwerer See, wenn die Aufgabe
schwer ist. Und da gibt es ja durchaus einige
Einsatze, die nicht ganz so einfach sind. Eine
gute Portion Mut und Durchhaltewillen geho-
ren auf alle Falle dazu.

Was sind das fiir Einsidtze, die eben nicht so
einfach sind?

Ich komme noch mal zuriick auf die Dimen-
sion See und diese 70 Prozent der Erdkugel.

Eigentlich ist die See ja die Lebensader der
Wirtschaft. 90 Prozent unserer Giter, die wir
nach Deutschland einflihren, kommen Uber
den Seeweg und alles Gute, das Uber diesen
Seeweg fuhrt, fihrt natirlich auf der Schat-
tenseite auch zu anderen Erscheinungsfor-
men. Das ist sicherlich die Piraterie, die unsere
Soldaten am Horn von Afrika erleben, aber das
sind genauso auch die Fluchtlinge, jetzt ganz
aktuell, im stdlichen Mittelmeer beziehungs-
weise in der Agéis. Das sind schon Szenari-
en, die sehr berthren und die auch manches
abverlangen von unseren Soldaten, die diese
Sachen bewaltigen mussen.

Funktioniert es denn iiberhaupt in diesem
Beruf, Familie und Dienst miteinander zu
vereinbaren?

Hier muss man ganz ehrlich sein. Seefahrt
und Familie sind eigentlich nicht vereinbar.
Das schlieldt sich aus. Das ist bei der Bundes-
wehr so, das ist auch bei der zivilen Seefahrt
so. Aber wichtig ist eben die Balance zwischen
Dienst und Familie. Das heilst: Gibt es eben
auch Zeiten, in denen ich mich dann auch
mehr um die Familie kimmern konnte? Gera-
de der Wechsel zwischen Seedienst und Land-
dienst oder im Hafen - hier ist es wichtig, ein
vernunftiges Verhaltnis zu haben. Und auch
der Wechsel zwischen einer Bordverwendung
und einer Landverwendung. Hier spielt eben
wieder die Planbarkeit eine ganz, ganz grofe
Rolle. Das heilt: Komme ich verlasslich nach
Hause, wenn die Schulferien beginnen? Bin
ich Weihnachten zu Hause? Bin ich wann auch
immer zu Hause, bei Geburtstagen, bei beson-
deren Familientagen? Das ist sehr, sehr wich-
tig. Und umgekehrt kann die Familie sich dar-
auf einrichten, wenn man im Voraus weif}, dass
man zu einem bestimmten Zeitpunkt nicht zu
Hause ist. Das ist nicht schon, aber man kann
sich darauf einrichten. Und man weil}, dass
man danach eben planmalig wieder zu Hause
ist.
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Verbesserung Arbeitszeitmodell — was ist gut
am Mehrbesatzungskonzept und was weniger?

Das Mehrbesatzungskonzept setzen wir ja
gerade um. Die neuen Waffensysteme, die wir
bekommen - die Fregatten der Klasse F 125,
die gerade die erste Probefahrt hatten - wer-
den als erstes dieses Mehrbesatzungskon-
zept vollstandig umsetzen. Wir werden fir vier
Schiffe acht Besatzungen haben. Das bedeu-
tet, wir konnen das Schiff im Einsatzgebiet
belassen und die Besatzungen fliegen dann
ins Einsatzgebiet und wechseln dort vor Ort.
Das fuhrt auf alle Falle zu mehr Planbarkeit,
denn unabhangig von dem, was im Einsatzge-
biet passiert, oder vom Einsatzort kdnnen wir
die Besatzung wechseln, zu einem festgeleg-
ten Zeitpunkt, der auch eingehalten werden
kann. Und wir hoffen, dass wir auch insgesamt
die Belastung fir die Besatzung - also die See-
fahrtstage - dadurch reduzieren kénnen. Das
ist aber noch ein bisschen Zukunftsmusik. Was
wir derzeit schon machen, ist, auf den Minen-
abwehrfahrzeugen, auf den Schnellbooten
und auf den U-Booten die Besatzungen zu
wechseln. Und das kommt eigentlich gut bei
den Besatzungen an, denn wir sparen sehr viel
Zeit, wir brauchen nicht die Transitzeit in See
und die Planbarkeit verbessert sich deutlich.

Wie sehen junge Marinesoldaten die Innere
Fihrung?

Unsere jungen Soldaten sehen die Innere
Flhrung eigentlich nur so gut, wie ihre Vorge-
setzten das vorleben. Man kann natdrlich die
Innere Fihrung und ihre Prinzipien im Horsaal
lernen, aberim Wesentlichen kommt es darauf
an, dass es vorgelebt und gelebt wird. Das ist
ganz, ganz wichtig. Also kommt es hier insbe-
sondere auf die Vorgesetzten an.

Innere Fiihrung und die gegenwirtigen He-
rausforderungen - wird sie derzeit mehr ge-
lebt denn je? Heifdst: Wird sie auch mehr ge-
braucht denn je?

Ich denke, schon. Sie wird gelebt wie eh und
je, sie wird aber immer mehr gebraucht. Denn
durchdieverschiedenen Auftrage, diewir haben,
mit der gesamten Bandbreite von Kampfeinsat-
zen bis zu humanitaren Einsatzen, braucht man
im Grunde genommen das gesamte Ristzeug
der Inneren Fuhrung. Und sie muss entspre-
chend angewendet werden. Dabei kommt es
nicht darauf an, dass ein Teil besonders wichtig
ist, sondern das Gesamtkonzept ist es ja, was
Innere Fuhrung ausmacht und was angewendet
werden muss.

Die Bezeichnung Innere Fithrung klingt gut.
Was, glauben Sie, ist davon besonders brauch-
bar fiir die Streitkrifte der Marine?

Also die Innere Fuhrung ist eigentlich zeitlos in
zweifacher Hinsicht. Zeitlos, das heilt, sie ist
unabhangig von der Wehrform, also der Wehr-
pflichtarmee oder der Freiwilligenarmee bzw.
der Berufsarmee und auch von den Auftragen,
die wir haben. Insofern ist die gesamte Innere
FUhrung in allen ihren Teilen auch fur die Mari-
ne wichtig. Es gibt keinen besonderen Schwer-
punktin irgendeiner Art und Weise, sondern die
ganze Palette ist wichtig und muss angewendet
werden. Zeitlos heil’t aber auch, dass Vorge-
setzte immer Zeit fir ihre Untergebenen haben
sollen. Mit einer neuen Arbeitszeitregelung flr
Soldaten, die auch flr Vorgesetzte gilt, missen
wir aufpassen, dass die Anwendung der Inneren
Fihrung nicht Opfer einer Stechuhr wird.

Herausforderungen wie Fliichtlingsbewegun-
gen oder das Einhalten der Ruhezeit — inwie-
fern hilft die Innere Fiihrung besonders den
Soldaten der Marine?

Hier hilft sie ganz besonders. Denn die Inne-
re Fhrung gibt ja den ethischen Rahmen, die
moralischen Werte vor. Sie hilft einem Soldaten
in jeder Situation zu entscheiden, was ihm jetzt
ganz besonders wichtig ist. Fir den Seemann
ist ganz klar, wenn jemand in Seenot ist, gibt
es keine Frage, dass man dort hilft und retten
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muss. Das ist vollig losgelost von einer eige-
nen geregelten Arbeitszeit oder vielleicht der
Meinung, man brauchte jetzt mal ein bisschen
Ruhe. Hier steht das Menschenleben im Vorder-
grund und deswegen ist hier die Innere Fihrung
ein sehr, sehr wichtiger Ratgeber und naturlich
auch ein innerer Halt.

Thomas von Buttlar, Kapitin zur See, ich dan-
ke Ihnen fiir das Gesprich!
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Soldatenleben — womit miissen der
Soldat und seine Angehorigen rechnen?

Dr. Peter Wendl im Interview mit Gertrud Maria Vaske

Dr. Peter Wendl ist
Diplom-Theologe sowie
Einzel-, Paar- und Fami-
lientherapeut. Als Wissen-
schaftlicher Projektleiter
am Zentralinstitut fiir Ehe
und Familie der Katho-
lischen Universitdt Eich-
statt-Ingolstadt erforscht
er seit 16 Jahren die Auswirkungen von
Fernbeziehungen, Auslandseinsitzen und
Umeziigen auf Partnerschaft und Familie.
Er fiihrte unter der Leitung der Katholi-
schen Militdrseelsorge iiber 250 mehrti-
gige Veranstaltungen mit mehr als 3000
Familien durch. Dabei handelt es sich
meist um Einsatzvor- und -nachberei-
tungsseminare zusammen mit Angehori-
gen. Im Rahmen der Kooperation des ZFG
mit dem KMBA erschienen von ihm unter
anderen: ,,Gelingende Fern-Beziehung.
Entfernt zusammen wachsen® (°2015),
»Soldat im Einsatz — Partnerschaft im
Einsatz. Praxis und Arbeitsbuch fiir Paare
und Familien in Auslandseinsatz und
Wochenendbeziehungen (*2014) und
»Zusammen schaffen wir das! Informa-
tionen und Hilfen fiir Eltern, Kitas und
Schulen rund um Auslandseinsatz und
Wochenendbeziehung® (2016).

Welche iiblichen Belastungen gibt es fiir die
Soldatin bzw. den Soldaten im Auslandsein-
satz?

Unsere Arbeiten belegen: Soldatenfamilien
haben besondere Angste durchzustehen. Zu
den sozialen Angsten gehort insbesondere die
lange Abwesenheit von daheim. Die Herausfor-
derungen einer Fernbeziehung sind hier zuerst
zu nennen. Die Entfernung von den Lieben und

Freunden zu Hause. Insbesondere auch die lan-
ge Entfernung von Kindern ist schwierig. Auch
das Vermissen der gewohnten Umgebung und
dervertrauten Umstande. Hinzu kommtdie Mul-
timobilitat der Soldatinnen und Soldaten. Denn
mit der Rickkehr ist der Einsatz nicht automa-
tisch beendet. Die Faustregel besagt, dass fir
das Familiensystem eine etwa gleich lange Zeit
vonnoten ist, bis sich die Familieneinheiten wie-
der eingespielt haben werden, wie die Trennung
selbst gedauert hat. Die zweite Ebene der Her-
ausforderungen sind physische Bedrohungen:
Dazu gehoren Szenarien leiblicher Geféahrdung
(Angst vor Verwundung, Tod etc.). Eine dritte
Ebene beschreibt Angste, die rund um die Pha-
nomene von seelischer (psychischer) Gefahr-
dung kreisen. Damit sind mogliche Erfahrungen
gemeint, die nicht ohne Weiteres verarbeitet
werden konnen und eine langere Belastung fur
die Psyche bedeuten konnten.

Der Umgang mit Tod im Auslandseinsatz ist
in Deutschland unter Soldaten nicht der Re-
gelfall. Trotzdem nehmen gewisse Themen
an Brisanz zu wie etwa die Anzahl deutscher
Soldaten mit posttraumatischem Syndrom,
kurz PTBS. Womit muss ein Soldat oder eine
Soldatin im Auslandseinsatz Ihrer Meinung
nach fest rechnen bzw. worauf wird er oder
sie (ohnehin) vorbereitet?

Die Forschung rund um die psychische Belast-
barkeit, seelische Fitness, Resilienz oder Salu-
togenese versucht zu klaren, wann und wie
Menschen mit besonderen Belastungen pro-
phylaktisch vorbereitet werden kénnen - und
wie sie im konkreten Ernstfall ideal begleitet
werden konnen. Wir stehen hier trotz groRer
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Fortschritte noch immer in den Kinderschuhen
im Klaren der wissenschaftlichen Bedingungen.
Fakt ist, dass tausende von Soldaten und Sol-
datinnen mit extremen Grenzsituationen kon-
frontiert waren, die mit gewohnlichen Coping-
Strategien nicht ohne Weiteres im Alltag daheim
zu integrieren sind. Ich nenne als Beispiel nur
die Kampfeinsatze in Afghanistan und als eine
ganzlich andere Herausforderung Kameraden
und Kameradinnen der Marine, die gegenwar-
tig, jeden Tag aufs Neue, auf den Kriegsschiffen
mit unendlichem menschlichen Leid und Tod,
im Kontext flichtender Menschen, im Mittel-
meer konfrontiert sind. Sich auf solche Belas-
tungen vorzubereiten ist sehr schwer - und
dennoch unerlasslich wichtig. Das Mindeste
ist, dass mogliche Szenarien angedacht und
vorbereitet werden und dass besondere Bilder
und Erlebnisse gemeinsam besprochen wer-
den. Letztlich aber wird der Einzelfall immer
dann unberechenbar, wenn das Szenario mit
konkretem menschlichen Schicksal verbunden
auftritt. Hier kommt der Inneren Flhrung, der
Militarseelsorge, dem ganzen psychosozialen
Netzwerk, der Familienbetreuung und allen
Gremien, die an der Vor- und Nachbereitung
von Soldaten und Soldatinnen mit ihrem sozi-
alen Umfeld beteiligt sind, eine zentrale Schlis-
selposition zu.

Um auf Ihre Fragestellung konkreter zurlick-
zukommen: Vorbereitet wird der Soldat/die
Soldatin insbesondere, wen wirde es Uberra-
schen, auf die ,soldatischen Herausforderun-
gen®. Alle psychosozialen Herausforderungen
fur Partnerschaft, Erziehung, Gesundheit etc.
mussen aber auch unmittelbar dazugehdren.
Hier gibt es sicherlich noch groRen Handlungs-
bedarf, auch wenn schon groRRe Fortschritte
gemacht wurden. Vor und nach dem Auslands-
einsatz braucht es Raum und Zeit fir die Verar-
beitung mit der Truppe, mit den Angehdrigen,
vor allem aber auch Eigenzeit mit sich selbst.
Wie bei jedem Beruf in einer greedy institution,
die den ganzen Menschen fordert (ich mochte
den Vergleich mit Polizisten, mit Feuerwehrleu-

ten, mit Rettungsdiensten oder Arzten wagen),
kann nicht jedes Erlebnis vorbereitet werden.
Aber jedes Erlebnis kann nachbereitet werden.
Das muss ein zentraler Maldstab sein, wenn uns
die Menschen wertvoll sind, die uns anvertraut
sind.

PTBS bedeutet, dass die seelische Belastungs-
storung auch erst nach Jahren auftreten kann.
Dann mussen die Betroffenen sofort ernst
genommen werden. Dann mussen sie unbu-
rokratisch und schnell Kompetenzzentren und
Anlaufstellen kennen - und nicht erst suchen
mussen.

Was sind die groften Herausforderungen fiir
die Familie, wenn ein Soldat/eine Soldatin in
den Auslandseinsatz geht - vor, wihrend und
nach dem Einsatz?

Die Herausforderungen sind sehr unterschied-
lich. Die Belastungen fir einen Single konnen
ganz anders gelagert sein als bei einer jungen
Familie oder fUr reife Paare, die vor der Pensio-
nierung stehen. Kinder erleben die Entbehrung
des Vaters oder der Mutter ganz individuell und
viel emotionaler als die alteren Angehorigen,
die manches rational einordnen konnen. Man-
che kleineren Kinder fragen sich beispielsweise,
ob sie ,,schuld” seien, dass Papa oder Mama so
lange weg ist. Andere haben Uberhaupt noch
keine ausgepragte Zeitvorstellung, um sich
darUber klar zu werden, wie lange der Elternteil
weg sein wird. Hier braucht es altersadaquate
Vorbereitung.

Neben der konkreten Entbehrung des Partners/
der Partnerin rund um die Einsatze kommen
sicherlich die Angste, aber eben auch die stres-
sige Vorbereitungszeit dabei zum Tragen. Daru-
ber hinaus wirken sich die Nachwirkungen aus,
bis die Erfahrungen weitgehend verarbeitet
sind. Wenn Sie so wollen, missen die Familien
zuerst — mehr oder weniger muhevoll - lernen,
ohne den Abwesenden den Alltag zu gestalten.
Nach der Rickkehr mussen alle Beteiligten ler-
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nen, den Rickkehrern wieder einen neuen Platz
einzuraumen. Kaum ein Paar, kaum eine Fami-
lie kann nach dem Einsatz einfach da weiter-
machen, wo und wie sie vor dem Einsatz wirkte.
Das ist normal. Aber es ist auch eine elementa-
re Chance der Verlebendigung flr jede Bezie-
hung. Vielleicht muss man sich dafir aber ein
wenig von sozialromantischen Vorstellungen
der Selbstverstandlichkeit im Alltag und in der
Liebe verabschieden.

Was kann die Familie tun?

Meine Schlagworte lauten hier: nicht verscho-
nen, offen Angste und Bedurfnisse, Erwartun-
gen und Schwierigkeiten austauschen. Sich der
Verbundenheit versichern und: reden, reden,
reden. Kinderangste ernst nehmen und ehrlich
beantworten. Ubrigens auch die unangeneh-
men Fragen nach moglichen Gefahren konnen
altersgemal’ ehrlich beantwortet werden, ohne
Panik zu schiren. Wenn klargemacht wird, dass
es Gefahren gibt, der Papa oder die Mama aber
sehr gut vorbereitet sind.

Die Frauenquote bei der Bundeswehr liegt ge-
rade mal bei knapp iiber zehn Prozent. Wie ist
Ihre Erfahrung mit weiblichen Soldaten — ge-
hen sie anders mit den Herausforderungen um
und inwiefern?

Zunachst darf ich ganz personlich sagen, dass
ich weibliche Soldaten in meinen fiinfzehn Jah-
ren, in denen ich in diesem Bereich arbeite,
als definitiv grolte Bereicherung erlebt habe.
Die Herausforderungen als Soldatin sind sehr
ahnlich. Ein Unterschied liegt allerdings dar-
in, dass beispielsweise aufgrund der Abwe-
senheiten (Mobilitatsanforderungen wie z. B.
der Auslandseinsatz) ein schlechtes Gewis-
sen gegenuber Kindern und der Familie unter
Umstanden eine grolRere Rolle spielt als bei
mannlichen Kameraden. Insbesondere wenn
Kinder noch sehr jung sind, wird das greifbar.
Die konkrete Vereinbarkeit von Familie und
Dienst ist fir Frauen mit Kindern meist kompli-

zierter und noch emotionaler. Ansonsten grei-
fen analoge Mechanismen und Bedingungen,
unabhangig vom Geschlecht.

Trennungen in Soldatenbeziehungen sind
keine Seltenheit. Was konnen diese Paare im
Vorfeld fiir die Partnerschaft tun?

Letztlich scheitern auch Soldatenbeziehungen
an der nicht gelingenden Kommunikation zwi-
schen den Partnern. Entscheidend ist hier vor
allen Dingen, immer wieder das sogenannte
Partnerwissen abzuklaren. Damit ist gemeint,
dass sich Erwartungen und Angste Uber den
gemeinsamen Lebenslauf naturgemaly veran-
dern. Auch Sinnfragen verandern sich im Lauf
des Lebens. Diese anderen Voraussetzungen
zu klaren und entsprechende Weichen fur die
Beziehungsplanung zu stellen, wird mit ent-
scheidend daflir sein, ob beide Partner und
Kinder das Geflhl haben, dass sie in Entschei-
dungen eingebunden sind. Soldatenfamilien
mussen vielleicht noch mehr als andere Fami-
lien und Paare immer wieder neu gemeinsam
Perspektiven Uberdenken und neu entwickeln.
Eine lebenslange Sicherheit und Entschieden-
heit gibt es dabei nicht. Menschliche Erwartun-
gen und Abneigungen verandern sich in diesem
beruflichen Kontext.

Die Bedingungen des Soldatenberufs erfordern
eine spezielle Wachheit fireinander. Hier gilt es
fir den Dienstherrn und alle fir- und seelsorge-
rischen Gremien und Institutionen, fir Unter-
stitzung zu sorgen. Auch in diesem Bereich gilt:
Ein Selbstlaufer ist es nicht. Aber eine grofte
Chance auflebenslang erflillende Partnerschaft
gibt es allemal!

Die Bundeswehr hat Rekrutierungsproble-
me. Weniger als 10.000 von 12.500 Stellen des
freiwilligen Wehrdienstes konnten im letz-
ten Jahr besetzt werden. Dazu tragen unter
anderem die schwere Vereinbarkeit von Bun-
deswehrkarriere und Familie bei. Was kann
Ihrer Meinung nach die Bundeswehr diesbe-
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ziiglich verbessern? Was sollte einem Bewer-
ber klar sein?

Sicherlich sind die Bedingungen besonders.
Per se familienfreundlich ist der Soldatenbe-
ruf nicht wirklich. Das wissen alle Betroffenen
selbst. Dennoch erlebe ich taglich erfillte und
gluckliche Soldatenfamilien. Und es kann fest-
gehalten werden, dass die Rahmenbedingun-
gen in den vergangen zwanzig Jahren um ein
Vielfaches verbessert wurden in den zentralen
Fragen. Zugleich bleiben selbstredend grole
Baustellen diesbeziglich offen. Und doch wird
letztlich immer eine entscheidende Perspekti-
ve daflr verantwortlich daflr sein, ob der ein-
zelne Soldat/die einzelne Soldatin seine/ihre
ganz personliche Situation als familienfreund-
lich empfindet: Das sind die Moglichkeiten, die
entscheidenden Einschnitte und Ubergange
des (Familien-)Lebens dynamisch mitgestalten
zu konnen. Dass der Soldatenberuf hier natir-
liche und klare Grenzen setzt, ist selbstredend
klar. Aber eine solche Mitgestaltungsmaoglich-
keit ist definitiv keine Utopie. Ich erlebe den
uberwiegenden Teil der Soldatinnen und Solda-
ten als hoch motivierte Menschen, die sich der
Gefahren und Belastungen bewusst sind. Die
Vorteile und positiven Aspekte des Soldaten-
berufs sind fir viele Soldatinnen und Soldaten
mit ihren Familien letztlich aber entscheidend.
Es sind die Lebenswenden und -einschnitte,
es sind nicht selten die personlich herausfor-
dernden Zeiten, fUr die sich Soldatenfamilien
mUindige Mitsprachemaoglichkeiten und Gestal-
tungsflexibilitat winschen.

Lieber Herr Dr. Wendl, wir danken Ihnen fiir
das offene Gesprich!
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